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 I. Introducción 
 

 

1. El presente examen se incluyó en el programa de trabajo de la Dependencia 

Común de Inspección (DCI) para 2025 y se llevó a cabo dentro del ámbito del marco 

estratégico de la DCI para el período 2020-2029 (A/74/34, anexo I), centrando la 

atención en particular en las esferas temáticas siguientes: prácticas de gestión y 

administrativas; y métodos y arreglos y mecanismos de gobernanza, así como 

coordinación interinstitucional.

2. Se elaboraron dos productos de la DCI: a) el presente informe, centrado en los 

principales resultados y conclusiones, que incluye todas las recomendaciones 

formales e informales y está disponible en los seis idiomas oficiales de las Naciones 

Unidas; y b) un documento complementario que presenta datos y análisis más 

detallados, publicado únicamente en inglés con la signatura JIU/REP/2026/3 

[Expanded report]. 

3. La DCI abordó este tema por última vez en 2012, en el examen titulado 

“Contratación de personal en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas: 

análisis comparativo y marco de referencia” (JIU/REP/2012/4), junto con sus tres 

notas que se refieren al marco institucional (JIU/NOTE/2012/1), el proceso de 

contratación (JIU/NOTE/2012/2) y el equilibrio de género y la distribución 

geográfica (JIU/NOTE/2012/3). 

 

 

 A. Contexto y antecedentes 
 

 

4. La contratación de personal es una función estratégica básica de las 

organizaciones del régimen común de las Naciones Unidas, que respalda su capacidad 

para cumplir sus mandatos con eficacia y credibilidad. El presente examen se ha 

realizado en un momento en que muchas organizaciones afrontan niveles sin 

precedentes de recortes presupuestarios y reducción de personal, mientras que las 

iniciativas de reforma en todo el sistema, como la Iniciativa ONU80 y las Naciones 

Unidas 2.0, así como la reciente actualización importante de la política de selección 

de personal de la Secretaría, redefinen las expectativas de una mayor eficiencia, 

transparencia y modernización. Esos avances reflejan una necesidad más amplia de 

revisar la selección de personal y facilitar el desarrollo de la carrera en todo el sistema 

de las Naciones Unidas. 

5. En ese contexto, nunca se insistirá lo suficiente en la importancia de una 

contratación de personal adecuada y justa. Los fallos, ya sea en los procesos o en los 

resultados, acarrean consecuencias no solo financieras, sino también para la 

reputación, como los litigios y la pérdida de confianza en el sistema. Entre 2022 y 

2024, las organizaciones participantes en la DCI1 publicaron 47.818 vacantes, que 

atrajeron 6.305.493 solicitudes en todo el mundo, con una media de 132 candidaturas 

por vacante. Aunque las organizaciones del régimen común de las Naciones Unidas 

han realizado avances notables, sigue habiendo dificultades persistentes con respecto 

a determinadas prácticas de contratación, la diversidad de la fuerza de trabajo y la 

capacidad de las funciones de recursos humanos que operan con limitaciones 

presupuestarias cada vez más rigurosas. Han surgido nuevos retos y oportunidades, 

en particular en relación con la transformación digital, la inteligencia artificial y la 

capacidad del sistema de las Naciones Unidas para seguir siendo un empleador 

mundial atractivo y competitivo. 

6. La situación financiera actual obliga a las organizaciones a mirar más allá de los 

enfoques tradicionales para mejorar la eficiencia y la eficacia en la contratación. Dado 
__________________ 

 1 A excepción de la Organización Meteorológica Mundial (OMM) (todos los años) y el ACNUR (2022).  

https://docs.un.org/es/A/74/34
https://docs.un.org/es/JIU/REP/2012/4
https://docs.un.org/es/JIU/NOTE/2012/1
https://docs.un.org/es/JIU/NOTE/2012/2
https://docs.un.org/es/JIU/NOTE/2012/3
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que una parte considerable del gasto del sistema de las Naciones Unidas sirve de 

apoyo a los recursos humanos, es crucial replantearse las políticas y prácticas para 

atraer de una mejor manera al mayor talento que el sistema de las Naciones Unidas 

necesita. 

 

 

 B. Objetivos, alcance y efectos previstos 
 

 

7. Objetivos. Los principales objetivos del presente examen son los siguientes: 

a) examinar los marcos regulatorios y normativos de la contratación de personal; 

b) analizar la idoneidad, la eficacia y la eficiencia de la planificación, los procesos y 

las herramientas de contratación; c) evaluar la competitividad, la equidad, la 

integridad y la transparencia, así como los mecanismos conexos de control interno, 

gobernanza, supervisión y rendición de cuentas; d) analizar los mecanismos de 

coordinación interinstitucional y la armonización entre organizaciones; y e) destacar 

las buenas prácticas y los ámbitos susceptibles de mejora.  

8. Alcance. El presente examen abarca todo el sistema e incluye las 

28 organizaciones participantes en la DCI. También tiene en cuenta la labor de la Red 

de Recursos Humanos del Comité de Alto Nivel sobre Gestión. El examen se centra 

en la contratación de personal para las categorías de funcionarios internacionales del 

Cuadro Orgánico, funcionarios nacionales del Cuadro Orgánico y el Cuadro de 

Servicios Generales, concretamente para las vacantes abiertas a candidatos tanto 

internos como externos que den lugar a nombramientos de al menos un año de 

duración. Abarca la contratación de personal, desde la preparación de la vacante hasta 

la oferta de empleo al candidato seleccionado. No abarca la contratación de 

determinados cuadros de personal, a saber, el personal de los servicios exteriores y 

de zona, los nombramientos de altos funcionarios, los nombramientos temporales o 

el personal afiliado, ni el programa para jóvenes profesionales, el Programa de 

Funcionarios Subalternos del Cuadro Orgánico, los concursos para puestos 

lingüísticos ni los procesos de movilidad. No se examinan en  profundidad otras 

funciones de gestión de talentos, aunque se abordan brevemente sus implicaciones 

para la contratación de personal.  

9. Efectos previstos. El objetivo del examen es ayudar a las organizaciones 

participantes en la DCI a respetar los principios de objetividad, equidad, eficiencia, 

transparencia, diversidad y excelencia en sus procesos de contratación de personal, al 

tiempo que se estudian las posibilidades de colaboración interinstitucional y 

armonización en todo el sistema, además de poner de relieve las buenas prácticas y 

aclarar el camino que se ha de seguir.  

 

 

 C. Enfoque y metodología 
 

 

10. Metodología. El examen incluyó una investigación documental, cuestionarios 

enviados a las organizaciones participantes en la DCI y 170 entrevistas formales con 

538 funcionarios, así como cuatro entrevistas con ocho partes interesadas externas 2. 

11. Recomendaciones. Como resultado del examen, se han formulado siete 

recomendaciones oficiales, a las que la DCI dará seguimiento y sobre las que 

presentará informes. En el anexo II se incluye un cuadro en el que figuran esas 

recomendaciones con las medidas necesarias asociadas a cada una de ellas. El examen 

también dio como resultado 34 recomendaciones oficiosas, mostradas en negrita, que 

__________________ 

 2 El Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre el VIH/Sida (ONUSIDA) no respondió al 

cuestionario institucional principal, mientras que la OMM no pudo responder al cuestionario de 

datos debido a limitaciones del sistema. 



 
JIU/REP/2026/3 

 

26-09047 3 

 

complementan o fundamentan las recomendaciones oficiales, pero a las que la DCI 

no da seguimiento. 

12. Cumplimiento. El examen se llevó a cabo de conformidad con el Estatuto y los 

procedimientos internos de la DCI. Se tuvo debidamente en cuenta la protección de 

la confidencialidad de las partes interesadas que respondieron a los cuestionarios o 

participaron en las entrevistas. 

13. Aseguramiento de la calidad. Para fines de aseguramiento de la calidad y 

conforme a lo dispuesto en el artículo 11 2) del Estatuto de la DCI, el proyecto de 

informe fue objeto de una revisión por pares interna a fin de someter las 

recomendaciones a la prueba del juicio colectivo de la  Dependencia. Posteriormente, 

se remitió el informe revisado a las organizaciones participantes en la DCI para que 

corrigieran los errores fácticos que pudiera contener y formularan observaciones 

sobre las constataciones, las conclusiones y las recomendaciones. Se tuvieron en 

cuenta todas las observaciones al finalizar el informe, aunque, en última instancia, el 

examen es responsabilidad exclusiva del autor.  

14. Independencia. En cumplimiento de sus obligaciones profesionales y éticas, el 

equipo no fue objeto de presiones externas que pudieran haber influido en su 

independencia, equidad, neutralidad e integridad profesional durante las fases de 

planificación y ejecución del examen y de redacción del informe. 

15. Agradecimientos. El Inspector desea expresar su agradecimiento a todos los 

funcionarios de las organizaciones participantes en la DCI, la Red de Recursos 

Humanos del Comité de Alto Nivel sobre Gestión y otras organizaciones que 

ayudaron a preparar este informe, así como a los representantes de instituciones 

públicas y privadas, como los Estados Miembros, la Comisión Europea y la 

Organización para la Seguridad y la Cooperación en Europa, que aportaron 

voluntariamente sus conocimientos, pericia y opiniones sobre el tema del examen. 

  



JIU/REP/2026/3 
 

 

4 26-09047 

 

 II. Sinopsis de la contratación actual en el sistema 
de las Naciones Unidas 
 

 

 A. Fundamentos institucionales y evolución de las políticas y 

prácticas de contratación de personal 
 

 

16. Los marcos institucionales de contratación de personal en el régimen común de 

las Naciones Unidas se basan en el Artículo 101 de la Carta de las Naciones Unidas, 

que enuncia los principios generales de la política de recursos humanos, incluida la 

dotación de personal, y establece que “la consideración primordial que se tendrá en 

cuenta al nombrar el personal […] es la necesidad de asegurar el más alto grado de 

eficiencia, competencia e integridad”, teniendo debidamente en cuenta la distribución 

geográfica. Sobre la base de ese mandato, las políticas de contratación de personal, el 

Estatuto y el Reglamento del Personal o sus equivalentes de las organizaciones 

participantes en la DCI regulan la contratación, y se complementan con las 

orientaciones sobre recursos humanos específicas de cada organización.  

17. Los marcos regulatorios de contratación de personal casi siempre abarcan las 

categorías de Director, Cuadro Orgánico y Cuadro de Servicios Generales, y la de 

personal nacional del Cuadro Orgánico, cuando exista esa categoría, así como las 

líneas operacionales, por ejemplo el personal de los servicios exteriores y de zona, 

según proceda. Sin embargo, las políticas y prácticas varían según las modalidades 

contractuales. Varias organizaciones que recurren de forma limitada a nombramientos 

de plazo fijo señalaron prácticas como los requisitos financieros previos vinculados a 

puestos financiados con fondos de proyectos, la no utilización de órganos de examen 

y una mayor delegación de autoridad.  

18. El examen realizado por la DCI en 2012 sobre la contratación de personal dio 

lugar a cuatro recomendaciones y 15 criterios, que siguen siendo muy pertinentes en 

el contexto actual de las Naciones Unidas. Aunque la tasa global de aceptación 

alcanzó el 72,8 %, el efecto sigue siendo desigual, y muchas organizaciones aún no 

han demostrado mejoras cuantificables en la eficiencia de la contratación, la 

transparencia o los resultados de la fuerza de trabajo. Por consiguiente, es necesario 

redoblar los esfuerzos encaminados a acrecentar la institucionalización de las 

recomendaciones y los criterios que figuran en el documento JIU/REP/2012/4, con 

el fin de garantizar una aplicación coherente en todos los lugares de destino y las 

organizaciones y de mejorar el seguimiento de sus avances y evaluar los 

resultados. 

 

 

 B. Definición de contratación de personal 
 

 

19. Aunque no existe una definición uniforme y válida para todo el sistema de lo 

que es la contratación de personal, por lo general abarca todo el ciclo, desde la 

publicación de la vacante hasta la divulgación, la evaluación y la selección. El 

Inspector recomienda a las organizaciones que aún no lo hayan hecho que 

adopten, en su marco regulatorio, una definición clara de lo que implica la 

contratación, con el objeto de mejorar la claridad y la coherencia . Hay que 

enmarcar la contratación con respecto a un marco coherente de gestión del talento, 

que incluya la planificación de la fuerza de trabajo y de la sucesión, la movilidad, la 

reasignación y el adelanto profesional basado en el desempeño, que suelen est ar 

interrelacionados desde el punto de vista operacional, incluso cuando se rigen por 

separado. También es conveniente que se gestione como un proceso único que 

abarque el puesto vacante, la planificación, la solicitud, la preparación y la aprobación 

https://docs.un.org/es/JIU/REP/2012/4
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de la vacante, el proceso de selección, la contratación, la incorporación y la 

orientación inicial. 

 

 

 C. Repercusión de la incertidumbre en cuanto a la financiación  
 

 

20. En todo el régimen común de las Naciones Unidas, la situación actual de 

financiación limitada e incierta ejerce una presión constante sobre la contratación de 

personal, lo cual reduce la capacidad de contratación e impulsa a adoptar decisiones 

con respecto a medidas inmediatas de contención de costos en lugar de una 

renovación planificada del talento. Varias organizaciones informaron de que habían 

recurrido en mayor medida a las carteras de candidaturas internas, como la 

congelación de la contratación (por ejemplo, la Oficina del Alto Comisionado de las 

Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR)) o los regímenes estrictos de 

excepciones o exenciones (por ejemplo, los procesos de selección con cupos 

reservados del Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF)), lo cual 

redujo las oportunidades de contratación y limitó las actividades encaminadas a 

promover los objetivos de diversidad.  

21. La incertidumbre en cuanto a la financiación causa alteraciones en los plazos de 

contratación y puede dejar a las oficinas con una dotación de personal insuficiente, 

pues, aunque las contrataciones avanzan, la selección final y los nombramientos se 

retrasan, se suspenden o se cancelan, lo cual aumenta la presión sobre las funciones 

relacionadas con los recursos humanos, que ya se encuentran al límite.  

22. También se observan repercusiones en el estancamiento de las actividades de 

reforma y modernización. La modernización, la innovación y las iniciativas en todo 

el sistema, incluidos los debates sobre una plataforma común de contratación, quedan 

relegadas a un segundo plano en favor de las necesidades operacionales inmediatas. 

Las limitaciones de financiación también influyen en las modalidades contractuales, 

pues se informa de un desplazamiento hacia acuerdos a más corto plazo o menos 

estables, lo que varios entrevistados relacionan con la disminución del atractivo del 

empleador, la retención y la moral del personal, así como con el esfuerzo adicional 

que debe realizar el personal para gestionar la incertidumbre contractual. Entre los 

riesgos a más largo plazo también se encuentran la reducción del perfeccionamiento 

y los ascensos del personal. 

  



JIU/REP/2026/3 
 

 

6 26-09047 

 

 III. Prácticas, etapas y métodos actuales de contratación de 
personal 
 

 

 A. Hitos clave del proceso de contratación de personal y su relación 

con la gestión de talentos 
 

 

23. La contratación de personal forma parte de un marco más amplio de gestión de 

talentos (véase el anexo I). El ciclo de contratación de principio a fin sigue 

caracterizándose por cuellos de botella recurrentes, a menudo de carácter burocrático, 

que incluyen el elevado volumen de solicitudes, la selección manual, las limitaciones 

al programar las entrevistas con los paneles de selección, las aprobaciones 

secuenciales y los retrasos en las verificaciones previas a la contratación, todo ello 

exacerbado por las limitaciones de capacidad de recursos humanos, la volatilidad de 

la financiación y la fragmentación de las plataformas que dan una visibilidad limitada 

de cada paso del proceso. 

24. La contratación de personal se inicia oficialmente con la creación, solicitud y 

aprobación de la vacante, de conformidad con las normas de clasificación de la 

Comisión de Administración Pública Internacional (CAPI), después de lo cual se 

publican las vacantes. El grupo de candidaturas se reduce mediante procesos de 

selección, evaluaciones y entrevistas, y se propone una lista de candidaturas 

recomendadas que se establece bajo la supervisión de recursos humanos y que, 

cuando procede, la validan los órganos centrales de examen. La selección final 

incluye la verificación de referencias y antecedentes y concluye con la oferta de 

empleo y el nombramiento. 

25. En total, 16 organizaciones indicaron que realizaban procesos oficiales de 

planificación de la fuerza de trabajo cada dos años o todos los años, que tenían 

distintos niveles de madurez y de integración con las decisiones de contratación de 

personal y la gestión de las vacantes. No obstante, siguen abriéndose varias vacantes 

de forma puntual cuando se dispone de nuevos fondos. Las solicitudes de contratación 

han de iniciarse sobre la base de un plan actualizado de la fuerza de trabajo que se 

ajuste a los requisitos del mandato de la organización y a su ciclo presupuestario. Ello 

requiere una colaboración temprana y coordinada entre el departamento de recursos 

humanos, el departamento de finanzas y los directivos superiores y los responsables 

jerárquicos o contratantes, de modo que las decisiones de dotación de personal 

reflejen las prioridades estratégicas en lugar de vacantes ad hoc o la disponibilidad 

de fondos. 

26. La planificación de la sucesión es un componente clave de la planificación de 

la fuerza de trabajo, en particular en el contexto de la reducción de esa fuerza, para 

garantizar la continuidad de las funciones esenciales. Con todo, la magnitud de las 

reducciones actuales de la fuerza de trabajo limita su aplicación efectiva y puede 

menoscabar esa continuidad. 

27. Las iniciativas de divulgación y de atracción de talento  se utilizan para crear 

una reserva de candidaturas amplia y diversa a través de canales autorizados y 

estrategias específicas. Las prácticas siguen siendo desiguales entre las distintas 

organizaciones, y muchas de ellas aún señalan que tienen dificultades  para llegar a 

perfiles escasos y grupos infrarrepresentados. Medir la eficacia de la divulgación 

también sigue siendo complicado debido a la escasez de indicadores de supervisión y 

seguimiento, las lagunas en los datos en tiempo real sobre el flujo de sol icitantes y 

los problemas de atribución entre plataformas.  

28. Dentro de la Red de Recursos Humanos del Comité de Alto Nivel sobre Gestión, 

se considera que la coordinación interinstitucional funciona bien, en particular en lo 
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que respecta a las ferias de empleo y el intercambio de información. Un grupo de 

trabajo sobre la propuesta de valor para los empleados procuró promover la marca 

Una ONU, pero los avances han sido limitados.  

29. La clasificación de empleos contribuye a garantizar que los puestos se ajusten 

a las funciones y las normas aplicables, pero con frecuencia se describe como un 

proceso que requiere muchas aprobaciones y que es largo. Algunos entrevistados 

pusieron de relieve casos en que las limitaciones presupuestarias influían más que una 

evaluación basada en las funciones en la clasificación, y en que las decisiones de 

clasificación adolecían de una transparencia limitada. Un pequeño número de 

entidades cuenta con capacidad interna para la clasificación de empleos (por ejemplo, 

la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito, hasta la categoría P -5, 

y el Centro de Comercio Internacional), mientras que muchas otras externalizan esa 

función. 

30. Las descripciones de puestos plasman las necesidades en requisitos y los 

recursos humanos casi siempre se encargan de asegurar su calidad antes de 

anunciarlas, y muchas organizaciones recurren a descripciones genéricas de puestos 

y apenas las adaptan a cada caso concreto. El Inspector alienta a las organizaciones 

a que adopten las siguientes medidas: a) codificar un margen de flexibilidad para 

adaptar las descripciones genéricas de puestos, asegurando la calidad 

institucional; y b) normalizar las tablas de equivalencia de formación y 

experiencia y adaptar los requisitos lingüísticos al contexto operacional del lugar 

de destino y los requisitos funcionales para garantizar la eficacia del puesto . El 

Inspector elogia la tendencia emergente de gestiones encaminadas a modernizar el 

análisis de puestos de trabajo y reforzar la correspondencia entre los requisitos de los 

puestos de trabajo y las futuras necesidades de capacidades en varias organizacione s, 

entre otras cosas por medio de la iniciativa Selección de Personal 2.0, cuya 

reproducción y ampliación en todo el régimen común de las Naciones Unidas se 

fomenta y reportaría beneficios.  

31. La publicación de vacantes consiste en autorizar el puesto vacante en el 

sistema de contratación electrónica y difundir el anuncio mediante los canales 

autorizados durante un plazo definido. El plazo de publicación de las plazas del 

Cuadro Orgánico y de Director varía con frecuencia entre 7 y 45 días, dependiendo 

de la organización y la modalidad contractual, y el plazo de las plazas del Cuadro de 

Servicios Generales o de personal nacional del Cuadro Orgánico es similar o 

ligeramente más corto. La Secretaría aplica plazos más amplios, establecidos por la 

Asamblea General, para determinadas categorías3. Es importante que las 

organizaciones den plazos razonables para que los posibles candidatos puedan 

informarse, prepararse y presentar solicitudes bien meditadas.  

32. El proceso de solicitud suele caracterizarse por vías fragmentadas y 

multiplataforma en las distintas organizaciones y, en algunos casos, por el uso de 

preguntas de selección que los propios candidatos deben responder para pasar a la 

siguiente fase. Además, los entrevistados pusieron de relieve que algunos candidatos 

sin cualificación suficiente respondían “sí” a los requisitos, lo cual aumentaba el 

grupo de solicitantes que avanzaban y perjudicaba a candidatos transparentes que 

podrían ser más adecuados y que respondían “no” a las preguntas. Otra de las 

preocupaciones era el uso de preguntas de selección demasiado específicas y la 

descalificación automática de candidatos por una sola respuesta negativa, lo cual 

podía llevar a pasar por alto la calidad y la pertinencia de sus experiencias. El 

Inspector alienta a las organizaciones a que introduzcan una certificación 

explícita de los solicitantes en que se indique que sus declaraciones son exactas y 

__________________ 

 3 Véanse ST/AI/2025/2 y ST/AI/2025/2/Amend.1. 
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pueden verificarse y que las declaraciones falsas pueden dar lugar a la 

descalificación, y a que incluyan un breve recuadro de texto para que los 

candidatos expliquen el modo en que cumplen los criterios de selección (un 

enfoque similar al modelo disponible en Inspira). 

33. La selección reduce el grupo de candidaturas combinando verificaciones en que 

se utiliza el sistema de seguimiento de solicitantes y un examen sustantivo realizado 

por recursos humanos o los directivos contratantes, a menudo con matrices y 

evaluaciones comparativas con respecto a las cualificaciones requeridas y deseables. 

La mayoría de las organizaciones no exigen la realización de pruebas obligatorias 

antes de presentar la solicitud, salvo en el caso de determinadas funciones directivas 

o técnicas. Se están ejecutando proyectos piloto de selección asistida por inteligencia 

artificial (IA) para dar respuesta al problema generalizado que supone el elevado 

volumen de solicitudes. 

34. La elaboración de la lista final consiste en aplicar criterios documentados para 

definir un conjunto gestionable de candidatos que se someterán a evaluación y 

entrevistas. Las organizaciones han recurrido cada vez más a las entrevistas de video 

asíncronas para manejar el gran volumen de solicitantes. El Inspector considera que 

las organizaciones participantes en la DCI deberían: a) establecer intervalos 

razonables para las listas finales predeterminadas, así como salvaguardias 

mínimas de competitividad para cada cuadro de personal , a efectos de evitar que 

haya una única candidatura en la fase final, además de permitir excepciones 

documentadas para preservar la flexibilidad y mantener la selección por méritos ; 

b) reflejar, siempre que sea proporcional y viable, los motivos del panel de 

selección y de recursos humanos para incluir cada candidatura de la lista final 

en el sistema de seguimiento de solicitantes; y c) cuando se exijan verificaciones 

de diversidad, documentar su aplicación y consideración junto con los criterios 

basados en los méritos. 

35. Las evaluaciones escritas se utilizan de forma generalizada, pero a menudo no 

son obligatorias y, por tanto, pueden quedar en gran medida a discreción de los 

directivos contratantes. Si bien puede que no sean necesarias en todas las 

contrataciones, su uso discrecional puede dar lugar a prácticas desiguales entre las 

distintas entidades y dentro de ellas, lo cual reduciría la coherencia y la 

comparabilidad de los resultados de selección para plazas similares. La falta de un 

enfoque más sistemático tiene consecuencias particulares para los puestos del Cuadro 

Orgánico, directivos y especializados, en que el buen criterio, los conocimientos 

técnicos y las competencias demostradas son fundamentales para un desempeño 

eficaz y en que el costo de las decisiones de contratación ineficaces es  elevado. Una 

integración más sistemática de evaluaciones para esas categorías contribuiría a 

reforzar la base empírica de las decisiones en materia de selección y respaldaría la 

contratación basada en los méritos.  

36. Las entrevistas, que suelen basarse en competencias y en un panel de selección, 

siguen siendo fundamentales, y la participación de los recursos humanos casi siempre 

sirve de apoyo al cumplimiento de los procedimientos y la calidad de la 

documentación. Si bien las entrevistas de selección por competencias ofrecen un 

marco estructurado y comparable, los entrevistados señalaron que su formato 

normalizado puede, en algunos casos, limitar la evaluación de las aptitudes 

específicas del puesto, la capacidad práctica para resolver problemas y el criterio 

contextual. Además, puede que los miembros del panel se basen en gran medida en 

preguntas preparadas y que no siempre hagan averiguaciones que no se limiten a esas 

preguntas en los casos en que una aclaración o un examen más a fondo mejorarían la 

calidad de la evaluación. El Inspector alienta a las organizaciones a que adopten 

las siguientes medidas: a) complementar las entrevistas de selección por 
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competencias adoptando enfoques híbridos basados en aptitudes ; e b) impartir 

orientación a los miembros del panel sobre cuándo y cómo hacer averiguaciones 

que no se limiten a las entrevistas preparadas. 

37. Muchas organizaciones aplican la validación a través de un órgano de examen 

o equivalente, mientras que otras se basan en el aseguramiento de la calidad de 

recursos humanos y en la validación de las autoridades facultadas para hacer 

nombramientos. 

38. La verificación de referencias y las verificaciones previas a la contratación  

son salvaguardias de integridad muy utilizadas antes del nombramiento, que casi 

siempre se ponderan en función del riesgo según la antigüedad y la exposición. Sin 

embargo, la verificación con una gran cantidad de documentación y la visibilidad 

limitada en esta etapa pueden alargar considerablemente el tiempo necesario para la 

contratación y afectar a la experiencia de los candidatos.  

39. La autoridad para la aprobación definitiva se establece por medio de marcos 

de delegación, y los derechos de adopción de decisiones varían según las 

organizaciones y las líneas. Las autorizaciones del personal directivo en las últimas 

etapas suelen percibirse como procesos poco claros y que exigen mucho tiempo, en 

particular cuando la autoridad encargada de la selección no sigue las recomendaciones 

del directivo contratante y los motivos de la selección final no se documentan ni se 

comunican con claridad. Las organizaciones difieren en lo que se refiere a si los 

paneles y los directivos contratantes presentan a la autoridad encargada de la 

selección un conjunto clasificado o sin clasificar de candidaturas recomendadas. 

Cuando el directivo contratante clasifica las candidaturas seleccionadas para que  la 

autoridad encargada de la selección las tenga en cuenta, y aporta una justificación 

concisa de esa clasificación, se puede mejorar la trazabilidad de la selección final y 

aclarar el modo en que la idoneidad de las candidaturas, más allá del proceso de 

entrevista, sirvió de base para el resultado.  

40. Las ofertas casi siempre se emiten tras la validación y las verificaciones 

necesarias. Las contrataciones recientes pusieron de relieve las tensiones recurrentes 

entre la emisión de la oferta, los plazos de preaviso del empleador y la verificación 

de referencias, en particular en los casos en que al ponerse en contacto con el 

empleador o el supervisor actual del candidato se pueda revelar la búsqueda de 

empleo antes de que la selección haya concluido por completo. Las orientaciones 

pertinentes del sistema de las Naciones Unidas reflejan los pros y los contras, pues 

algunos marcos limitan la capacidad de los candidatos para denegar su 

consentimiento, otros exigen el consentimiento explícito antes de ponerse en contacto 

con el supervisor actual, y algunos procedimientos de incorporación permiten que las 

ofertas y las solicitudes de baja se tramiten en paralelo a las verificaciones. El 

Inspector alienta a las organizaciones a que racionalicen el orden de secuencia 

de las ofertas y las verificaciones de referencias para proteger a los candidatos 

de una divulgación prematura, sin dejar de preservar las salvaguardias 

esenciales de integridad. 

41. Las listas de preselección y las reservas de talentos pueden acelerar la 

contratación en el caso de perfiles recurrentes y necesidades de refuerzo, pero las 

prácticas de gobernanza, alcance y actualización varían ampliamente, lo cual incluye 

períodos de validez diferenciados por género y límites para familias de empleos o 

categorías específicas. Siete organizaciones indicaron que no utilizaban listas de 

preselección y que, en algunos casos, recurrían en lugar de ello a listas de reserva o a 

la reutilización de candidaturas recomendadas. El reconocimiento mutuo de las listas 

de preselección representa una iniciativa clave para la eficiencia de todo el sistema 

que podría ampliar las carteras de talento compartidas más allá de las organizaciones 

que cuentan con sus propias listas. No obstante, los entrevistados han hecho hincapié 
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en que su puesta en práctica ha planteado dificultades, debido principalmente a la 

falta de sistemas interoperables y a la necesidad de introducir los datos repetidamente, 

pero también en razón de las resoluciones de los órganos rectores. El Inspector 

alienta a las organizaciones a que sigan promoviendo modalidades en todo el 

sistema para el reconocimiento mutuo de las listas de preselección e insta a las 

organizaciones que aún no hayan firmado el memorando de entendimiento sobre 

el reconocimiento mutuo de las listas de preselección a que lo hagan4. 

42. Las prácticas de incorporación varían de una organización a otra, y varias de 

ellas señalaron que la comunicación relacionada con la incorporación y los pasos para 

la preparación práctica no estaban normalizados. Las personas contratadas 

recientemente también describieron largos períodos de comunicación limitada 

durante la incorporación. Con el propósito de mejorar la experiencia de los candidatos 

y la continuidad tras la selección, el Inspector propone que, incluso cuando la 

incorporación se ponga en práctica fuera de la función de contratación , se asigne 

a cada candidato seleccionado una persona de contacto identificada claramente 

que ofrezca seguimiento, información actualizada oportuna y orientación 

práctica hasta que concluya la incorporación. El Inspector alienta además a las 

organizaciones a que estudien formas de vincular aún más los sistemas de 

contratación e incorporación, de modo que los datos básicos de los solicitantes 

puedan transferirse sin contratiempos, con lo cual se evitaría que los candidatos 

tuvieran que volver a registrarse innecesariamente. 

43. En el período de prueba se puede confirmar la idoneidad y gestionar el riesgo, 

pero la supresión del puesto durante ese período puede ser difícil desde el punto de 

vista procedimental y jurídico, lo cual puede reducir la disposición de los directivos 

a no continuar con la confirmación de la contratación. El Inspector pone de relieve 

que es aconsejable que los directivos consideren el período de prueba, cuando sea 

aplicable y apropiado, como un elemento explícito del aseguramiento de la calidad en 

la contratación, respaldado por orientaciones claras sobre la documentación necesaria 

y las normas en materia de adopción de decisiones.  

44. El perfeccionamiento del personal y profesional, siempre que sea factible y 

adecuado, facilita que las organizaciones aprovechen los beneficios derivados de la 

contratación y la retención del personal. También contribuye a garantizar que la 

contratación no se convierta en un sustituto del adelanto profesional en los casos en 

que la fuerza de trabajo con una larga antigüedad esté expuesta a carencias de 

capacidad debido a necesidades de desarrollo no cubiertas.  

 

 

 B. Requisitos, cualificaciones deseables, competencias y aptitudes 
 

 

45. Los requisitos —sobre todo los títulos superiores y varios umbrales 

lingüísticos— se aplican de forma desigual entre las distintas organizaciones. Algunas 

aceptan equivalencias basadas en la experiencia, mientras que otras no lo hacen, lo 

cual reduce las carteras de candidatos de comienzo de carrera y en la mitad de su 

carrera, incluidos los procedentes de regiones infrarrepresentadas. Los entrevistados 

también señalaron que las plantillas de descripciones de puestos estrictamente 

normalizadas (en particular, los campos predefinidos relativos a la formación) podían 

especificar en exceso las referencias oficiales y descartar perfiles sólidos no 

tradicionales. 

46. Las cualificaciones deseables se utilizan ampliamente para diferenciar a los 

solicitantes que cumplen los requisitos en la etapa de elaboración de la lista final. Los 

entrevistados pusieron de relieve que era necesario encontrar un equilibrio entre la 

__________________ 

 4 Véase https://unsceb.org/mutual-recognition. 

https://unsceb.org/mutual-recognition
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eficiencia y los riesgos de sesgo, dada la discrecionalidad de que disponen los 

directivos contratantes al aplicarlas. Por el contrario, algunas organizaciones recurren 

a las cualificaciones deseables únicamente para ayudar a clasificar las candidaturas 

seleccionadas, lo cual reduce ese riesgo. El Inspector propone que las 

organizaciones adopten las medidas siguientes: a) definir, antes de anunciar la 

oferta de empleo, el modo en que se aplicarán las cualificaciones requeridas y 

deseables, incluido el orden de prioridad relativo entre los criterios deseables ; 

b) siempre que sea posible, examinar el uso de criterios deseables en la selección; 

c) garantizar la trazabilidad del uso de criterios deseables y de toda modificación 

ulterior; y d) ejercer una supervisión adaptada para verificar que la 

implementación sea coherente. 

47. Algunos entrevistados también hicieron hincapié en el exceso de requisitos y 

cualificaciones deseables, que a menudo se formulaban en términos demasiado 

específicos. El Inspector sugiere que las organizaciones examinen las 

cualificaciones requeridas y deseables con una mentalidad de proporcionalidad 

e idoneidad, con lo cual se garantizaría que los criterios favorecieran una 

selección eficaz y no constituyeran obstáculos involuntarios para la competencia . 

48. Muchas organizaciones realizan una transición hacia modelos basados en las 

aptitudes, actualizan los perfiles de puestos, se ajustan a las prioridades de las 

Naciones Unidas 2.0 y diversifican los métodos de evaluación, para predecir mejor el 

desempeño y el potencial. Con vistas a reforzar la armonización de la contratación 

con las necesidades institucionales cambiantes, el Inspector opina que la 

cartografía de aptitudes puede servir como un facilitador práctico cuando se 

utiliza para fundamentar los perfiles de puestos (incluidas las aptitudes 

transferibles), junto con la definición de requisitos específicos de cada puesto y 

los criterios de evaluación, respaldados por la gobernanza, para garantizar que 

las definiciones de las aptitudes se mantengan actualizadas a medida que 

evolucionan los mandatos. Ello puede contribuir a una mayor coherencia y 

comparabilidad entre los distintos procesos, mientras las evaluaciones de las 

candidaturas siguen basándose en las solicitudes presentadas para puestos 

vacantes concretos. 

49. Las organizaciones también siguen buscando un equilibrio entre mantener la 

competitividad externa y proteger la movilidad interna, en un contexto en que las 

definiciones de quién se considera interno varían y se sigue recurriendo a procesos 

por concurso para el adelanto profesional. El Inspector propone que se adopte un 

enfoque equilibrado aclarando el modo en que se aplica el principio de 

consideración interna debida, normalizando los criterios para determinar quién 

puede considerarse candidato interno en todas las organizaciones y dando 

visibilidad a estas normas, sin dejar de preservar la contratación externa basada 

en el mérito con el respaldo de la divulgación específica . Las organizaciones que 

aún no lo hayan hecho deberían cartografiar y evaluar los itinerarios 

profesionales internos y su interacción con las normas de contratación . Del 

mismo modo, los órganos legislativos o los órganos rectores deberían tener en 

cuenta los riesgos para la reputación, los costos y las implicaciones para la fuerza 

de trabajo de un modelo, a menudo limitado por resoluciones legislativas, que 

depende en gran medida de la contratación por concurso para las oportunidades 

de adelanto interno. 

 

 

 C. Experiencia del usuario 
 

 

50. En todas las organizaciones y entre todos los usuarios, incluidos los recursos 

humanos, los directivos contratantes, los jefes de dependencia y los candidatos, se 
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considera que el proceso de contratación es engorroso y no está adaptado lo suficiente 

a las necesidades del usuario. El Inspector sugiere que las organizaciones 

racionalicen sus flujos de trabajo y eliminen los pasos redundantes o de escasa 

repercusión, con miras a mejorar la eficiencia y reforzar la experiencia general 

del usuario. 

51. En el caso de los profesionales de recursos humanos, la experiencia se ve 

condicionada por entornos con recursos limitados, múltiples capas de supervisión y 

una desigualdad en la concepción de los puestos y la calidad de los paneles, por lo 

que se requieren una participación más sistemática de los recursos humanos, mejores 

herramientas y plazos que se puedan cumplir.  

52. Los jefes de dependencia informaron de la fragmentación y la falta de claridad 

en la rendición de cuentas con respecto a los resultados de principio a fin. Persiguen 

expectativas más claras en cuanto a la puntualidad y las comunicaciones, una gestión 

más sólida de los recursos humanos y una justificación transparente en los casos en 

que la candidatura seleccionada no sea la mejor clasificada, además de claridad sobre 

la interacción entre la diversidad, el mérito y la rapidez.  

53. Los directivos contratantes experimentan una situación de apoyo irregular de 

los recursos humanos y responsabilidades administrativas considerables, con 

exámenes de varias capas que pueden alargar los procesos. También sigue habiendo 

preocupaciones sobre la idoneidad de los formatos tradicionales de entrevista para 

evaluar las futuras aptitudes y sobre la integridad de las pruebas escritas en un entorno 

en que se utiliza la IA. 

54. Las personas contratadas recientemente señalaron sistemáticamente procesos de 

solicitud engorrosos, dificultades con múltiples plataformas de solicitud, un contacto 

humano limitado, fricciones con las plataformas, poca claridad en cuanto a los pasos 

siguientes e incertidumbre sobre los plazos, así como una comunicación desigual con 

los candidatos no seleccionados y períodos sin información prolongados (sobre todo 

durante la autorización y la incorporación), lo cual erosiona la confianza y la 

retención de candidaturas. El Inspector recomienda que las jefaturas ejecutivas 

emitan instrucciones administrativas específicas para cada organización en que 

se establezcan normas ejecutables sobre servicios para las comunicaciones con 

los solicitantes (automatizadas siempre que sea posible) durante todo el ciclo de 

selección, lo cual incluye un protocolo con un calendario previsto que se 

comunique desde el principio, reuniones mínimas para proporcionar 

información actualizada sobre el estado de la solicitud y una rendición de cuentas 

clara para el seguimiento oportuno de las verificaciones externas a fin de reducir 

la incertidumbre y las renuncias. 

55. También señalaron que tenían dificultades para orientarse entre los puestos 

vacantes. El Inspector alienta a las organizaciones a que adopten una norma 

orientada a los candidatos para los anuncios de empleo , con lo cual se 

garantizaría que ellos dispusieran de la información necesaria para decidir si 

presentan su candidatura y para seguir el proceso con eficiencia . Ello incluye 

mayor transparencia en materia de remuneración, información más clara sobre 

el proceso y los criterios y una accesibilidad e inclusión más sólidas , en 

consonancia con las propias definiciones y prácticas de las organizaciones . 
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 IV. Capacidad y apoyo en materia de recursos humanos 
 

 

 A. Estructura orgánica y dotación de personal relacionadas 

con los recursos humanos 
 

 

56. Los modelos operacionales abarcan desde servicios centralizados de 

contratación de personal hasta modelos descentralizados o de asociados 

institucionales de recursos humanos integrados en las dependencias institucionales, 

lo que determina el grado de apoyo práctico que prestan los recursos humanos y dónde 

resulta más visible. Las organizaciones orientadas a las actividades sobre el terreno 

dan prioridad a la agilidad y la preparación de refuerzo, mientras que las entidades 

centradas en la sede o muy reguladas hacen hincapié en la normalización y en el 

aseguramiento de la calidad en múltiples etapas.  

57. Se señaló que la función de recursos humanos era principalmente de 

asesoramiento y facilitación en las etapas iniciales (planificación de la fuerza de 

trabajo, descripción y clasificación de puestos, configuración de las solicitudes), 

operacional en las etapas intermedias (publicación, selección, evaluaciones, 

coordinación de entrevistas) y estaba centrada en el aseguramiento de la calidad en 

las etapas finales (documentación, verificaciones del cumplimiento, finalización del 

flujo de trabajo). Aunque los recursos humanos desempeñan un papel importante en 

todo el ciclo, los profesionales de recursos humanos, los directivos contratantes y los 

jefes de dependencia indicaron que las restricciones de capacidad eran una limitación 

recurrente del apoyo que podían prestar, en particular en entornos descentralizados. 

El Inspector alienta a las jefaturas ejecutivas de las organizaciones a que evalúen 

si el tamaño, la estructura y la capacidad de las funciones de recursos humanos 

se ajustan a las exigencias operacionales y, cuando sea necesario, a que las 

refuercen para respaldar una contratación eficaz y oportuna . 

 

 

 B. Profesionalización de la contratación de personal, su formación 

y su creación de capacidades 
 

 

58. Los elementos básicos de la profesionalización de la contratación de personal 

son el despliegue de funciones especializadas de los responsables de la contratación 

de recursos humanos, una utilización más rigurosa de análisis de contratación, 

conjuntos de herramientas y documentación normalizados, y la formación específica 

para cada función dirigida a todos los actores implicados.  

59. Las entidades difieren en cuanto a la forma en que destinan recursos al diseño y 

la impartición de la formación. El patrón predominante es un modelo mixto de planes 

de estudios internos y gestionados por los recursos humanos para temas 

fundamentales, que se complementan con módulos dirigidos por proveedores o 

plataformas para herramientas específicas. La formación para profesionales que no 

pertenecen al ámbito de los recursos humanos rara vez es obligatoria, lo cual genera 

lagunas en la capacidad específica de cada función y riesgos para la coherencia y la 

equidad, incluso cuando existen orientaciones al respecto.  

60. Además, se observaron incoherencias persistentes en la terminología y las 

prácticas de contratación dentro de las organizaciones y entre ellas, lo cual puede 

menoscabar las actividades de armonización en todo el sistema. El Inspector 

propone que las organizaciones adopten las siguientes medidas: a) crear un 

enfoque común para la formación en materia de contratación de personal y una 

certificación en todo el sistema para los profesionales de recursos humanos y 

otros actores que intervienen con frecuencia en la contratación , sobre la base de 

una terminología armonizada de contratación; b) promover el reconocimiento 
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mutuo de la formación completada en materia de contratación; y c) facilitar la 

participación de panelistas capacitados en los paneles de selección dentro de las 

organizaciones y entre ellas. 

 

 

 C. Profesionalización y armonización en todo el sistema 
 

 

61. Entre las actividades destinadas a promover la profesionalización y la 

armonización en todo el sistema figura el establecimiento de servicios compartidos y 

de proveedores de servicios. Un ejemplo clave es el centro OneHR, creado en 2017 

bajo la autoridad del Comité de Alto Nivel sobre Gestión y gestionado por la 

Secretaría, que se encarga de la verificación de antecedentes y la clasificación de 

empleos. Algunos entrevistados hicieron hincapié en sus preocupaciones con respecto 

a los costos y los plazos de tramitación. Además, la adopción incongruente por los 

clientes y la interoperabilidad limitada entre los sistemas de recursos humanos 

reducen las posibles ganancias en eficiencia previstas con la creación de OneHR.  

62. El modelo de recuperación voluntaria de costos de OneHR también ha limitado 

la inversión en la dotación de personal y tecnología, la estabilización, las economías 

de escala y la ampliación de los servicios. El cambio de OneHR de un modelo de 

recuperación voluntaria de costos a un modelo de financiación mancomunada o de 

cuotas favorecería una inversión sostenida, mejoraría la calidad del servicio y 

fomentaría una adopción más amplia, lo cual permitiría a OneHR funcionar con más 

eficacia como un proveedor del régimen común de servicios relacionados con la 

contratación. 

63. OneHR también informó sobre el desarrollo en curso de un agregador de ofertas 

de empleo de las Naciones Unidas, un ámbito en el que en la actualidad operan 

ampliamente agregadores comerciales terceros de ofertas de empleo. El Inspector 

elogia esa iniciativa y considera que podría reforzarse mediante enfoques en todo el 

sistema que no se limitaran a la agregación de vacantes, lo cual puede incluir un punto 

de entrada común para la presentación de candidaturas. Es conveniente que esas 

actividades se basen en estudios de viabilidad y proyectos piloto y que se examine su 

evolución posterior en función del valor demostrado, la eficacia en función de los 

costos y mecanismos apropiados de gobernanza, financiación, prestación de servicios 

y protección de los datos. 

64. Se espera que la siguiente recomendación permita reforzar la coherencia y la 

armonización. 

 

 

Recomendación 1 

Para fines de 2027, las jefaturas ejecutivas de las organizaciones del 

sistema de las Naciones Unidas deberían estudiar opciones destinadas 

a mejorar la visibilidad de las vacantes y la experiencia de los 

candidatos en todo el régimen común de las Naciones Unidas, por 

ejemplo, cuando proceda, a través de enfoques modulares, como una 

herramienta de agregación y anuncio de vacantes y un punto de 

entrada común para la presentación de candidaturas (por ejemplo , 

por medio de OneHR), que sean interoperables y estén integrados con 

las plataformas institucionales existentes. 

  

 

65. Esas medidas también podrían contribuir a reducir la dependencia de 

proveedores comerciales externos, como LinkedIn, al reforzar soluciones del régimen 

común de las Naciones Unidas, lo cual podría suponer ganancias en costoeficiencia 
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frente a una situación en que cada organización persiguiera soluciones por separado. 

También deberían facilitar una comunicación más clara y coherente con los 

candidatos, incluida la información sobre las modalidades contractuales y categorías, 

los reglamentos y normas de contratación (para evitar malentendidos sobre el modo 

en que ha de funcionar el proceso de contratación), y un acceso sencillo a detalles 

prácticos como los sueldos y las prestaciones.  

66. De conformidad con el documento JIU/REP/2024/4, relativo al reconocimiento 

mutuo, el Inspector señala que OneHR tiene la oportunidad de desempeñar un papel 

más importante en las reformas de la contratación en todo el sistema, entre otras cosas 

mediante perfiles de puestos comunes, normas de datos interoperables, la 

administración de listas de preselección de reconocimiento mutuo y un mayor apoyo 

a los procesos de contratación en las primeras etapas (incluidas la publicación de la 

vacante y la selección), siempre que se establezcan mecanismos sostenible s de 

gobernanza y financiación. La inestabilidad financiera crónica de OneHR podría 

resolverse de forma estructural integrando OneHR con la función de remuneración y 

de escalas de sueldos del régimen común de las Naciones Unidas, que cuenta con un 

presupuesto estable, obligatorio y para todo el sistema. La fusión de ambas funciones 

podría generar economías de escala, facilitar una dotación de personal más flexible 

en todos los períodos de máxima actividad y proporcionar la base estable necesaria 

para ampliar y prestar de forma fiable los servicios de recursos humanos del 

régimen común. 

67. Se espera que la siguiente recomendación permita aumentar la eficiencia.  

 

 

Recomendación 2 

Para fines de 2028, las jefaturas ejecutivas de las organizaciones del 

sistema de las Naciones Unidas deberían definir las funciones 

relacionadas con la contratación en que las herramientas comunes o 

los servicios compartidos (por ejemplo, OneHR) podrían mejorar la 

eficiencia, la calidad o la armonización y, cuando así lo justifiquen las 

evaluaciones y los estudios de viabilidad, implementarlas a través de 

modalidades de participación adecuadas, con el respaldo de 

mecanismos de gobernanza claros y el cumplimiento de los niveles de 

servicio acordados. 

  

 

  

https://docs.un.org/es/JIU/REP/2024/4
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 V. Transformación digital de la contratación de personal 
 

 

 A. Panorama actual 
 

 

68. Las herramientas digitales ya están integradas en la mayoría de las etapas de la 

contratación de personal del régimen común de las Naciones Unidas, en particular 

después de la pandemia de enfermedad por coronavirus (COVID-19). Con todo, el 

grado de transformación varía considerablemente y, en general, las herramientas aún 

no son suficientes para satisfacer las necesidades institucionales. Sigue habiendo 

limitaciones estructurales, como la fragmentación de las plataformas, la 

interoperabilidad limitada, la adopción desigual y la recopilación y utilización 

incongruentes de datos, lo cual sigue impulsando soluciones provisionales.  

69. Los riesgos relacionados con la experiencia de los candidatos y la inclusión 

digital son graves en el caso de los candidatos cuya conectividad o acceso son 

limitados, cuando los procesos dependen en gran medida de las plataformas de 

evaluación por video y de la supervisión de los exámenes. Esos riesgos se ven 

intensificados por las fricciones con la facilidad de uso señaladas (por ejemplo, los 

límites de tiempo de las plataformas) y las preocupaciones en un sentido más amplio 

sobre la privacidad de los datos al utilizar herramientas de terceros. Con miras a 

preservar la equidad al ampliar las evaluaciones digitales, es aconsejable que las 

organizaciones consideren las limitaciones de accesibilidad y conectividad como un 

requisito básico de diseño, garantizando que las modalidades y los plazos de las 

evaluaciones no perjudiquen sistemáticamente a los candidatos en entornos con poco 

ancho de banda y que, cuando sea necesario, se disponga de mecanismos alternativos 

equivalentes y de comunicaciones claras con los candidatos, sin dejar de mantener 

salvaguardias y una documentación coherentes para todos los candidatos.  

70. Las organizaciones recurren cada vez más a proveedores externos con un costo 

considerable, como LinkedIn e Impactpool, para mejorar su visibilidad y su imagen 

de marca, mientras que la recepción de solicitudes y la ejecución de los procesos 

siguen basándose en sistemas internos que no se diseñaron para una integración 

externa fluida ni para un seguimiento de principio a fin, lo cual puede justificar un 

examen en el marco de la Iniciativa ONU80.  

71. Las limitaciones estructurales y de capacidad siguen mermando los beneficios 

previstos de la digitalización. Muchos pasos se siguen dando fuera de las plataformas 

digitales (por ejemplo, los relacionados con hojas de cálculo y el correo electrónico, 

las aprobaciones o el seguimiento de las etapas) y la escasa interoperabilidad entre 

las plataformas del régimen común de las Naciones Unidas contribuye a la 

duplicación, la fragmentación y la falta de coherencia en la captura de datos. Los 

flujos de trabajo también siguen siendo complejos, caracterizados por múltiples 

aprobaciones y un cumplimiento desigual, de modo que la digitalización reproduce la 

complejidad de los procedimientos (“digitalización de la burocracia”) en lugar de 

simplificar las políticas y las prácticas. La adecuación excesiva y costosa de los 

sistemas, que a veces obstaculiza la interoperabilidad y la armonización, puede 

reducirse cuando las organizaciones adaptan sus políticas y prácticas al flujo de 

trabajo estándar de la plataforma siempre que sea posible, como ha señalado el 

ACNUR en su puesta en marcha de Workday.  

 

 

 B. La inteligencia artificial en la contratación  
 

 

72. La inteligencia artificial está entrando en el ámbito de la contratación de manera 

formal y también informal, tanto por el lado de las organizaciones como de los 

candidatos. Por el lado formal de las organizaciones, si bien las herramientas asistidas 
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por IA ofrecen un potencial considerable para optimizar la contratación, su uso actual 

sigue siendo limitado. Sin embargo, su adopción planificada está en aumento, en 

particular en lo que se refiere a la redacción de descripciones de puestos, la selección,  

la preselección y las funciones relacionadas con la evaluación. Algunas 

organizaciones también están estudiando aplicaciones de IA que pueden mejorar la 

experiencia de los candidatos, aumentar la transparencia y la coherencia y favorecer 

la toma de decisiones con base empírica, como el apoyo para la programación, la 

elaboración de resúmenes sobre las candidaturas y la automatización de procesos. En 

general, se ha enmarcado la IA como un apoyo con “asistencia tecnológica” para la 

toma de decisiones, mientras que la rendición de cuentas sigue correspondiendo a los 

seres humanos responsables de las decisiones.  

73. Por el lado informal de las organizaciones, los entrevistados expresaron 

preocupación por el uso inadecuado o incongruente de la IA por los funcionarios de 

recursos humanos, los directivos contratantes y los panelistas, en particular ante la 

falta de orientaciones claras. Si bien el sistema de las Naciones Unidas realiza 

esfuerzos para reforzar la gobernanza de la IA, como el marco del equipo de tareas 

del Comité de Alto Nivel sobre Gestión encargado del uso de la inteligencia artificial 

en el sistema de las Naciones Unidas5, las políticas de contratación de las 

organizaciones participantes en la DCI aún no abordan el uso de la IA, ni las 

directrices institucionales existentes ofrecen orientación sobre la IA en la contratación 

y la selección. 

74. Varios entrevistados hicieron hincapié en la importancia de adoptar un enfoque 

que cuente con la intervención humana para garantizar la precisión en los procesos 

de contratación, la aplicación coherente de las normas y los controles, la 

transparencia, la auditabilidad y el respeto de los candidatos. Si bien esos principios 

han de seguir siendo primordiales, la IA puede utilizarse de forma adecuada para 

tareas que superen la capacidad de procesamiento humana en cuanto al volumen o la 

velocidad y también puede respaldar un análisis más coherente de la información 

sobre las candidaturas, con arreglo a umbrales de precisión claramente definidos. Por 

lo tanto, es conveniente que las organizaciones distingan claramente entre las tareas 

de contratación que requieren la participación humana y aquellas en que la 

intervención humana no es necesaria, sobre la base de consideraciones de la 

fiabilidad, la naturaleza de la tarea y el contexto (por ejemplo, operacionales frente a 

evaluativas), el riesgo y la rendición de cuentas. 

75. Hay que evitar la toma de decisiones completamente automatizada en la 

contratación, en particular la puntuación o clasificación poco claras de los candidatos 

generadas por la IA, debido a los riesgos relacionados con la transparencia y la 

rendición de cuentas. Además de ello, la toma de decisiones automatizada basada en 

la elaboración de perfiles plantea problemas de protección de datos y discriminación 

y ha de evitarse del mismo modo o, en caso de que se utilice de forma excepcional, 

estar sujeta a salvaguardias y controles estrictos. 

76. Una presión transversal fundamental es el uso que hacen los candidatos de la IA 

generativa, lo cual complica su evaluación. En total, 23 organizaciones participantes 

en la DCI informaron de un uso poco ético de la IA por los candidatos, casi siempre 

en las pruebas escritas, pero también en las solicitudes, los formatos de video 

asíncronos y las entrevistas. Algunas medidas de mitigación señaladas son las 

siguientes: a) la disuasión por medio de instrucciones y advertencias claras a los 

candidatos (incluida la posible descalificación); b) los controles como la supervisión 

de los exámenes y los controles de plagio; y c) el rediseño de la evaluación mediante 

la triangulación (por ejemplo, comprobar la autenticidad de las respuestas escritas en 

__________________ 

 5 CEB/2024/HLCM/28/Add.1/Rev.1. 
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las entrevistas; pasar de los exámenes escritos a las presentaciones, muestras de 

trabajo y tareas basadas en hipótesis). Si bien algunas organizaciones informaron de 

que utilizaban detectores de IA en el marco de los controles de las evaluaciones, los 

datos externos indican que esas herramientas tienen una fiabilidad limitada, ofrecen 

malos resultados en textos híbridos (mezcla de texto humano e IA) y no deberían 

utilizarse como la única base para tomar decisiones desfavorables. Además, algunos 

entrevistados señalaron que la capacidad de utilizar adecuadamente las herramientas 

de IA era cada vez más relevante en el lugar de trabajo, lo cual sugiere que tal vez sea 

necesario que los enfoques de evaluación se desarrollen para evaluar las capacidades 

subyacentes, en lugar de centrarse únicamente en la prevención del uso indebido.  

77. Es importante que las evaluaciones se diseñen de tal forma que sean menos 

vulnerables a un uso inadecuado de la IA, al tiempo que se facilita la evaluación de 

las capacidades subyacentes, incluido, cuando proceda, el uso adecuado de esas 

herramientas. Ello puede lograrse con el uso de métodos de evaluación triangulados 

y normas de supervisión proporcionales al riesgo que conlleva cada función, 

complementados con instrucciones coherentes para los candidatos, que incluyan 

normas claras sobre cuándo se prohíbe, se permite o debe declararse la asistencia de 

la IA. También deberían realizarse evaluaciones presenciales, en particular para las 

plazas locales, en la medida de lo posible6. 

78. Se espera que la siguiente recomendación permita mejorar la transparencia y la 

rendición de cuentas. 

 

 

Recomendación 3 

Para fines de 2028, las jefaturas ejecutivas de las organizaciones del 

sistema de las Naciones Unidas deberían elaborar, preferiblemente a 

través de los mecanismos interinstitucionales existentes, orientaciones 

basadas en principios para el uso de la IA en la contratación de 

personal, que abarquen los requisitos de supervisión humana, rendición 

de cuentas, transparencia y auditabilidad, y que aclaren los casos de uso 

y herramientas adecuados, según proceda, con exámenes periódicos en 

vista de la naturaleza cambiante de las tecnologías de IA . 

  

 

 C. Recursos internos para promover la contratación digitalizada  
 

 

79. El Centro Internacional de Cálculos Electrónicos de las Naciones Unidas está 

desarrollando una plataforma de contratación de múltiples usuarios e interoperable, 

capaz de respaldar todo el ciclo de contratación, que incluye funciones asistidas por 

IA sujetas a la interpretación y supervisión humanas, al tiempo que permite a las 

entidades conservar sus actuales sistemas de planificación de recursos institucionales. 

La utilización de los activos internos del sistema de las Naciones Unidas reviste 

importancia particular para organismos especializados más pequeños, para los cuales 

las soluciones institucionales siguen siendo inasequibles. Para mantener los avances, 

será esencial contar con una sólida colaboración del personal directivo superior y el 

apoyo de los Estados Miembros (sobre todo en cuanto a la financiación), así como 

con el reconocimiento del papel que desempeña el Centro en el desarrollo de 

soluciones para la contratación de personal y la promoción de plataformas comunes. 

Las iniciativas existentes, como UNifyHR y la identificación digital de las Naciones 

__________________ 

 6 Véase https://www.undp.org/es/careers/uso-responsable-de-la-ia-en-la-contratacion-y-seleccion-

en-el-pnud. El sistema de exámenes y pruebas en línea de las Naciones Unidas constituye un 

ejemplo de buenas prácticas en materia de herramientas de evaluación que otras organizaciones 

podrían plantearse adoptar. 

https://www.undp.org/es/careers/uso-responsable-de-la-ia-en-la-contratacion-y-seleccion-en-el-pnud
https://www.undp.org/es/careers/uso-responsable-de-la-ia-en-la-contratacion-y-seleccion-en-el-pnud
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Unidas, demuestran que las plataformas interinstitucionales pueden tener éxito 

cuando las estructuras de gobernanza y los incentivos están armonizados.  

80. Por último, el sistema de las Naciones Unidas ha digitalizado en gran medida el 

proceso de contratación, pero la siguiente fase requiere salvaguardias de referencia 

en materia de IA en todo el sistema, datos de contratación interoperables y 

normalizados y análisis operacionales que impulsen mejoras con base empírica, junto 

con una creación de capacidades sostenida, de modo que la tecnología potencie —en 

lugar de sustituir— el criterio humano y la rendición de cuentas. Algunas 

organizaciones, como el Fondo de Población de las Naciones Unidas (UNFPA), 

informaron de avances notables al designar a un experto específico para promover la 

digitalización de las funciones de recursos humanos. El Inspector alienta a todas las 

organizaciones a que designen, dentro de los recursos humanos, a un experto en 

digitalización de recursos humanos y en uso de la IA , para plasmar las 

necesidades de contratación en proyectos piloto y casos de uso con un alcance 

adecuado, intercambiar las enseñanzas extraídas y reforzar las prácticas 

responsables por medio de la comunidad de práctica sobre contratación y 

divulgación, incluidos los proyectos piloto coordinados en una escala suficiente 

para generar datos que sean comparables y ampliables a todas las entidades . 
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 VI. Diversidad, inclusión y accesibilidad en la contratación 
de personal 
 

 

 A. Equilibrio de género y distribución geográfica equitativa  
 

 

81. Las organizaciones informaron de intervenciones procedimentales destinadas a 

mejorar el equilibrio de género y geográfico en las etapas de preselección y 

elaboración de la lista final, incluidas las expectativas respecto de la composición de 

la lista final, las medidas correctivas, como añadir candidatos o ajustar las 

calificaciones para ampliar la representación, y las expectativas en caso de desempate 

entre finalistas con puntuaciones muy similares. El Inspector se muestra satisfecho al 

constatar que el equilibrio de género se ha convertido en un procedimiento habitual 

en las prácticas de contratación de muchas organizaciones. Al mismo tiempo, el 

Inspector subraya que hay que suspender las medidas especiales una vez 

alcanzadas las metas de paridad, aunque deben mantenerse los mecanismos para 

hacer un seguimiento de las tendencias y responder con rapidez en caso de que 

vuelvan a surgir desequilibrios. 

82. La distribución geográfica equitativa sigue sin estar a la altura de las 

expectativas de los Estados Miembros no representados e infrarrepresentados. Si bien 

11 organizaciones indicaron que aplicaban el concepto de distribución geográfica 

adecuada en la contratación de personal para el Cuadro Orgánico y las categorías 

superiores, solo 2 de ellas comunicaron que lo hacían para los puestos financiados 

tanto con cargo al presupuesto ordinario como con recursos extrapresupuestarios. 

Hay que aplicar la distribución geográfica a todos los puestos del Cuadro 

Orgánico creados para un período de un año como mínimo , e integrar 

plenamente las medidas correspondientes en las estrategias, políticas y prácticas 

de contratación. 

83. Un tema recurrente fue la tensión percibida entre las metas de diversidad y el 

mérito. Los objetivos de diversidad tienen más probabilidades de reforzar la 

representación sin menoscabar la credibilidad basada en el mérito cuando se aplican 

mediante normas de decisión claras, transparentes y en una etapa temprana, en lugar 

de presiones informales en las últimas etapas o prácticas incongruentes de las 

dependencias. 

84. Hay cuatro facilitadores que se repiten como factores esenciales para promover 

el equilibrio de género y la distribución geográfica sin menoscabar la contratación 

basada en los méritos, a saber: a) la visibilidad y la rendición de cuentas a través de 

tableros y análisis de datos en todas las etapas de la contratación, con indicadores e 

informes sobre el cumplimiento de las metas; b) una divulgación proactiva en ámbitos 

en que las carteras de candidaturas siguen siendo deficientes; c) normas claras, 

objetivas, justificadas y transparentes que rijan cualquier medida empleada para 

superar las barreras en los procesos de contratación, lo cual incluye la comunicación 

previa a los solicitantes de cualquier medida específica y el alcance de las medidas 

correctivas permitidas para evitar la exclusión involuntaria de los grupos 

infrarrepresentados; y d) mecanismos de gobernanza y salvaguardia, como paneles 

diversos, una supervisión profesionalizada de la contratación y normas y 

comunicación transparentes de decisiones desde el principio para los directivos 

contratantes a fin de evitar presiones informales en las últimas etapas o prácticas 

incongruentes de las dependencias.  

85. Se espera que la siguiente recomendación permita aumentar la eficacia.  
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Recomendación 4 

Para fines de 2028, las jefaturas ejecutivas de las organizaciones del 

sistema de las Naciones Unidas deberían elaborar y ejecutar planes 

institucionales para que la contratación basada en el mérito produjera 

resultados diversos, teniendo debidamente en cuenta la representación 

geográfica y el equilibrio de género, de conformidad con sus 

respectivos mandatos, las decisiones de sus órganos rectores y sus 

contextos operacionales, y aprovechando los siguientes factores 

facilitadores: a) seguimiento de la visibilidad y la rendición de cuentas; 

b) divulgación proactiva en los casos en que las carteras de 

candidaturas siguen siendo deficientes; c) normas claras, objetivas, 

justificadas y transparentes que rijan cualquier medida empleada 

para superar las barreras en los procesos de contratación; y 

d) mecanismos de salvaguardias en materia de gobernanza . 

  

 

86. Con respecto al seguimiento de la visibilidad y la rendición de cuentas, de 

conformidad con el Artículo 101, párrafo 3, de la Carta y con los mandatos 

reafirmados por la Asamblea General, más recientemente en su resolución 77/278, 

cuando los candidatos tengan méritos equivalentes, deberá tenerse en cuenta el 

equilibrio geográfico en todo el proceso de contratación. La Secretaría tiene el 

mandato de hacer un seguimiento de la composición del personal, entre otras cosas 

alentando al Secretario General a que trabaje para que cada Estado Miembro no 

representado o infrarrepresentado se sitúe dentro de su intervalo conveniente para 

2030. No obstante, no se recopilan ni comunican periódicamente datos detallados 

sobre la composición del personal fuera de las entidades de la Secretaría. El Inspector 

alienta a todas las organizaciones del régimen común de las Naciones Unidas a 

que promuevan, en la medida de lo posible, la visibilidad de la diversidad de 

género y geográfica en todo el ciclo de contratación y en sus resultados 7. 

 

 

 B. Diversidad más allá del género y la ubicación geográfica  
 

 

87. Si bien algunas entidades cuentan con medidas de inclusión de la discapacidad, 

la mayoría de ellas siguen afrontando deficiencias en las carteras de solicitantes y 

barreras de accesibilidad para ingresar. Se procura rejuvenecer la fuerza de trabajo 

principalmente por medio de vías de ingreso estructuradas (por ejemplo, el programa 

para jóvenes profesionales y el Programa para Graduados del PNUD, que también 

mejoran el equilibrio geográfico); las pasantías y el Programa de Funcionarios 

Subalternos del Cuadro Orgánico también pueden desempeñar una función. Con todo, 

su contribución a más largo plazo depende de que las organizaciones ofrezcan una 

trayectoria profesional más clara, que incluya la colocación, la retención y el 

adelanto, aspectos que aún parecen ser limitados. 

88. Algunas organizaciones señalaron que las estrategias de diversidad en la 

contratación se extendían a otros grupos infrarrepresentados. Sin embargo, las 

restricciones en la captura de datos, junto con las consideraciones éticas y legales, 

limitan el seguimiento del alcance y los resultados de determinados grupos. Puede 

darse prioridad a los enfoques que generen ideas prácticas sin que sea necesario 

divulgar datos, y sin riesgos para la privacidad, sobre todo en el caso de las 

__________________ 

 7 Véase, por ejemplo, 

https://www.wipo.int/edocs/mdocs/govbody/es/wo_cc_86/wo_cc_86_inf_1.pdf . 

https://docs.un.org/es/A/RES/77/278
https://www.wipo.int/edocs/mdocs/govbody/es/wo_cc_86/wo_cc_86_inf_1.pdf
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características protegidas y los contextos sensibles de los lugares de destino (por 

ejemplo, encuestas anónimas sobre la experiencia de los candidatos).  

 

 

 C. Enfoques y retos para la mitigación de sesgos 
 

 

89. Se integran consideraciones relativas a la diversidad en los marcos de 

contratación con distintos grados de formalización, a través de políticas 

institucionales, estrategias para todo el sistema y planes de acción, pero también al 

usar un lenguaje inclusivo en los anuncios de empleo, actividades de divulgación 

específicas, paneles de entrevistas equilibrados, un seguimiento informal a nivel de 

los directivos y preguntas sobre diversidad opcionales en los formularios de solicitud.  

90. A pesar de esas medidas, se informó de que los prejuicios implícitos e 

inconscientes podían afectar a la selección y la evaluación, en consonancia con las 

investigaciones académicas que demuestran que las solicitudes similares suelen 

recibir valoraciones diferentes en función de los indicios de identidad. Si bien en 

varias organizaciones ya existen orientaciones y herramientas para la corrección 

anonimizada de las evaluaciones escritas, hay que anonimizar los procesos de 

selección lo antes posible y en la medida de lo posible. El Inspector alienta a que se 

ejecuten proyectos piloto coordinados en todo el sistema que se dirijan mediante 

la Red de Recursos Humanos del Comité de Alto Nivel sobre Gestión para probar 

y comparar medidas adicionales anonimizadas y otras medidas de mitigación de 

sesgos, con lo cual se creará una base empírica que pueda ampliarse a todas 

las entidades. 
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 VII. Gobernanza, rendición de cuentas y supervisión 
 

 

 A. Competitividad, integridad, equidad y transparencia 
 

 

91. Se informó de que la contratación de personal por concurso era la práctica 

habitual en todas las organizaciones, y que la selección directa se utilizaba solo en 

situaciones de carácter limitado y excepcional, como los traslados laterales y las 

reasignaciones internas, la colocación de personal sin asignar, las emergencias y las 

necesidades operacionales urgentes, los nombramientos temporales o de corta 

duración, la continuidad de las operaciones y la gestión de riesgos, así como 

determinados nombramientos realizados a discreción del personal directivo o por 

medio de listas de preselección o exenciones.  

92. Algunas organizaciones comunicaron que existían limitaciones impuestas por 

los donantes que afectaban a los parámetros y plazos de contratación, o que se ejercía 

presión para dar prioridad a los candidatos de los países donantes, lo cual solía 

mitigarse con mecanismos de recursos humanos y de supervisión. El Inspector 

considera que es necesario defender la primacía del mérito , la imparcialidad, el 

equilibrio de género y una amplia distribución geográfica garantizando que se 

apliquen las mismas normas y controles de debido proceso a todas las 

contrataciones independientemente de la fuente de financiación . 

93. Las verificaciones previas a la contratación y de referencias  se aplican de 

forma universal para mitigar los riesgos de integridad, pues todas las organizaciones 

cuentan con al menos un tipo de verificación de antecedentes. Los rechazos tras esas 

verificaciones son poco frecuentes y, cuando se producen, casi siempre están 

relacionados con la verificación de referencias o la revelación de conductas indebidas. 

Las salvaguardias en materia de relaciones familiares se aplican mediante 

declaraciones de conflicto de intereses y recusaciones de los responsables de las 

decisiones. Por lo general, los cónyuges cumplen los requisitos si no forman parte de 

la misma relación jerárquica ni trabajan en la misma oficina. Los hijos, hermanos y 

progenitores están sujetos a una regulación más estricta, y solo la FAO, la OIT y la 

UIT permiten que sean elegibles, bajo ciertas condiciones. Algunos entrevistados 

expresaron su preocupación por la aplicación indebida del veto a los candidatos, que 

no se comunica, lo cual ocasiona que no haya oportunidades para impugnar o aclarar 

los motivos del veto o que sean limitadas.  

94. Algunos entrevistados comunicaron que las verificaciones repetitivas de 

referencias y antecedentes, en particular al cambiar de organización, resultan onerosas 

e ineficientes desde el punto de vista administrativo. Las soluciones emergentes, 

como la iniciativa de identificación digital de las Naciones Unidas, podrían facilitar 

la transferibilidad de la información verificada, siempre que se respeten las 

salvaguardias adecuadas de protección de los datos, consentimiento y gobernanza.  

95. Se espera que la siguiente recomendación permita aumentar la eficiencia.  

 



JIU/REP/2026/3 
 

 

24 26-09047 

 

 

Recomendación 5 

Para fines de 2028, los órganos legislativos o los órganos rectores de 

las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas deberían 

respaldar, siempre que sea legalmente viable y con sujeción al 

consentimiento fundamentado de los candidatos, mecanismos para el 

reconocimiento mutuo de las verificaciones recientes de referencias y 

antecedentes, teniendo en cuenta los marcos jurídicos aplicables, las 

obligaciones en materia de protección de los datos, los requisitos de 

gestión de riesgos institucionales y las necesidades operacionales , y con 

el apoyo del desarrollo de parámetros comunes que rijan su alcance , 

su validez y su uso. 

  

 

96. Las normas estrictas sobre la composición de los paneles  también 

contribuyen a promover la equidad y la integridad en la contratación de personal. Casi 

todas las organizaciones8 indicaron que contaban con mecanismos formales o 

informales para diversificar la composición de los paneles, normalmente a través del 

equilibrio de género y geográfico. Algunas organizaciones incluyen representantes 

del personal en los paneles o incorporan a miembros independientes. Además, el uso 

de declaraciones de conflicto de intereses es una práctica fundamental y ha de ser 

obligatoria para todas las personas que participan en los procesos de contratación.  

97. La representación del personal en la contratación sigue siendo restringida y 

se limita en gran medida a contribuir a la formulación de políticas. En algunas 

organizaciones, los representantes del personal participan en paneles, principalmente 

en calidad de observadores. La pertenencia a órganos centrales de examen o a sus 

equivalentes también se considera una forma de representación del personal, aunque 

en una etapa muy tardía y con un margen limitado para ejercer una influencia 

significativa. 

98. En opinión del Inspector, es necesario establecer procedimientos especiales 

para la contratación de personal destinado a funciones de supervisión 

independientes (auditoría, investigación y evaluación), así como de funcionarios 

encargados de cuestiones éticas y de la figura del ómbudsman , con el fin de velar 

por la independencia institucional y mitigar los riesgos asociados a la 

discrecionalidad de los directivos superiores, las presiones institucionales y la 

influencia política9. Los acontecimientos recientes, como el descenso de categoría de 

los puestos, la presión indebida y, en casos extremos, la discontinuación de puestos 

clave de supervisión, hacen que esos mecanismos de protección sean indispensables 

para preservar la integridad, la credibilidad y la eficacia de las funciones de 

supervisión. 

99. La transparencia en la contratación se considera en general insuficiente, lo 

cual se atribuye a menudo a la confidencialidad y consideraciones legales. Por 

ejemplo, muchas organizaciones evitan facilitar información actualizada oportuna 

sobre el estado de la contratación, en parte para reducir el riesgo de que se presenten 

recursos que pudieran retrasar el proceso. La confidencialidad, si bien es importante, 

no debería limitar innecesariamente la transparencia. El Inspector alienta a las 

organizaciones a que examinen su proceso de contratación con vistas a mejorar 

la transparencia y definir con mayor claridad qué información puede y debe 

__________________ 

 8 Excepto la OMI y ONUSIDA. 

 9 Como se subraya en los documentos JIU/REP/2020/1 (Recomendación 5), JIU/REP/2021/5 

(Recomendación 1) y JIU/REP/2025/5 (Recomendaciones 2, 3 y 4). 

https://docs.un.org/es/JIU/REP/2020/1
https://docs.un.org/es/JIU/REP/2021/5
https://docs.un.org/es/JIU/REP/2025/5
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comunicarse a los candidatos o publicarse en las distintas etapas , así como los 

motivos concretos por los que la información debe seguir siendo reservada . 

100. Entre las reclamaciones recurrentes en materia de contratación de personal 

figuran la falta de transparencia o la aplicación incongruente de las normas, el rechazo 

de las recomendaciones de los paneles sin una justificación sólida, el uso no regulado 

de las listas de preselección, las lagunas en la documentación y la aplicación desigual 

de las medidas disciplinarias en casos de conflicto de intereses. Las salvaguardias de 

integridad, los registros rastreables en que se emplean plantillas normalizadas, las 

verificaciones del cumplimiento, la gestión específica de riesgos tecnológicos y los 

canales de reclamación accesibles refuerzan de manera colectiva la capacidad de 

defensa, mejoran la auditabilidad y la credibilidad y pueden reducir la percepción de 

arbitrariedad y la elevación a recursos formales. 

 

 

 B. Eficiencia y eficacia 
 

 

101. La eficiencia en la contratación (rapidez y costo) y la eficacia (calidad de los 

resultados) siguen siendo cuestiones fundamentales, caracterizadas por limitaciones 

sistémicas persistentes junto con la aparición de buenas prácticas.  

102. Los costos de contratación siguen siendo en su mayoría desconocidos en todo 

el sistema, pues solo ONU-Hábitat y el PMA pueden facilitar estimaciones. El 

Inspector hace hincapié en la importancia de calcular y rastrear 

sistemáticamente los costos de contratación, incluidos los relacionados con la 

búsqueda de candidatos, la evaluación, la carga de trabajo del personal y los 

litigios, para reforzar la transparencia y orientar las decisiones de inversión . 

103. Los plazos prolongados pueden mermar la eficacia, ya que algunos candidatos 

se retiran o dejan de estar disponibles antes de que finalice la selección, mientras que 

las medidas destinadas a garantizar la equidad, la transparencia y una evaluación 

rigurosa pueden alargar esos plazos. La eficacia cobra cada vez más importancia en 

los nombramientos a largo plazo, en los que contratar al candidato equivocado supone 

un lastre duradero para la organización.  

104. La mayoría de las organizaciones siguen tomando como referencia el plazo de 

120 días para la contratación, y muchas de ellas indican que siguen teniendo 

dificultades para cumplirlo. Por el contrario, el UNICEF, la OMPI y la OMS aplican 

metas de duración más estrictas y algunas organizaciones (por ejemplo, el UNFPA, el 

PNUD y el ACNUR) han puesto en marcha iniciativas destinadas explícitamente a 

reducir la duración del ciclo por medio de la disciplina, la consolidación de etapas y 

la eliminación del tiempo de inactividad, lo cual mejora la eficiencia. El plazo de 

referencia de 120 días, si bien ofrece una orientación estratégica, no permite a las 

organizaciones detectar sistemáticamente los cuellos de botella ni adoptar medidas 

correctivas específicas. Una gestión eficaz requiere datos más desglosados, por 

ejemplo, por etapa de contratación, modalidad contractual, cuadro de personal y 

contexto operacional. Hay que rastrear la eficiencia y la eficacia de la contratación 

promoviendo un seguimiento cada vez más automatizado y basado en tableros que 

refuerce la gestión del tiempo, la rendición de cuentas, las medidas correctivas y la 

información pública sobre los plazos de contratación, así como sobre los resultados 

de esta y los parámetros de calidad.  

105. Se espera que la siguiente recomendación permita aumentar la eficiencia.  
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Recomendación 6 

Para fines de 2028, las jefaturas ejecutivas de las organizaciones del 

sistema de las Naciones Unidas deberían garantizar que se hiciera un 

seguimiento de los plazos de contratación con un nivel de detalle 

suficiente para poder detectar los cuellos de botella y tomar medidas 

al respecto, así como para respaldar la adopción oportuna de medidas 

correctivas con la finalidad de agilizar la contratación. 

  

 

106. Además, si bien los entrevistados comunicaron retrasos en el proceso de 

creación de vacantes, esta fase del ciclo de contratación aún no es objeto de un 

seguimiento sistemático, a pesar de que influye considerablemente en el tiempo que 

los puestos permanecen vacantes. Por lo tanto, también hay que rastrear y corregir los 

retrasos que se produzcan en esta fase.  

107. El plazo de referencia actual de 120 días incluye el período de publicación de la 

vacante, que varía en función de las organizaciones, los cuadros de personal y las 

modalidades contractuales. Las prácticas de medición también varían y se ven 

afectadas además por las distintas resoluciones de los órganos rectores. Por otro lado, 

es posible que la duración media no refleje la distribución de los plazos, al verse 

distorsionada por algunos casos cortos y largos. El uso de valores medianos y otros 

indicadores basados en la distribución puede ofrecer una visión más representativa de 

los resultados de la contratación, mientras que los datos desglosados permiten realizar 

un análisis más significativo de los plazos en las distintas etapas de la contratación, 

las modalidades contractuales, los cuadros de personal y los contextos operacionales.  

108. El Inspector considera oportuno revisar el modo en que se miden y controlan 

los plazos de contratación, haciendo mayor hincapié en el seguimiento desglosado de 

las etapas de contratación y el contexto institucional, en lugar de basarse únicamente 

en parámetros de referencia agregados. Las organizaciones pueden seguir 

estableciendo y controlando sus propios parámetros de referencia, además 

de garantizar que contribuyan a detectar cuellos de botella y adoptar medidas 

correctivas específicas. 

109. Se espera que la siguiente recomendación permita mejorar la transparencia y la 

rendición de cuentas. 

 

 

Recomendación 7 

Para fines de 2028, los órganos legislativos o los órganos rectores 

deberían solicitar, según proceda y mediante los mecanismos 

existentes de presentación de informes, a las jefaturas ejecutivas que 

informaran sobre aspectos clave de la puntualidad y la eficiencia en la 

contratación, como los siguientes: a) los plazos de contratación 

evaluados en función de los propios parámetros de referencia de cada 

organización; y b) un análisis de las principales causas de los retrasos, 

complementado por las medidas correctivas correspondientes . 
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 C. Mecanismos de rendición de cuentas y de supervisión  
 

 

110. En la mayoría de las organizaciones participantes en la DCI 10 se ha formalizado 

la delegación de autoridad para la contratación de personal en todos los cuadros de 

personal y las modalidades contractuales. El seguimiento de su uso presenta distintos 

grados de madurez, lo cual afecta a la puntualidad, la coherencia y la trazabilidad. 

Cuando la aprobación definitiva está centralizada, los expedientes suelen quedar en 

espera de la aprobación de las jefaturas ejecutivas o de la autorización de la sede, lo 

cual retrasa la finalización de la contratación y puede crear percepciones de 

politización, favoritismo y nepotismo. 

111. El seguimiento del uso de la autoridad delegada abarca desde marcos 

institucionales con tableros y análisis de excepciones hasta flujos de trabajo 

integrados en políticas y controlados por el sistema, que incluyen aprobaciones 

basadas en funciones, registros de auditoría y el reenvío automatizado a la siguiente 

persona autorizada para la aprobación, así como enfoques centrados en la supervisión 

en que se cuenta con órganos de examen y auditoría interna. El UNICEF emplea un 

modelo específico de autoseguimiento descentralizado en que los directores 

regionales supervisan la delegación de autoridad.  

112. Es conveniente que las organizaciones establezcan una base de referencia para 

hacer un seguimiento del uso de la autoridad delegada en la contratación de personal, 

sin provocar retrasos y garantizando una separación adecuada de las funciones, la 

transparencia de las decisiones en materia de selección, la trazabilidad de las 

aprobaciones delegadas y una seguridad periódica acorde con el perfil de riesgo de la 

contratación. La dirección también debería garantizar que el uso de la autoridad 

delegada estuviera sujeto a una presentación normalizada de informes internos, con 

una automatización en la medida de lo posible.  

113. En la mayoría de las organizaciones, los órganos centrales de examen o sus 

equivalentes supervisan el cumplimiento de la contratación y la documentación 

correspondiente. No obstante, varios entrevistados cuestionaron la utilidad de los 

órganos de examen y los calificaron de mecanismos “que se limitan a dar el visto 

bueno” debido a su participación tardía en el proceso y al carácter no vinculante de 

sus recomendaciones. 

114. El UNICEF ha adoptado el modelo de aseguramiento de la calidad para el 

seguimiento y la evaluación de la contratación, que combina el examen de recursos 

humanos con un muestreo basado en el riesgo a posteriori de los casos de contratación 

finalizados y la presentación de informes periódicos11. El PNUD cuenta con un 

mecanismo de cumplimiento centralizado y basado en el riesgo (la secretaría de 

cumplimiento en materia de contratación y la Junta Central de Examen del 

Cumplimiento), que integra la autoverificación en las relaciones jerárquicas y 

examina todos los casos de nombramientos internacionales de plazo fijo, además de 

una muestra del 10 % de los casos de personal nacional del Cuadro Orgánico y del 

Cuadro de Servicios Generales. 

115. Las organizaciones han informado de que el exceso de autorizaciones en serie 

se ha convertido en una fuente de retrasos. Si bien es esencial salvaguardar la 

integridad de la contratación, los controles estrictos por sí solos no garantizan la 

confianza ni la eficiencia si no van acompañados de una capacidad de aplicación 

sólida y coherente. El Inspector sugiere que las organizaciones revisen este modelo 

y consideren la posibilidad de: a) integrar aún más los requisitos de 

__________________ 

 10 Excepto la OIT, la OMM, la UIT, la UNOPS, el UNRWA y la UPU. 

 11 Se están manteniendo conversaciones sobre la futura ejecución del modelo de seguimiento y 

evaluación de la contratación y su modelo de rendición de cuentas.  
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cumplimiento en las herramientas de contratación y estudiar el uso de 

herramientas digitales y basadas en la IA para respaldar los controles y 

verificaciones automatizados; b) crear medidas de autoverificación; y c) asignar 

a funcionarios de recursos humanos del Cuadro Orgánico como autoridad de 

examen, cuando proceda. El Inspector elogia el modelo del PNUD y lo considera 

una referencia útil para el sistema.  

116. Las auditorías de contratación de personal suelen realizarse en el marco de 

auditorías de recursos humanos más amplias y no como procesos independientes, lo 

cual favorece la eficiencia, pero puede reducir la comprensión específica de cada 

tema. Algunas organizaciones indicaron que no se habían realizado auditorías 

integrales de contratación desde 2020. Las auditorías y evaluaciones recientes ponen 

de manifiesto deficiencias recurrentes que coinciden con las conclusiones del presente 

examen. Los mecanismos de seguimiento están implantados de manera amplia y casi 

siempre son sólidos donde se han establecido, pero su cobertura aún no abarca todo 

el sistema. 

117. Sin perjuicio de la independencia de los jefes de supervisión y auditoría ni 

del enfoque de auditoría basado en los riesgos, el Inspector alienta a los jefes de 

supervisión a que consideren la posibilidad de realizar auditorías de la 

contratación de personal en toda la organización, teniendo en cuenta también las 

oportunidades de armonización y reconocimiento mutuo en todo el sistema . El 

Inspector alienta también a las organizaciones a que evalúen periódicamente sus 

resultados de contratación, entre otras cosas, haciendo un seguimiento de la 

aplicación de las recomendaciones (formales e informales) del presente examen 

y actualizando los datos de los cuadros que figuran en el informe ampliado , para 

facilitar una evaluación comparativa continua , la comparabilidad entre 

entidades y el aprendizaje acumulativo en todo el sistema . 
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 VIII. Cooperación y coherencia en todo el sistema 
 

 

 A. La fragmentación actual y sus efectos 
 

 

118. La contratación sigue estando fragmentada, con múltiples plataformas digitales 

no compatibles en las distintas organizaciones. Esa fragmentación tiene 

consecuencias prácticas para el proceso de selección de candidaturas, para las 

operaciones de recursos humanos (por ejemplo, soluciones manuales provisionales y 

una visibilidad incongruente de principio a fin) y para el análisis de datos en todo el 

sistema. 

119. La fragmentación tecnológica se ve reforzada por diferentes diseños de 

procesos, marcos regulatorios y grados de delegación de autoridad, lo cual produce 

una gama que va desde controles muy centralizados hasta modelos sumamente 

descentralizados impulsados por los directivos contratantes. Como se subraya en el 

documento JIU/REP/2024/4, la falta de políticas armonizadas, normas de 

clasificación de empleos y procesos de contratación limita considerablemente los 

avances en materia de reconocimiento mutuo en la contratación, que actualmente se 

basa en un mosaico de mecanismos ad hoc comunes o “aprovechados”. Siguen 

contratándose de forma individual proveedores de servicios externos, como los 

centros de evaluación y los servicios de búsqueda de personal directivo de categoría 

superior. El Inspector observa la importancia del grupo 4 de la comunidad de 

práctica sobre contratación y divulgación, que incluye la evaluación de 

oportunidades de adquisiciones comunes, y respalda un enfoque más 

centralizado para optimizar los contratos relativos a la prestación de servicios 

de contratación. Ese enfoque puede facilitar un análisis de la relación 

costo-beneficio, incluida la comparación entre la externalización y la 

internalización y la centralización de funciones, y contribuir a garantizar la 

calidad y la coherencia de los resultados de acuerdo con los requisitos 

institucionales. 

120. La descentralización puede contribuir a prácticas desiguales dentro de las 

organizaciones, en particular en las oficinas en los países más pequeñas que cuentan 

con una capacidad administrativa y de recursos humanos limitada. Algunos 

entrevistados informaron de dificultades al aplicar un rigor procedimental coherente, 

las normas de documentación y las comunicaciones con los candidatos en todos los 

lugares de destino, habida cuenta de los recursos locales limitados, la carga de trabajo 

y el acceso al apoyo especializado en materia de recursos humanos. Por lo tanto, el 

Inspector respalda el uso de servicios compartidos y acuerdos comunes de servicios 

auxiliares para las funciones de contratación y alienta a las organizaciones y oficinas 

más pequeñas a que, cuando proceda, aprovechen los servicios compartidos que 

prestan otras organizaciones. 

121. Un efecto habitual de la fragmentación es la duplicación, tanto dentro de las 

organizaciones como entre ellas, como resultado del desarrollo repetido de contenidos 

de evaluación similares, la adquisición o contratación paralelas de herramientas y 

proveedores y la ejecución repetida de controles y medidas de verificación que 

podrían compartirse o reconocerse mutuamente, lo cual aumenta la duración del ciclo 

y la carga administrativa. Por lo tanto, el Inspector hace hincapié en que hace falta 

reforzar las condiciones prácticas necesarias para aplicar el principio de 

reconocimiento mutuo en la contratación. 
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 B. Órganos y mecanismos en todo el sistema 
 

 

122. Todas las organizaciones participantes en la DCI son miembros de la Red de 

Recursos Humanos del Comité de Alto Nivel sobre Gestión. En total, 

24 organizaciones señalaron que participaban en su comunidad de práctica sobre 

contratación y divulgación12, y 20 en su grupo de trabajo sobre contratación y 

divulgación13. Entre otras iniciativas figuran la comunidad de práctica sobre 

planificación estratégica de la fuerza de trabajo, el grupo de trabajo de extensión para 

atraer talentos de Una ONU, la comunidad de práctica sobre políticas de recursos 

humanos y los grupos de trabajo sobre recursos humanos sobre el terreno.  

123. La comunidad de práctica sobre contratación y divulgación goza de un gran 

reconocimiento como plataforma para el aprendizaje mutuo y las actividades 

conjuntas, por ejemplo bases de datos comunes sobre políticas, herramientas de 

evaluación cartográfica e iniciativas coordinadas de divulgación. Con todo, la 

capacidad de la comunidad de práctica para promover la armonización a nivel del 

sistema sigue siendo escasa, ya que las diferencias en cuanto a mandatos, tamaño, 

tecnologías, políticas, resoluciones de los órganos rectores y tolerancia al riesgo 

complican las soluciones armonizadas.  

124. A pesar de esas dificultades, en el resumen de conclusiones del 48º retiro de 

trabajo de directores de la Red de Recursos Humanos14 se hace hincapié en los 

posibles beneficios derivados de contar con herramientas de contratación más 

armonizadas y una imagen de marca a nivel institucional, al tiempo que se reconocen 

las limitaciones de costos, la diversidad de necesidades institucionales y la exigencia 

de adoptar enfoques ampliables. Para lograr avances fructíferos se requerirán 

iniciativas específicas y pragmáticas, determinadas por amplias consultas, diversas 

realidades operacionales de las organizaciones, un modelo de financiación claro y un 

enfoque con base empírica. 

125. En cuanto al marco de la CAPI para la gestión de los recursos humanos en 

materia de contratación y selección, la mayoría de las organizaciones lo consideran 

pertinente y acorde con los principios del sistema de las Naciones Unidas, ya que 

sirve como referencia de alto nivel más que como modelo operacional, y las entidades 

lo adaptan en función de su mandato, su tamaño, sus necesidades de movilidad y su 

estrategia de recursos humanos. Se hizo hincapié en la necesidad de contar con 

orientaciones más prácticas, en particular en cuanto a la planificación de la fuerza de 

trabajo, las evaluaciones y las herramientas de adquisición de talentos. El Inspector 

sugiere que la CAPI considere la posibilidad de mejorar gradualmente el marco 

con orientaciones más prácticas, sin dejar de preservar su flexibilidad, para 

prestar un mejor apoyo a las organizaciones que buscan orientaciones más 

prácticas. 

 

 

 C. Centralización de la contratación y un camino viable para seguir 

avanzando 
 

 

126. La plena centralización de las funciones de contratación puede reportar 

importantes beneficios. En la Comisión Europea, el modelo de la Oficina Europea de 

Selección de Personal ilustra el modo en que las estructuras centralizadas pueden 

respaldar la divulgación, la comprobación uniforme de la admisibilidad y las 

metodologías de evaluación normalizadas, al tiempo que aún permiten a las 

__________________ 

 12 Excepto ONU-Hábitat, ONU Turismo, ONUSIDA y la OMM. 

 13 Excepto ONU-Hábitat, el PMA, el OIEA, la UIT, ONU Turismo, ONUSIDA, la OMPI y la OMM. 

 14 Véase CEB/2025/HLCM/HRN/10. 
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instituciones adaptar la selección para funciones muy especializadas 15. El programa 

para jóvenes profesionales, si bien no se aplica en todo el sistema, demuestra del 

mismo modo un modelo centralizado para la atracción específica, la evaluación y la 

gestión de las listas de preselección, tras lo cual la autoridad para la sel ección final 

recae en los distintos directivos contratantes o el Jefe de Oficina. Sin embargo, los 

entrevistados expresaron una fuerte oposición al modelo de “contratación de Una 

ONU” y alegaron preocupaciones relacionadas con la soberanía institucional, l os 

diferentes mandatos y los diversos modelos de financiación.  

127. No obstante, los entrevistados señalaron de forma sistemática el potencial de los 

enfoques híbridos que preservan la flexibilidad necesaria para los mandatos 

especializados y los contextos sobre el terreno, al tiempo que aún reflejan las 

economías de escala para los componentes normalizados de “servicios auxiliares” de 

contratación, las pruebas comunes, las plantillas compartidas, la preselección 

centralizada para vacantes de gran volumen, las adquisiciones comunes y los análisis 

o tableros compartidos. 

128. En consonancia con esta orientación, la iniciativa de eficiencia de amplio 

alcance HR116 tiene por objeto reducir la fragmentación estudiando opciones para 

crear una función común de adquisición de talentos. El Inspector elogia a las 

entidades participantes por promover esta agenda y recomienda que se 

establezcan parámetros de gobernanza, mecanismos de financiación y relaciones 

jerárquicas a efectos de rendición de cuentas que sean claros para orientar su 

desarrollo y su aplicación. El Inspector hace hincapié en la necesidad de expresar 

de forma explícita el valor agregado de cada iniciativa, ya sea en lo que se refiere 

a la costoeficiencia o a las mejoras de la calidad. 

129. Por último, un paso clave hacia adelante es reducir la contratación ad hoc por 

medio de una planificación estratégica de la fuerza de trabajo basada en datos y en 

pruebas. Para respaldar este cambio, el Inspector sugiere que las organizaciones 

evalúen la viabilidad, los posibles beneficios y las implicaciones de introducir 

ciclos de contratación anuales, consolidados y sincronizados (por ejemplo, tres 

rondas de contratación coordinadas al año), además de permitir las excepciones 

necesarias. 

 

 

__________________ 

 15 Véase https://eu-careers.europa.eu/. 

 16 Las iniciativas de eficiencia de amplio alcance del Comité de Alto Nivel sobre Gestión (incluida 

la línea de trabajo HR1), desarrolladas a lo largo de 2025, surgieron de una convocatoria de ideas 

en todo el sistema y se perfeccionaron a través de análisis técnicos, el establecimiento de 

prioridades y una planificación basada en coaliciones para que el sistema de las Naciones Unidas 

pasara de prácticas fragmentadas a soluciones coordinadas, ampliables y ejecutadas de forma 

conjunta. Véase https://unsceb.org/topics/hlcm-far-reaching-efficiency-initiatives. 

https://eu-careers.europa.eu/
https://unsceb.org/topics/hlcm-far-reaching-efficiency-initiatives
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Anexo I 
 

  Marco indicativo de gestión de talentos y estructura de los procesos de contratación 
de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas 
 

 

 
 

Fuente: JIU, adaptado del marco de la CAPI para la gestión de los recursos humanos. Véase https://commonsystem.org/hrframework/. 
 

 

  

https://commonsystem.org/hrframework/
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Anexo II 
 

  Sinopsis de las medidas que deben adoptar las organizaciones participantes con respecto 
a las recomendaciones de la Dependencia Común de Inspección 
 

 

  Organizaciones participantes en la Dependencia Común de Inspección  
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 Para adopción de 

medidas 
  

                           

Para información                              

Recomendación 1 d E E   E  E  E E  E E E E E E E E E E E E E E E E E 

Recomendación 2 h E E   E  E  E E  E E E E E E E E E E E E E E E E E 

Recomendación 3 a E E   E  E  E E  E E E E E E E E E E E E E E E E E 

Recomendación 4 f E E   E  E  E E  E E E E E E E E E E E E E E E E E 

Recomendación 5 h L L   L  L  L L  L L L L L L L L L L L L L L L L L 

Recomendación 6 h E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E E 

Recomendación 7 a L L   L  L  L L  L L L L L L L L L L L L L L L L L 
 

 Leyenda: 

  L: Recomendación para que el órgano legislativo adopte una decisión.  

  E: Recomendación para que la jefatura ejecutiva adopte medidas. 

   Recomendación que no requiere la adopción de medidas por esta organización.  

 Efecto previsto: 
 a  = mayor transparencia y rendición de cuentas; b = difusión de buenas y mejores prácticas; c = mayor coordinación y cooperación; d = fortalecimiento de la 

coherencia y la armonización; e = mayor control y cumplimiento; f = mayor eficacia; g = ahorro financiero considerable; h = mayor eficiencia; i = otros. 

 * Según la lista que figura en el documento ST/SGB/2015/3. 
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