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Objetivo

Determinar los factores criticos para aplicar con éxito la gestion basada en los
resultados, como estrategia general de gestion, en las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas y ofrecer un marco conceptual para esa aplicacion.

INTRODUCCION

1.  En el decenio de 1990, el sector publico de muchos paises (principalmente paises de la
Organizaciéon de Cooperacion y Desarrollo Econdmicos (OCDE)) fue objeto de grandes reformas
en respuesta a diversas presiones econodmicas, sociales y politicas. Entre los factores que
contribuyeron a ello se contaron los déficit publicos, diversos problemas estructurales, una
competitividad y una mundializacién cada vez mayores, una falta de confianza del publico en
los gobiernos y crecientes demandas de servicios de mayor calidad y capacidad de reaccion, asi
como de mejores normas de rendicion de cuentas.

2. Un elemento central de las reformas fue el hincapié que se puso en mejorar el rendimiento,
es decir, en lograr que las actividades gubernamentales lograran los resultados deseados. A ello
obedecid que se adoptara la gestion basada en los resultados en los organismos oficiales de
muchos paises. A fines del decenio, la mayoria de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas hacian frente a retos y presiones analogas de sus contribuyentes para que
reformaran sus sistemas de gestion, actuaran con mayor eficacia y se orientaran al logro de
resultados.

3. Desde entonces, las organizaciones de las Naciones Unidas han desplegado amplios
esfuerzos para establecer sistemas de gestion basada en los resultados. Los inspectores
observaron que algunos de esos esfuerzos habian tenido mas éxito que otros y que el nivel de
progreso alcanzado en el establecimiento de estos sistemas no habia sido el mismo en las
distintas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

4.  Sin embargo, en todos los casos, la transicion a una mentalidad de gestiéon basada en los
resultados ha sido prolongada y dificil; las organizaciones han debido establecer entornos que
promuevan un alto rendimiento y un alto nivel de rendicion de cuentas, potencien tanto a los
administradores como al personal y los incluyan en la determinacion y en el logro de las metas
de los programas. Los Inspectores han observado también que, con demasiada frecuencia, las
reformas en materia de gestion basada en los resultados continian centrandose exclusivamente
en los aspectos de la gestion relativos a la preparacion de presupuestos y la programacion.
Sin embargo, habida cuenta de que en la mayoria de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas se asigna aproximadamente un 80% del total de los recursos presupuestarios a
los recursos humanos, falta atin reformar las actuales estructuras de gestion de los recursos
humanos a fin de que también se aplique ahi, genuinamente, la gestion basada en los resultados.



5. Sobre la base del analisis que llevaron a cabo, los inspectores han determinado que los
principales pilares para establecer un solido sistema de gestion basada en los resultados son:
el proceso de planificacién, programacion, preparacion de presupuestos, supervision y
evaluacion; la delegacion de autoridad y la rendicion de cuentas; y la gestion de la actuacion
profesional y los contratos. Por lo tanto, los inspectores han elaborado una serie de documentos
sobre la gestion basada en los resultados en el sistema de las Naciones Unidas compuesta de tres
partes principales. Para facilitar las consultas, han decidido presentar en el primer documento
una resefia general de las conclusiones principales de las tres partes del informe, organizada en
un marco conceptual de referencia. En los otros tres documentos se presentan analisis e
informacion mas detallada sobre cada uno de los principales conjuntos de cuestiones.
Los inspectores subrayan que las tres partes y la resefia deben leerse y analizarse conjuntamente
para tener una idea mas clara de los retos a que hace frente una aplicacion eficaz de la gestion
basada en los resultados en las organizaciones de las Naciones Unidas y que deben ser tenidas en
cuenta también en conjunto, a los fines de adoptar medidas, por los 6rganos legislativos, las
secretarias y la Junta de los jefes ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas para la
coordinacion.

6.  Consciente de que pueden necesitarse varios afios para lograr la transformacion cultural y
la puesta en practica del cambio correspondiente en las iniciativas de gestion, los inspectores
consideran que en esta etapa seria prematuro tratar de evaluar los efectos de las nuevas politicas
y sistemas implantados en la mayoria de las organizaciones de las Naciones Unidas. Por esa
razon, los inspectores han optado por contribuir a la puesta en practica de los cambios propuestos
presentando en la presente resefia una lista de factores criticos de éxito por conducto de los
cuales se podrian llevar a la realidad los conceptos elaborados en los ultimos afos.

7.  Los inspectores esperan que esta lista, que no es exhaustiva, ofrezca a las organizaciones
participantes un marco conceptual de referencia que les permita medir los progresos que logren
en pos de una gestion basada en los resultados. Estan conscientes de que hay distintas formas de
alcanzar ese objetivo y de que la indole, el mandato, la estructura, el tamafo y las dimensiones
especificas de cada organizacion influiran considerablemente en las modalidades en materia de
gestion por las que se deba optar en los proximos afios. Aun mads, debe tenerse presente que la
gestion basada en los resultados es en si un enfoque flexible de planificacion y adopciéon de
decisiones. Sin embargo, debido a la amplia gama de elementos que son comunes a las distintas
organizaciones de las Naciones Unidas, los inspectores creen que las reformas pueden llevarse
adelante de manera mas eficiente y eficaz si se procede a un intercambio de experiencias y a una
difusion de practicas 6ptimas. La armonizacion de las practicas sera particularmente importante
en el contexto de la programacién conjunta, elemento puesto de relieve por el Secretario General
en sus iniciativas de reforma.

8.  Por consiguiente, en los recuadros que aparecen en las tres partes del informe se han
destacado casos especificos como ejemplos de politicas, procesos o practicas que parecen
abarcar uno o mas de los factores de éxito previstos. También se analizan los principales retos y
dificultades a que hacen frente algunas de las organizaciones en sus intentos por aplicar las
nuevas politicas y se indican los riesgos que entrafian varias practicas actuales. Los inspectores
desean subrayar que los casos sefialados no son exhaustivos y que su nimero se ha visto limitado
en bien de la brevedad y por el deseo de cerciorarse de que los casos citados fueran corroborados
mediante misiones realizadas por los inspectores y entrevistas sostenidas con altos funcionarios
de las organizaciones de que se trata.



METODOLOGIA

9.  La aplicacion de un enfoque participativo y el uso de investigaciones y analisis detallados
han permitido establecer un solido fundamento para el marco conceptual de referencia.
Las primeras reuniones exploratorias de alto nivel de los inspectores formaron la base para
determinar el alcance de la serie. Esta base se sometido al examen detallado de los demaés
miembros de la Dependencia y se dio a conocer las organizaciones participantes y a otros
interesados. También fue la base de las deliberaciones sostenidas en una reunion de intercambio
de pareceres celebrada con los mismos participantes sobre el tema de la gestion de los recursos
humanos. Estas consultas preliminares se suplementaron con estudios teoricos preparados a
partir de la extensa documentacion obtenida en linea de parte de todas las organizaciones
participantes, asi como de otras organizaciones e instituciones internacionales de investigacion.

10. Tras analizar la informacién obtenida, los inspectores sostuvieron entrevistas con
funcionarios superiores de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas sobre una
amplia gama de funciones administrativas, sustantivas y de gestion; se contd con la participacion
de representantes del personal y de dirigentes de la Comision de Administracion Publica
Internacional (CAPI) respecto de las cuestiones de recursos humanos. También se sostuvieron
entrevistas con la mayor parte de los fondos, programas y organismos especializados en las
Naciones Unidas y, para tener una perspectiva de mayor alcance, con altos funcionarios de otras
organizaciones internacionales, incluidos el Fondo Monetario Internacional (FMI), la OCDE, la
Organizaciéon Mundial del Comercio (OMC) y el Banco Mundial. Los inspectores analizaron
otros documentos proporcionados por todas estas organizaciones, asi como un gran nimero de
estudios publicados por la OCDE y otros organismos especializados sobre reformas de gestion
en las administraciones publicas nacionales. Durante esta investigacion, los inspectores tuvieron
presente en todo momento el caracter universal de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas, asi como la necesidad de examinar y comparar una amplia gama de experiencias
nacionales y de teorias y practicas de gestion.

11. Esa abundante informacion fue la base del plan inicial de las tres partes del informe.
El plan inicial fue objeto, una vez mas, de un examen detallado por parte de las organizaciones
participantes en una reunion de estudio celebrada en Ginebra los dias 29 y 30 de junio de 2004.
Mas de 30 altos funcionarios que representaban a 12 organizaciones de las Naciones Unidas
ademdas de la OCDE, participaron activamente en la reunion, en que reind un espiritu de
cooperacion, y se caracterizd por un intercambio constructivo de opiniones y por la formulacion
de propuestas concretas para mejorar las formulaciones iniciales y llegar a textos consensuados.
Por ultimo, de conformidad con el estatuto, las normas, directrices y procedimientos internos de
trabajo de la Dependencia, el informe se sometio a la critica colectiva de ésta y el borrador se
hizo llegar oficialmente a los altos funcionarios de todas las organizaciones participantes. En la
medida de lo posible, en el texto definitivo se han recogido las observaciones de esas personas.

12. Los inspectores tenian la intencion de recabar otras aportaciones utilizando un cuestionario
que se haria llegar, por la Web, a todo el personal de las organizaciones participantes. Con ello
se perseguia estructurar un cuadro, que abarcara todo el sistema, en que se recogieran las
impresiones del personal respecto de las cuestiones analizadas en las tres partes, y evaluar en
qué medida se entendian y aceptaban diversos conceptos clave promovidos ampliamente por los
jefes ejecutivos en los ultimos afios. Se prepard un proyecto de cuestionario que se envio a las
organizaciones participantes para su validacion. Si bien ello permitié recibir muchas respuestas



positivas y sugerencias constructivas, el proyecto se ha debido aplazar debido a limitaciones de
tiempo y de recursos.

13. Los inspectores agradecen el interés y el aliento que les han hecho llegar todos los sectores
en relacion con la preparacion del presente informe. Este tipo de colaboracion ha caracterizado
todas las etapas del proceso, y contribuido a establecer un consenso sobre las cuestiones basicas
que se analizan. Los inspectores desean expresar su sincero agradecimiento a las muchas
personas que respondieron sin demora a los pedidos de ayuda, en particular a las que
participaron en las entrevistas y les permitieron beneficiarse, con suma generosidad, de
sus conocimientos y su experiencia técnica.

RECOMENDACIONES

1. Los organos legislativos de las organizaciones participantes podran hacer suyo este
marco conceptual de referencia como un instrumento que les sea util; los 6rganos de
supervision y las secretarias pertinentes podran medir los progresos que se alcancen para
llegar a una aplicacion efectiva de la gestion basada en los resultados en sus respectivas
organizaciones, teniendo en cuenta sus circunstancias y necesidades particulares; y podran
pedir a sus secretarias que presenten informes sobre el particular.

2. La Junta de los jefes ejecutivos, sobre la base de las actividades existentes en el
sistema, deberia desempefiar una funcion mas activa en la armonizacion, en la medida de
lo posible, y en la aplicacion de la gestion basada en resultados en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas, y constituir un foro para el intercambio de experiencias
entre las organizaciones de las Naciones Unidas a este respecto. La Junta de los jefes
ejecutivos deberia considerar la posibilidad de crear un grupo de tareas con ese fin.

Parte I. Aplicacion de la gestion basada en los resultados en las
organizaciones de las Naciones Unidas

14. Los inspectores han individualizado los siguientes factores criticos en el plano institucional
para que se tenga éxito en la aplicacion de la gestion basada en los resultados de las
organizaciones de las Naciones Unidas.

Criterio 1

Existencia de un claro marco conceptual para la gestion basada en los resultados
como estrategia general de gestion.

15. El primer paso crucial para implantar y aplicar la gestion basada en los resultados es el
establecimiento de un claro marco conceptual al respecto, a manera de estrategia general de
gestion, en que estén de acuerdo los principales sectores de la organizacion (Estados miembros,
organos de supervision y secretarias) y sea adoptado oficialmente por el 6rgano legislativo
pertinente. Por conducto de un marco de esa indole, la organizacion deberia tratar de:

a)  Promover una comprension general de la gestion basada en los resultados;



b)  Proporcionar definiciones claras de los conceptos y técnicas de la gestion basada en los
resultados;

c¢)  Armonizar, basandose en la labor ya realizada sobre el terreno, los instrumentos y la
terminologia de la gestion basada en los resultados dentro de la organizacion';

d) Adaptar la gestion basada en los resultados a las actividades y operaciones de la
organizacion en todos los niveles;

e)  Subrayar las consecuencias y necesidades de esa adaptacion en todos los niveles; y

/)  Establecer la base de una estrategia cronoldgica coherente para aplicar la gestion basada en
los resultados.

Criterio 2

Existencia de una clara definicion de las responsabilidades que recaen en los
principales sectores de la organizacion.

16. Para aplicar sin tropiezos el enfoque de la gestion basada en los resultados es necesario que
todos los sectores entiendan claramente las responsabilidades que recaen en los principales
sectores de la organizacion (division del trabajo). A este respecto:

a) Los Estados miembros, por conducto de los o6rganos legislativos, deben centrarse
primordialmente en fijar metas, propositos y objetivos claros, cuantificables y sujetos a
plazos definidos para la organizacion; en definir las responsabilidades de la secretaria para
lograr las metas y objetivos de la organizacion en relacion con las responsabilidades de
otros sectores, en particular con las propias responsabilidades de éstos; en supervisar los
progresos de la organizacion para alcanzar esas metas y objetivos centrandose en los
resultados, absteniéndose asi de recurrir a la microgestion y prefiriendo la rendicion de
cuentas sobre los resultados; en proporcionar recursos conmensurables con los programas
aprobados; y/o proporcionando una orientacion clara respecto de las prioridades de los
programas y de la asignacién de recursos en los casos en que no sea posible obtener
suficientes recursos;

b)  Las secretarias deben dar seguridades a los Estados miembros de que las metas y objetivos
establecidos se traducen en programas y actividades efectivas que contribuyen a obtener
logros o a consolidarlos y de que los recursos se utilizan eficazmente con ese fin,
respetando plenamente los mandatos y prioridades establecidos por los Estados miembros;
promover en los administradores y el personal un sentido de propiedad y rendicion de
cuentas, entre otras cosas, involucrando plenamente a los administradores de los programas
en el proceso de adopcion de decisiones de sus respectivos programas; promover también

! Véase Dependencia Comiin de Inspeccidn, parte I de la serie de gestion basada en los resultados en
el sistema de las Naciones Unidas, "Aplicaciéon de la gestion basada en los resultados en las
organizaciones de las Naciones Unidas" (parr. 10 y recuadro 3).



un ambiente de confianza entre las partes, en particular, mediante medidas de transparencia
y consultas con los Estados miembros; y proporcionar a intervalos oportunos, por conducto
de instrumentos bien definidos, evaluaciones claras del rendimiento de la organizacion; y

Los organos de supervision, tanto internos como externos, en el cumplimiento de sus
respectivos mandatos, deben dar seguridades a los Estados miembros de que las secretarias
cumplen sus responsabilidades de la manera mas efectiva y eficiente posible; y dar
asesoramiento y orientacion a las secretarias en las actividades que desarrollen para
aumentar su eficiencia, segun corresponda.

Existencia de objetivos a largo plazo, claramente formulados, para la organizacion.

Criterio 3

17.

Un elemento clave de la gestion basada en los resultados es determinar las metas y

objetivos a largo plazo que ha de perseguir la organizaciéon. Unas y otros provienen de los
estatutos, la descripcion de la misidon y los mandatos conexos que figuren en las resoluciones y
decisiones pertinentes. Las principales medidas que deben adoptarse al respecto son:

a)

b)

Adoptar un instrumento de planificacion a largo plazo para la organizacion (marco
estratégico institucional);

Determinar las metas convenidas a nivel internacional que tienen estrecha relacion con la
mision de la organizacion y para las cuales se espera una contribucion de la organizacion
en vista de su mandato especifico y su esfera de competencia;

Definir claramente los objetivos a largo plazo de la organizacién que contribuirian al logro
de las metas establecidas; los objetivos deben ser especificos, cuantificables, asequibles,
pertinentes y sujetos a una cronologia determinada (SMART), y representar, por lo tanto,
los resultados criticos que la organizacion deberd lograr o evaluar durante el periodo que
abarque su marco estratégico; y

Velar por un proceso participativo en la elaboracion del marco estratégico institucional.

Estrecha vinculacion de los programas de la organizacion con sus objetivos de largo
plazo.

Criterio 4

18.

Los programas y sus actividades constituyen el medio por conducto del cual las

organizaciones persiguen sus propoésitos, objetivos y metas a largo plazo. Por lo tanto, los
programas deben estar estrechamente vinculados a esas metas y objetivos, lo que exige lo
siguiente:



Definir claramente los distintos objetivos en cada nivel de la estructura programatica de la
organizacion;

Velar por que los objetivos sean coherentes, desde un punto de vista logico, en los distintos
niveles que representen relaciones de causa y efecto;

Reagrupar y reformular los programas para que la labor de la organizacion se centre mejor
dentro del marco de los objetivos a largo plazo ya determinados, de manera de evitar una
desvinculacion estratégica en la planificacion por programas; y

Adaptar los instrumentos y enfoques de la gestion basada en los resultados a las
circunstancias especificas de las distintas entidades operacionales.

Correspondencia de los recursos de la organizacion y de sus objetivos a largo plazo.

Criterio 5

19.

La tarea de dar cuenta de los resultados es un elemento clave del paso a la gestion basada

en los resultados en las organizaciones de las Naciones Unidas. Por lo tanto, los recursos deben
corresponder a los objetivos a largo plazo de la organizacidon y ser suficientes para lograrlos.
Para alcanzar esa correspondencia, debe considerarse la posibilidad de adoptar las siguientes

medidas:

a) Velar por la coherencia y compatibilidad entre las decisiones presupuestarias y de
programacion (es decir, todo recorte presupuestario debe coincidir con recortes
programaticos especificos y debidamente indicados);

b)  Elaborar sistemas efectivos de contabilidad de costos en que los gastos estén vinculados a
los resultados previstos;

¢)  Adoptar un instrumento de programacion en que se vinculen los recursos y los resultados;

d)  En el caso de los ciclos breves de programacion (dos a tres afios), vincular la preparacion
de presupuestos y la programacion con los recursos necesarios correspondientes;

e) En el caso de la programacion de mediano plazo (cuatro afios o mads), aprobar un nivel
general de recursos como objetivo y consignar los fondos anual o bienalmente; y

¥i) Determinar los programas y actividades de bajo rendimiento, obsoletos o marginales a lo

largo del tiempo y reasignar los recursos no sélo a los que hayan demostrado ser eficientes
y utiles, sino también a los programas que se consideren de mas alta prioridad.
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Existencia de un sistema efectivo de supervision del rendimiento.

Criterio 6

20.

g)

h)

)

k)

Para lograr este objetivo, deben tomarse las siguientes medidas:

Aprobar disposiciones claras para que los supervisores se cercioren sistematicamente de
que se llevan a cabo con éxito las tareas destinadas a alcanzar los objetivos y metas;

Determinar el tipo de datos y de informacidn necesarios para supervisar el rendimiento;

Asignar responsabilidades claramente definidas al personal y los administradores en
materia de supervision del rendimiento;

Vincular los futuros desembolsos de recursos para programas al cumplimiento de los
requisitos de supervision del rendimiento;

Refinar recursos y los indicadores definidos a lo largo del proceso;

Utilizar indicadores cualitativos y cuantitativos, segun corresponda, y determinar
indicadores uniformes o principales para medir el rendimiento en el plano institucional;

Establecer normas y metas de referencia que permitan medir los progresos alcanzados
durante un periodo determinado;

Simplificar la medicion del rendimiento, incluso mediante el uso inicial de un niimero
relativamente reducido de evaluaciones de resultados e indicadores de rendimiento;

Elaborar una clara estrategia de informacion y comunicaciones que, entre otras cosas,
oriente la seleccion del sistema de informacién que habra de utilizarse para supervisar el
rendimiento, y velar por la coherencia de los sistemas en toda la organizacion;

Ponderar cuidadosamente los beneficios que se prevé obtener de posibles inversiones en
distintas opciones al seleccionar sistemas de informacion para supervisar el rendimiento; y

Velar por que los sistemas de informacion sobre el rendimiento estén apoyados por una
infraestructura fidedigna de telecomunicaciones.

Utilizacion efectiva de las conclusiones que arrojen las evaluaciones.

Criterio 7

21.

Las conclusiones y recomendaciones de las actividades de evaluacion deben aprovecharse

de manera efectiva mediante la presentacion a tiempo de informes y la transmision de datos
sobre los resultados, y ser la base principal del ciclo siguiente de planificaciéon de programas,
preparacion de presupuestos, supervision y evaluacion, asi como de la preparacion de politicas.
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Ademas de estas evaluaciones a posteriori, también deberia recurrirse mas a las evaluaciones en
tiempo real durante las operaciones a fin de lograr determinados objetivos (resultados previstos).
Con este objeto, es fundamental:

a)
b)

2)

h)

Definir claramente los diferentes tipos y niveles de evaluacion;

Velar por que la autoevaluacion sea un componente clave de todo sistema de evaluacion
bien estructurado;

Velar por que los recursos se asignen claramente a tareas de evaluacion, en particular de
autoevaluacion, en cada programa;

Proporcionar el debido apoyo y orientacion centrales a la autoevaluacion;

Velar por que se elaboren a tiempo planes de autoevaluacion, como parte de un plan
general de evaluacion institucional,

Ajustar el plan de evaluacion de la organizacién al ciclo de programacion a fin de que se
cuente a tiempo con los informes y los datos sobre los resultados para las actividades
siguientes y futuras de planificacion de programas;

Establecer mecanismos para la aplicacion, la supervision y el seguimiento de las
conclusiones y recomendaciones de las evaluaciones; y

Establecer mecanismos de intercambio de informacion sobre la experiencia y las
conclusiones que se obtengan de las diversas evaluaciones y evaluar periddicamente los
efectos de esos mecanismos.

Internalizacion efectiva en toda la organizacion de la gestion basada en los resultados.

Criterio 8

22.

La internalizacién efectiva en toda la organizacion de la gestion basada en los resultados es

un factor clave para aplicar esta ultima. Para lograrlo, es indispensable adoptar las medidas
siguientes:

a)

b)

Asignar una clara responsabilidad institucional a una entidad determinada dentro de la
organizacion para que asista a la introduccion ordenada y sistematica de la gestion basada
en los resultados, la supervise y vele por que se aplique de manera coherente dentro de la
organizacion;

Elaborar una estrategia de capacitacion que promueva la gestion del cambio en toda la
organizacion y por conducto de la cual los administradores y el personal, en todos los
niveles, se familiaricen con los conceptos y requisitos de la gestion basada en los
resultados, asi como de sus efectos en su propio trabajo;
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c¢)  Verificar sistematicamente que se utilicen y apliquen instrumentos y elementos de
capacitacion en todos los niveles, e impartir formacion "en el empleo"”, segiin proceda;

d)  Estudiar y adaptar las normas y reglamentos que rijan los diversos aspectos del trabajo y la
gestion de la organizacion;

e)  Adoptar politicas de recursos humanos que fomenten una cultura o mentalidad basada en
los resultados (véanse las partes 11 y III); y

f)  Verificar sistematicamente, incluso por conducto de encuestas, el nivel de comprension y
aplicacion de la gestion basada en los resultados que tengan y lleven adelante el personal y
los encargados de la gestion, en todos los niveles.

Criterio 9

Preparacion de una estrategia de gestion del conocimiento para apoyar la gestion
basada en los resultados.

23. La gestion del conocimiento puede ser un importante instrumento de gestion capaz de
reforzar y complementar la gestion basada en los resultados. En toda estrategia general de
gestion del conocimiento debe tenerse en cuenta que esta cuestion abarca distintas funciones y
distintas esferas de la organizacion, desde los recursos humanos hasta los servicios de tecnologia
de informacidon y comunicaciones. Por lo tanto, la organizacion deberia:

a)  Establecer una solida estrategia de gestion del conocimiento que abarcara los aspectos de
obtencion, reunion, codificacion, estructura, almacenamiento, intercambio y difusion del
conocimiento (incluidas las innovaciones, y las practicas Optimas, tanto internas como
externas), y con el apoyo de sistemas adecuados de gestion de la informacion; y

b) Integrar, en los sistemas de gestion del rendimiento, disposiciones por las que se aliente a
los funcionarios a que dejen constancia y presenten informes sobre innovaciones y
practicas dptimas.

Parte II. Delegacion de autoridad y rendicion de cuentas en la gestion
de los recursos humanos

A. DELEGACION DE AUTORIDAD

24. El objetivo primordial de la delegacion de autoridad es favorecer una utilizacion mas
eficaz de todos los recursos y facilitar la apariciéon de organizaciones mas agiles y con mayor
capacidad de reaccion, lo que aumentaria el rendimiento general. La delegacion de autoridad es,
pues, un requisito indispensable para la aplicacion con éxito de la gestion basada en los
resultados: para que los administradores sean responsables de los resultados que obtienen deben
estar debidamente facultados mediante una delegacion clara de autoridad en todos los sectores,
incluida en especial la gestion de los recursos humanos. Al igual que en el sector privado, se ha
registrado en las administraciones publicas una marcada tendencia a crear un estilo de gestion
menos desconfiado y restrictivo, gracias a una mayor delegacion de autoridad en los superiores
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directos. Lo que se propugna ahora no es ya la delegacion de autoridad en los administradores
por razones de conveniencia, que siempre ha existido en distintos procedimientos
administrativos, sino mas bien una modificacion total de la cultura de la gestion.

25. Los inspectores han individualizado los siguientes factores de éxito criticos para la
delegacion de autoridad en la gestion de los recursos humanos. Muchos de estos factores se
aplican asimismo a la gestion de todos los recursos.

Criterio 1

La jerarquia vertical es clara e inequivoca.

26. Este objetivo se puede alcanzar mediante:

a)  El establecimiento de una jerarquia clara e institucionalizada, que descienda verticalmente
desde la mas alta autoridad legislativa al mas bajo nivel de la organizacion;

b)  Laindividualizacion y eliminacion de mecanismos excesivos de control y aprobacion y la
reforma de normas y reglamentos, si procede, para simplificar los procedimientos de
gestion.

Criterio 2

La delegacion de autoridad esta claramente definida.

27. Este objetivo se puede lograr mediante:

a) La determinacion de qué autoridad se puede y se debe delegar a qué nivel, sopesando
cuidadosamente los riesgos y las ventajas que ello entraiia;

b)  Una distincion escrupulosa entre la delegacion de autoridad y la descentralizacion de las
tareas administrativas;

c¢) La aclaracion de la distincion que existe entre la delegacion de firma y la delegacion de
autoridad;

d) La clara determinacion del grado de responsabilidad importante de gestion de los recursos
humanos, como la seleccion del personal, que se ha de delegar en los diversos eslabones de
la jerarquia, desde la direccion superior hasta el supervisor inmediato;

e) La limitacion de las responsabilidades administrativas delegadas en los superiores directos
a las responsabilidades intrinsecamente vinculadas con la autoridad que se ha delegado;

yi) La especificacion de las circunstancias en las que se puede hacer una excepciéon a la
delegacion de autoridad.
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Criterio 3

La delegacion de autoridad esta claramente definida en los instrumentos
administrativos generales o en las distintas ordenes de delegacion de autoridad y
es sistematica.

28. Este objetivo se puede alcanzar mediante:

a) La elaboracion de una relacion completa, de preferencia en un solo documento, de toda la
autoridad delegada en la organizacion y de las responsabilidades correspondientes;

b) La descripcion, en las distintas oOrdenes de delegacion de autoridad, de las
responsabilidades concretas correspondientes, comprendida la limitacion del grado de
delegacion de autoridad y la responsabilidad correspondiente en relacion con los recursos
que incumben al interesado;

c¢)  Ladifusion sistematica de todos los instrumentos de delegacion de autoridad;

d) El examen y la actualizaciéon periddicos, si procede, de todos los instrumentos de
delegacion de autoridad para mayor claridad y coherencia.

Criterio 4

La gestion adecuada de los sistemas de informacion apoya la delegacion de autoridad.

29. Ello supone la oportuna elaboracion de los componentes de los sistemas integrados de
informacion administrativa correspondientes a la gestion de recursos humanos.

Criterio 5

Potenciacion de los administradores mediante un acceso adecuado a la informacion.

30. Este objetivo se puede alcanzar mediante:

a) La creacion de un manual en linea de gestion de recursos humanos, con una funcién
avanzada de busqueda;

b)  La actualizacion continua de las directrices y los documentos administrativos para recoger
las nuevas politicas y los cambios en la delegacion de autoridad;

c¢)  Elacceso en linea a la informacion pertinente sobre el personal supervisado.
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Criterio 6

Potenciacion de los administradores mediante servicios centrales de apoyo adecuados
y un servicio de asistencia en gestion de recursos humanos.

30. Este objetivo se puede alcanzar mediante:

a) Un examen de la suficiencia, el destino y la dotacion de recursos de los servicios centrales
de apoyo en relacion con sus funciones principales: prestacion de servicios administrativos
comunes; prestacion de servicios de asesoramiento, incluido un servicio de consulta en
materia de recursos humanos; acceso a los conocimientos de gestion; y supervision;

b)  Elreforzamiento de estos servicios en caso necesario.

Criterio 7

Los administradores demuestran poseer la competencia necesaria.

31. Ello entrafia la necesidad de:
a)  Definir claramente la competencia administrativa necesaria;

b)  Contratar, nombrar, ascender o reasignar a puestos de gestion solamente a personas que
posean la competencia necesaria en materia de gestion;

c¢) Ascender a los administradores que combinen una competencia probada en materia de
gestion con unos resultados habitualmente elevados.

Criterio 8

Potenciacion de los administradores mediante una formacion adecuada.

32. Este objetivo se puede alcanzar:

a) Impartiendo a los administradores una formacién especializada para que adquieran la
competencia necesaria en materia de gestion que determine cada organizacion;

b)  Ampliando la funciéon que desempefia a este respecto la Escuela Superior del Personal de
las Naciones Unidas.
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B. RENDICION DE CUENTAS

33. Los inspectores observaron que una de las principales preocupaciones mencionadas en
relacion con la delegacion de autoridad, en particular por los representantes del personal de las
diversas organizaciones, era que, en ausencia de mecanismos eficaces de rendicion de cuentas, la
potenciacion de los administradores podria venir acompafniada de la adopcion de decisiones
arbitrarias y, en algunos casos, de abuso de poder. El Secretario General de las Naciones Unidas
ha destacado, por su parte, que la rendicion de cuentas respecto de la utilizacion de los recursos
forma parte integrante de una cultura de potenciacion organica. Por lo tanto, aunque existe un
fuerte consenso en cuanto a la necesidad de un sistema solido y fidedigno de rendicion de
cuentas, no se entiende necesariamente de la misma manera lo que es o entrafia este sistema.
Los inspectores han individualizado los siguientes factores de éxito criticos para los sistemas de
rendicion de cuentas:

Criterio 1

Formulacion de un marco juridico claro para el sistema de rendicion de cuentas,
comprendido el sistema de administracion de justicia, en relacion con el sistema de
gestion basada en los resultados que se haya adoptado.

34. Ello entrafia el examen y la revision de las normas y reglamentos pertinentes y de las
instrucciones administrativas y los procedimientos conexos.

Criterio 2

Los sistemas de rendicion de cuentas orientados a los resultados sustituyen a los
sistemas tradicionales basados en el camplimiento.

35. Ello supone:

a)  Que se reexaminen los sistemas de rendicion de cuentas existentes y se les reemplace, en
caso necesario, con mecanismos nuevos que hagan hincapié positivo en favorecer el
comportamiento correcto de los administradores y los alienten constantemente a obtener
resultados;

b) Que las organizaciones establezcan disposiciones claras para hacer efectivas la
responsabilidad, la exigibilidad, la presentacion de informes, la supervision y la
administracion de justicia en sus actividades de gestion y administracion.

Criterio 3

La rendicion de cuentas es aplicable en todos los niveles, desde la cumbre hasta la
base. Los jefes ejecutivos y los jefes de las principales dependencias organicas seran,
pues, los primeros a los que se considerara responsables de los resultados que se
prevé obtener.
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Ello significa que:

El presupuesto de los programas se considera un elemento clave en el acuerdo de
rendimiento entre los 6rganos legislativos y los jefes ejecutivos;

Los jefes ejecutivos de las organizaciones llegan a acuerdos de rendimiento con los
administradores que ocupan los cargos directivos;

Las decisiones sobre contratacion, destinos, reasignaciones y ascensos se fundan
estrictamente en la competencia profesional, sin permitirse que influyan consideraciones
politicas en ellas, con excepcion de las que hayan sido expresamente acordadas y decididas
oficialmente por los 6rganos legislativos.

Dedicacion inquebrantable de la direccion.

Criterio 4

37.

Ello significa que el sistema de rendicion de cuentas garantizara la dedicacion de todos los

niveles de la jerarquia y, en particular, de la cumbre misma de la organizacion.

Criterio 5

La responsabilidad en el empleo de los recursos humanos se funda en la evaluacion,
no solo del grado en que se han alcanzado los resultado previstos, sino también de la
competencia administrativa demostrada en la obtencion de esos resultados, medida,
por ejemplo, con un mecanismo de retroinformacion de 360 grados.

38

Ello supone el establecimiento de indicadores de rendimiento adecuados, tanto

cuantitativos como cualitativos.

Criterio 6

Existencia de sistemas efectivos de supervision para la gestion de los recursos
humanos.

39.

Este objetivo se puede alcanzar mediante:

Sistemas de supervision, comprendidos los mecanismos necesarios de presentacion de

informes, concebidos para ofrecer apoyo estratégico a la direccion;

Actividades especificas de supervision;

Analisis oportuno de la informacion sobre rendimiento para su reinsercion en el ciclo de

planificacion;
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d) Puesta en practica oportuna de sistemas integrados de informacion administrativa para
facilitar la presentacion de informes y la supervision.

Criterio 7

Existencia de sistemas de fiscalizacion solidamente asentados.

40. Ello supone:

a)  Verificar si los mecanismos de supervision y fiscalizacion existentes son adecuados o no
desde el punto de vista de la independencia, los mandatos, la presentacion de informes, la
estructura, la dotacién de personal y la capacidad profesional para hacer frente a las
exigencias de la gestion basada en los resultados;

b)  Tomar medidas correctivas en caso necesario;

c¢)  Elaborar y difundir coédigos de conducta y normas éticas para todo el personal y velar por
su cumplimiento;

d)  Oftrecer cauces accesibles al personal para informar sobre casos de presunto fraude y otros
abusos, asi como proteccion eficaz del personal que presente estos informes.

Criterio 8

Existencia de un sistema transparente, rapido, independiente y equitativo de
administracion de justicia.

41. Este objetivo se puede alcanzar:
a) Fomentando el recurso a la mediacion;

b)  Designando un mediador interno elegido conjuntamente por la administraciéon y los
representantes del personal o introduciendo una funcidon de mediacion externa;

c¢)  Simplificando los mecanismos de recurso actuales mediante, entre otras cosas, el
establecimiento de un solo cauce para los recursos relacionados con la actuacién del
personal, independientemente de su naturaleza (impugnacién de evaluaciones, recursos
contra decisiones administrativas, etc.);

d) Reforzando el profesionalismo y la independencia de los miembros de los organos
de apelacion, con la posibilidad de incluir en ellos a personas que no pertenezcan al
personal de la organizacion en cuestion;

e) Examinando las normas de administracion de personal que suscitan un namero
desmesurado de recursos;



-19-

¥i) Reforzando la funcién de los 6rganos de apelacion internos, aumentando su independencia
y velando por que todo el proceso de apelacion esté debidamente documentado y se tenga
en consideracion en el proceso de litigacion subsiguiente;

g) Haciendo que los tribunales administrativos determinen los recursos frivolos e imponiendo
sanciones (que pueden adoptar la forma de un porcentaje razonable del sueldo) a la parte o
a las partes de que se trate;

h)  Individualizando a los administradores cuyas decisiones hayan dado lugar a un nimero
considerable de recursos que hayan prosperado y reexaminando detenidamente su
actuacion.

Parte III: Gestion de la actuacion profesional y los contratos
A. GESTION DE LA ACTUACION PROFESIONAL

42. En el sistema de las Naciones Unidas, hace ya tiempo que, por gestion de la actuacion
profesional se entiende el sentido restringido de la evaluacion de la actuacion profesional; en
muchos casos, los sistemas elaborados en los decenios de 1980 y 1990 para llevar a cabo esa
evaluacion han carecido de credibilidad. Los inspectores han llegado a la conclusion de que
muchos sistemas en uso siguen careciendo de algunas de las caracteristicas que les permitirian
ser sistemas coherentes y fidedignos de gestion de la actuacion profesional. Es importante que
se rectifique esta situacion, dada la importancia que tiene para la gestion basada en los resultados
la existencia de sistemas adecuados de gestion de la actuacion profesional. Los inspectores han
individualizado los siguientes factores fundamentales para el éxito de los sistemas de gestion de
la actuacion profesional.

Criterio 1

El principal requisito para lograr un sistema eficaz de gestion de la actuacion
profesional es modificar la mentalidad de las organizaciones de que se trate.

43. Ello puede lograrse de la siguiente manera:

a) Haciendo hincapié en la necesidad de contar con personal debidamente cualificado en
materia de gestion al contratar nuevos administradores y al asignar, ascender o reasignar
funcionarios a puestos directivos, asi como en la participacion del actual personal directivo
en programas de desarrollo de la capacidad directiva y de gestion; y

b)  Elaborando mecanismos que garanticen una delegacién adecuada de las atribuciones y de
las responsabilidades de gestion conexas en la aplicacion de sistemas de gestion de la
actuacion profesional.
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Criterio 2

Los sistemas de gestion de la actuacion profesional comunican y aclaran los objetivos
de la organizacion al personal y hacen converger las distintas expectativas de la
actuacion profesional y los objetivos de la organizacion.

44,

Ello puede lograrse mediante:

Una definicion clara de todos los objetivos que se persiguen en los distintos niveles de la
organizacion;

La aplicacion de un marco de planificacion del trabajo, programacion y establecimiento de
objetivos en que se establezca y verifique sistematicamente la vinculacion entre los
objetivos de los departamentos y dependencias y los distintos planes de trabajo;

La armonizacion del ciclo de evaluacion de la actuacion profesional con el ciclo del
presupuesto por programas;

El logro de un entendimiento comun, durante el periodo de evaluacion, del efecto potencial
de la actuacion profesional de cada funcionario en la ejecucion de los programas;

La determinacion de los obstaculos horizontales y externos que pueden repercutir en la
actuacion profesional; y

La adopcién de medidas correctivas si surgen contradicciones entre la evaluacion del
rendimiento de una dependencia determinada y la evaluacion de la actuacion profesional
de las personas que trabajan en esa dependencia.

Criterio 3

Los sistemas de gestion de la actuacion profesional se consideran instrumentos de
gestion que ayudan a las organizaciones a realizar la labor cotidiana de administrar,
dirigir y controlar sus recursos.

45.

Ello puede lograrse tomando las medidas siguientes:

Dando a conocer distintos planes de trabajo dentro de una dependencia de trabajo
determinada para aumentar la transparencia;

Estableciendo didlogos permanentes entre los administradores y su personal a fin de alentar
a los funcionarios que desempefian debidamente sus funciones y de impartir orientacion de
manera oportuna a los que estén rezagados en su labor; y

Documentando sistematicamente la actuacion profesional a lo largo de todo el periodo de
evaluacion.
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Criterio 4

Los sistemas de gestion de la actuacion profesional son sencillos y faciles de
administrar.

46. Ello puede lograrse adoptando las siguientes medidas:

a) Limitando a tres el nimero de categorias de clasificacion (por ejemplo: excede
considerablemente los requisitos de actuacion profesional; satisface plenamente los
requisitos de actuacion profesional; no satisface plenamente los requisitos de actuacion
profesional);

b)  Impartiendo orientacion a los administradores, en todos los niveles de una organizacion
determinada, sobre la utilizacion de las categorias de clasificacion, lo que garantizaria el
uso coherente de éstas; y

c¢) Previendo suficiente flexibilidad en la distribucion de las clasificaciones para hacer
comparaciones razonables de la actuacion profesional de distintas personas y en distintos
programas y, de esa manera, contar con una base sélida para conceder premios o imponer
sanciones.

Criterio 5

Los sistemas de gestion de la actuacion profesional aplican medidas apropiadas y
equilibradas para la consecucion de los objetivos previstos.

47. Ello puede lograrse mediante:

a)  Una evaluacion exhaustiva de distintas actuaciones profesionales que incluyan el logro de
resultados, el grado de satisfaccion de los "clientes" y una demostracion de que se cuenta
con los valores y tipos de competencia necesarios; y

b)  La determinacion y uso constante de indicadores cuantitativos y cualitativos.

Criterio 6

Los sistemas de gestion de la actuacion profesional garantizan que las evaluaciones
sean coherentes en toda la organizacion.

48. Ello puede lograrse creando grupos de examen o mecanismos similares que analicen la
calidad, coherencia e imparcialidad de los informes de evaluacion de la actuacion profesional de
todo el personal y, si procede, formulen recomendaciones a los supervisores.
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Criterio 7

Los resultados de las evaluaciones de la actuacion profesional se utilizan como base
para la adopcion de medidas apropiadas en materia de personal y, en particular,
para la promocion de las perspectivas de carrera.

49. A mas largo plazo, las evaluaciones de la actuacion profesional de cada funcionario se
supervisan para:

a) Identificar y ascender a los funcionarios que hayan demostrado capacidad para contribuir a
la labor de la organizacién en un nivel superior y para asumir mayores responsabilidades;

b)  Identificar a los funcionarios cuya actitud, experiencia y competencia se presten mas para
desempeniar otras funciones y, en consecuencia, reasignarlos a otros puestos.

Criterio 8

Los sistemas de gestion de la actuacion profesional detectan y atienden a las
necesidades de formacion del personal. También detectan y tratan de resolver los
casos cronicos de actuacion profesional insatisfactoria.

50. Ello puede lograrse tomando las medidas siguientes:

a)  Utilizar las evaluaciones de la actuacion profesional de los funcionarios para determinar las
necesidades de formacion del personal y elaborando planes para atender a distintas
necesidades en esa esfera;

b)  Determinar las necesidades generales de formacion del personal y elaborar planes
institucionales de capacitacion;

¢)  Documentar y analizar los casos de actuacion profesional problematica, e incluso concertar
acuerdos sobre planes de mejora de la actuacion profesional; y

d) Determinar las consecuencias que acarreara la observacion de actuaciones profesionales
deficientes.

B. PREMIOS A LA BUENA ACTUACION PROFESIONAL

51. Se suele tener la impresion de que los sistemas actuales de remuneracion de las
administraciones publicas nacionales e internacionales no promueven ni premian la actuacion
profesional sobresaliente, por lo que es necesario desplegar mayores esfuerzos para conservar a
los funcionarios que cumplen su cometido de forma sobresaliente. En los ultimos afios, muchas
administraciones nacionales han adoptado, con diferentes grados de éxito, sistemas de
remuneracion que dependen de la actuacion profesional, convencidas de que los sistemas de
remuneracion no deben consistir tan so6lo en remunerar a los empleados sino, ademas,
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evolucionar hasta convertirse en sistemas en que se comuniquen a los empleados los valores,
conductas y resultados que se esperan de ellos y en que se les premie en los casos en que
proceda. En esta seccion del informe, los inspectores examinan la posibilidad de aplicar esos
sistemas en las organizaciones de las Naciones Unidas, cuyo régimen comuin de remuneracion,
segun el parecer general, se basa excesivamente en la antigiiedad, por lo que no inciden en ¢l ni
el mercado laboral ni la actuacion profesional. No obstante, antes de seguir adelante hay que
recalcar que la creacion de sistemas efectivos de gestion de la actuacion profesional es
imprescindible para implantar sistemas de remuneracion que dependan de esa actuacion, lo que
es solo una de varias otras opciones importantes de ese tipo a que pueden recurrir los
administradores una vez que estdn firmemente establecidos los sistemas de gestion.
Los inspectores han determinado que los siguientes factores son fundamentales para el éxito
de los sistemas de remuneracioén que dependen de la actuacion profesional, incluidos los sistemas
de bandas anchas de paga.

Criterio 1

Se han establecido sistemas rigurosos de gestion de la actuacion profesional y de
rendicion de cuentas a fin de que los empleados se den cuenta de que la remuneracion
que reciben por su actuacion profesional es de fiar y se concede de manera imparcial
y coherente.

52. Paraello es necesario lo siguiente:

a)  Que se elaboren y apliquen sistemas rigurosos y fidedignos de rendicion de cuentas y de
gestion de la actuacion profesional;

b) Que las "reglas del juego" relativas a la gestion de la actuacion profesional y sus
consecuencias se definan claramente al momento de la contratacion;

¢)  Que se establezcan criterios objetivos que garanticen la coherencia en todos los niveles de
la organizacion;

d) Que se cree un grupo imparcial que preste asesoramiento sobre la distribucion de los
premios.

Criterio 2

En el sistema de premios por actuacion profesional se hace hincapié no so6lo en la
actuacion profesional individual, sino también en los resultados alcanzados por la
organizacion.

53. Dado que la contribucion de los funcionarios al logro de los objetivos de la organizacion
puede ser mas facil de evaluar cuando se trata del personal directivo, tal vez sea mas sencillo
empezar por aplicar sistemas de ese tipo precisamente a ese personal.
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Criterio 3

Existe una clara vinculacion entre la evaluacion de la actuacion profesional y los
aumentos de sueldo; los sistemas de remuneracion que dependen de la actuacion
profesional estan diseiiados de manera que los premios guarden relacion con la
contribucion de los funcionarios a la ejecucion de los programas.

Criterio 4

La financiacion esta garantizada y los sistemas de remuneracion que dependen de la
actuacion profesional son viables desde el punto de vista financiero.

54.

Si los organos legislativos aceptan los sistemas de remuneracion que dependen de la

actuacion profesional, las consecuencias financieras conexas podrian resolverse recurriendo a
las siguientes modalidades, por separado o combinadas con otras:

a)

b)

Los organos legislativos proporcionan los recursos necesarios para ejecutar debidamente
los programas aprobados. Una vez aprobados los recursos financieros, los jefes ejecutivos
son facultados para que los utilicen como estimen conveniente, incluso para financiar los
sistemas de remuneracion establecidos que dependen de la actuacion profesional, y deben
responder de sus acciones ante los 6rganos legislativos;

Un porcentaje especificado de los ahorros acumulados al final del ejercicio financiero es
utilizado por las organizaciones de que se trate como fuente de financiacion de los
aumentos de remuneracion vinculados a la actuacion profesional (necesidad de modificar
el reglamento financiero pertinente);

Se asigna un porcentaje especifico de la consignacion para sufragar los gastos de personal
a la financiacion del sistema (necesidad de modificar el reglamento financiero pertinente);

Se congela el nivel de los sueldos, dentro de la categoria pertinente, de los funcionarios de
actuacion profesional deficiente.

Ha quedado demostrado que el sistema de premios tiene efectos importantes en la
motivacion de los funcionarios.

Criterio 5
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55. Como primera medida para elaborar un sistema de remuneracion que dependa de la
actuacion profesional, las organizaciones podran encuestar al personal para determinar los
factores de motivacion mas importantes que influyen en su actuacion profesional.

Criterio 6

Para dar resultado, los sistemas de remuneracion que dependen de la actuacion
profesional deben tener una amplia aceptacion.

56. En las primeras etapas de la elaboracion de un sistema de remuneracion que dependa de la
actuacion profesional, las organizaciones deben sostener amplias consultas con todas las partes
interesadas, recabar informacion sobre el particular directamente de los empleados y obtener la
participacion de los representantes del personal.

C. ARREGLOS CONTRACTUALES

57. Los arreglos contractuales son un elemento fundamental de toda estrategia de recursos
humanos que tenga por objeto potenciar y mejorar la actuacion profesional de los empleados.
Deben coincidir lo mas posible con el tipo y duracion de las funciones por realizarse, ser faciles
de administrar y, ademas, justos y transparentes. Diversos experimentos llevados a cabo
recientemente, asi como la jurisprudencia de los tribunales administrativos de las Naciones
Unidas, han demostrado que, si no se cuenta con un sistema eficaz de gestiéon de la actuacion
profesional y con administradores debidamente capacitados, no tiene mucha importancia el tipo
de contratos que se concedan. Por lo tanto, los inspectores han llegado a la conclusion de que, si
bien durante mucho tiempo la cuestiéon de los arreglos contractuales se ha vinculado mas que
nada con la remuneracion y las economias en los gastos, ahora debe considerarse un elemento
integral del sistema de gestion basada en los resultados. A juicio de los inspectores, es preciso
que se retnan los requisitos siguientes a fin de que los arreglos contractuales constituyan un
apoyo para cualquier sistema eficaz de gestion basada en los resultados:

Criterio 1

La utilizacion de los recursos humanos guarda conformidad con los objetivos
estratégicos de la organizacion.

58. Ello puede lograrse:

a) Elaborando instrumentos de planificacion eficaces para determinar los recursos humanos
que necesitan las organizaciones para llevar a cabo su mision;

b)  Integrando la planificacion de los recursos humanos en la planificacion estratégica y
operacional de la organizacion a corto, mediano y largo plazo;

c¢) Haciendo un inventario de las principales aptitudes y especializaciones del personal
existente; y
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d)  Aumentando la flexibilidad presupuestaria con que los 6rganos rectores de las Naciones

Unidas facultan a los jefes ejecutivos en lo relativo a la utilizacion de los recursos
humanos.

Se

internacionales y se establece un equilibrio entre los contratos de duracion definida
y de duracion indefinida, lo que mejora el rendimiento.

Criterio 2

reconocen las necesidades especificas de las organizaciones publicas

59.

A este respecto, se puede encuestar al personal contratado recientemente a fin de evaluar la

importancia de la estabilidad en el cargo como elemento que atrae postulaciones a puestos en las
organizaciones de las Naciones Unidas.

Se

asignacion para apoyar politicas contractuales orientadas al logro de resultados.

Criterio 3

han establecido sistemas transparentes, eficaces e imparciales de contratacion y

60.

b)

Como norma, esos sistemas tendrian las siguientes caracteristicas:

Las organizaciones anunciarian los puestos vacantes al mayor publico posible, utilizando
para ellos sitios web especificos y recurriendo a instrumentos electronicos de seleccion a
fin de que se tuviera en cuenta unicamente a los candidatos con las debidas cualificaciones;

En los anuncios de puestos vacantes se indicarian claramente los tipos de competencia, las
cualificaciones y los conocimientos necesarios para la funciéon de que se tratara, asi como
la duracion prevista del nombramiento;

Se aclararian las atribuciones delegadas en los directores de programas para contratar y
asignar al personal a los puestos que dependieran de ellos;

Se elaborarian instrumentos y mecanismos, por ejemplo pruebas y entrevistas para evaluar
la competencia de los candidatos, y se crearian "centros de evaluacion" para prestar ayuda
a los administradores en el cumplimiento de sus responsabilidades; se utilizarian criterios
claros y verificables, definidos previamente, para seleccionar a los candidatos y se
determinaria inequivocamente la ponderacion relativa de esos criterios; y

Se establecerian 6rganos centrales encargados de estudiar las decisiones en materia de
seleccion para verificar que se hubieran aplicado los criterios de evaluacion predefinidos y
los procedimientos conexos y que se hubiera dejado constancia de las evaluaciones
utilizadas en la comparacion.
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Las reformas contractuales se centran en la obtencion de resultados.

Criterio 4

61.

Las reformas contractuales siguen teniendo por objeto alcanzar las metas siguientes, todas

las cuales han de contribuir a la gestién basada en los resultados:

a)

b)

Racionalizacion y simplificacion de los arreglos contractuales, lo que a la larga podria
traducirse en que esos arreglos se dividieran Unicamente en dos categorias: de duracion
definida y de duracion indefinida;

Aumento de la flexibilidad con que las organizaciones pueden contratar a la persona
adecuada en el momento debido para una funcion especifica y por el periodo necesario
para cumplimiento de esa funcion;

Imparcialidad.

Se tiene en cuenta la jurisprudencia de los tribunales administrativos.

Criterio 5

62.

Para lograr ese objetivo, las organizaciones podran:

Pasar revista a la eficacia y eficiencia de sus procedimientos administrativos en el contexto
de la gestion basada en los resultados;

Preparar documentos contractuales en que se indiquen muy claramente las condiciones de
empleo y velar por que el personal esté perfectamente informado de las condiciones de
empleo y de lo que ellas entrafien, incluso en lo relativo a las expectativas de carrera;

Establecer mecanismos para prestar el debido apoyo a los administradores y para
cerciorarse de que se apliquen debidamente los procedimientos administrativos del caso; y

Establecer mecanismos para asegurarse de que la responsabilidad de los arreglos
contractuales recae en los administradores.



