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I. INTRODUCCION

1. Enlos tltimos afios la mayoria de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
han comenzado a aplicar la gestion basada en los resultados (GBR), como se indica en las

partes I y II de esta serie de informes. El suyo no es un esfuerzo aislado, sino que refleja un
cambio de mentalidad general que ha hecho de la medicion de los resultados, la delegacion de
autoridad y la rendicion de cuentas, los principales aspectos de la gestion en las administraciones
nacionales. Esta "nueva gestion publica" se caracteriza, entre otras cosas, por las siguientes
tendencias:

a)  Una mayor concentracion en la especificacion del rendimiento esperado de los
organismos y los funcionarios;

b)  El mejoramiento de los sistemas de informacion, supervision y presentacion de
informes dentro de los organismos y externamente;

c)  Arreglos contractuales orientados hacia los resultados, con sanciones e incentivos
. e . 1
basados en el rendimiento individual .

2. Enlas partes [ y II también se subrayan las dificultades con las que han tropezado las
organizaciones de las Naciones Unidas para llevar a efecto esta transformacion cultural.

La parte I se centra en los conceptos generales de la GBR y su aplicacion, mientras que la

parte II se refiere a la delegacion de autoridad y a la rendicidon de cuentas como aspectos basicos
de la gestion de los recursos humanos que revisten una importancia fundamental para la
conceptualizacion y la puesta en practica de la GBR. En esta tercera parte del informe se tratan
las cuestiones de la gestion de la actuacion profesional orientada hacia los resultados y la
formulacion de arreglos contractuales que apoyen la GBR.

3. La gestion de la actuacion profesional es parte integrante de un sistema de responsabilidad,
autoridad y rendicion de cuentas. El rendimiento individual, y también la aportacion individual a
los resultados generales, deben evaluarse con precision en funcidon de objetivos bien definidos,
medidos mediante indicadores identificables, y las medidas de gestion deben emanar de esas
evaluaciones, si se quiere que la GBR arraigue genuinamente en todos los niveles de la
organizacion. Asi pues, deben concebirse arreglos contractuales que apoyen el rendimiento y
abracen este enfoque orientado hacia los resultados. Ademas, si se presupone una potenciacion
del papel del administrador, con sujecion a mecanismos adecuados de supervision y rendicion de
cuentas, el tipo de nombramiento también puede pasar a ser un factor critico en el ejercicio de la
autoridad directiva.

4.  En las partes anteriores de esta serie de informes se sefial6 también que, puesto que en
muchas organizaciones de las Naciones Unidas las reformas no se iniciaron hasta hace muy poco
0 se encuentran aun en curso, es todavia demasiado pronto para evaluar sus efectos. Por ello, la
Dependencia ofrece también en este caso un marco conceptual de referencia, con la esperanza de

! John Martin, Changing Accountability Relations: Politics, Consumers and the Market
(Servicio de Gestion Publica, OCDE, 1997).



que las organizaciones puedan utilizarlo para medir su avance hacia la GBR. Se citan ejemplos
de politicas y practicas que pueden constituir una base util para elaborar esos criterios de
referencia y facilitar ese avance.

5. Aligual que en la parte II, el marco para la gestion de los recursos humanos® y otros
estudios recientes realizados por la Comision de Administracion Pablica Internacional (CAPI)
sirvieron de punto de partida y principal referencia para la reflexion de los inspectores. Lo que
¢éstos se proponen hacer, por lo tanto, no es duplicar la amplisima e impresionante labor realizada
por la Comision en relacion con la gestion del rendimiento y los arreglos contractuales, ni
tampoco adelantarse a sus conclusiones, sino ofrecer a los Estados Miembros, a los jefes
ejecutivos y al personal de las organizaciones participantes un panorama conciso pero completo
de la forma en que esas cuestiones estan relacionadas con la gestion basada en los resultados.

6.  Este tercer componente de la serie de informes se redactd simultineamente con el primero
y el segundo, y la metodologia utilizada en su preparacion se describe en la resefia general.

En particular, se prepar6 un proyecto de texto inicial que se sometid a debate en una reunion de
trabajo celebrada en junio de 2004, abierta a todos los funcionarios interesados de las
organizaciones participantes en la Dependencia, que en su mayoria estuvieron representadas.

Su participacion activa y constructiva en esa reunion fue importante para poder ultimar el marco
conceptual. Los inspectores desean expresar su agradecimiento a todas las personas que
contribuyeron al informe.

2 Documentos Oficiales de la Asamblea General, quincuagésimo quinto periodo de sesiones,
Suplemento N° 30, documento A/55/30, anexo II.
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Il. GESTION DE LA ACTUACION PROFESIONAL

7.  La gestion de la actuacion profesional puede definirse como el proceso sistematico
mediante el cual una organizacion recaba la colaboracion de sus empleados, como individuos y
miembros de un grupo, para mejorar la eficacia de la organizacion en el cumplimiento de su
mandato y sus objetivos. Sin embargo, en el sistema de las Naciones Unidas hace ya tiempo que
la gestion de la actuacion profesional se entiende en el sentido restringido de la evaluacion del
rendimiento; en muchos casos, los sistemas creados en los decenios de 1980 y 1990 para llevar a
cabo esa evaluacion han carecido de credibilidad. La CAPI ha demostrado que, aunque todas las
organizaciones del sistema examinadas en 2003 aplicaban un sistema de evaluaciones del
rendimiento personal, esas evaluaciones rara vez se efectuaban a tiempo, y mas del 95% de la
fuerza de trabajo de las organizaciones se concentraba en los tres niveles superiores de
calificacion’.

8.  Ademas de cumplir de forma desigual los criterios de evaluacion y de sobrevalorar
generalmente al personal, los sistemas establecidos carecian de muchos de los aspectos que se
describen a continuacion y que favorecen el logro de un sistema coherente y fiable de gestion de
la actuacion profesional. Conviene corregir esta situacion, como ya lo estan haciendo varias
organizaciones, debido a la importancia que reviste para la GBR un sistema adecuado de gestion
del rendimiento. Esta idea fue expresada inequivocamente por la secretaria de la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS): La gestion eficaz del personal, el suministro de retroinformacion y
orientacion constructivas y el aprendizaje correctamente orientado forman parte del
mejoramiento del desempeiio de la organizacion, ya que estimulan el rendimiento personal y
colectivo. La creacion de un entorno en el que exista un didlogo de calidad sobre el trabajo y las
prioridades entre el funcionario y el administrador es fundamental para alcanzar los objetivos de
los programas4.

.Cuales son los factores decisivos para el éxito de los sistemas de gestion de la actuacion
profesional?

A. La cultura de la organizacion

9.  Elestablecimiento de sistemas de gestion de la actuacion profesional novedosos que
utilicen instrumentos basados en la Web no puede compensar la falta de una verdadera cultura
del rendimiento. A menos que los administradores estén dispuestos a evaluar de forma justa la
actuacion del personal y a tomar medidas en consecuencia, y a menos de que el personal esté
dispuesto a aceptar la prerrogativa y la responsabilidad de los administradores a este respecto,
fracasaran hasta los mecanismos mas sofisticados. Solo cuando el personal y los
administradores se tomen en serio la evaluacion de la actuacion profesional y reconozcan su
utilidad podra ésta adquirir credibilidad e incidir en el rendimiento. Sin embargo, funcionarios

3 "Informacidn cualitativa y cuantitativa sobre la gestion de la actuacion profesional en el
régimen comun" (ICSC/57/R.2/Add.2).

4 "Human Resources Management: The way forward for 2004-2005", documento elaborado por
el Departamento de Servicios de Recursos Humanos de la OMS.



de muchas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas sefialaron a los inspectores que,
puesto que la mentalidad institucional de esas organizaciones favorece la armonia y el
compromiso por encima de la franqueza, los administradores siguen siendo reticentes a emitir
juicios y raramente estan en condiciones de gestionar la actuacion profesional de su personal.
La mayoria de los programas de desarrollo de la gestion que se mencionan en la parte 11 del
informe tratan de resolver este problema, pero para que arraigue una verdadera cultura del
rendimiento también es necesario que el personal directivo superior rinda cuentas de su
aplicacion de los sistemas de gestion de la actuacion profesional.

En las Naciones Unidas, la aplicacion del e-PAS (sistema electronico de evaluacion
de la actuacion profesional) se incluye como indicador clave en el plan anual de gestion
de la actuacion preparado entre el Secretario General y el correspondiente jefe de
departamento u oficina con objeto de destacar la importancia del liderazgo de la
administracién superior en la gestion del rendimiento.

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.

B. Las expectativas de rendimiento individual y los objetivos de la organizacion

10. Uno de los elementos fundamentales para el logro de un sistema de gestion de la actuacion
profesional plenamente satisfactorio es la definicion de la sucesion de objetivos en los distintos
niveles de la organizacion que contribuyen a la consecucion global de las metas fijadas por los
organos rectores, y el establecimiento de una cadena virtual, vertical e ininterrumpida, que
contenga los eslabones entre todos esos niveles, hasta llegar a las responsabilidades individuales.

11. Sibien es cierto que en los ultimos afios las organizaciones de las Naciones Unidas se han
esforzado por definir mejor sus objetivos estratégicos (como se indica en la parte I del presente
informe), un estudio reciente de la CAPI sobre la gestion de la actuacion profesional en el
sistema comun ha demostrado que el establecimiento de objetivos raramente se lleva a cabo
como es debido a nivel individual, y que a menudo las descripciones de las tareas y obligaciones
se confunden con los objetivos®. Incluso cuando se establece formalmente una conexion entre
los objetivos del departamento y el servicio y los planes de trabajo individuales, es posible que

3 Véase la nota 3 supra.

% Ibid.



esa conexion se base en las necesidades especificas y no en un vinculo sistematico con la GBR a
nivel departamental. Ademads, la evaluacion del rendimiento individual no siempre demuestra
con claridad como y en qué medida el funcionario ha contribuido a los resultados de la
organizacion’.

12. Esta dificultad no es exclusiva del sistema de las Naciones Unidas, ni tampoco de las
organizaciones del sector publico. Los estudios de los esfuerzos de las empresas del sector
privado para hacer converger sus objetivos generales, departamentales e individuales indican que
tales esfuerzos pocas veces han tenido éxito. En un estudio reciente, el 73% de las empresas
declararon que tenian una orientacion estratégica claramente articulada, pero solo el 44% senald
que esa orientacion se habia comunicado debidamente a los empleados que debian ponerla en
practica. El estudio también demostrd que, en muchos casos, los objetivos de la empresa so6lo se

consideraban aplicables al personal directivo superior, no a los trabajadores "de base"®.

13. Los inspectores consideran que deberia prestarse especial atencion a los casos en que
aparecen contradicciones entre el rendimiento estimado de un programa y la evaluacion del
rendimiento individual de los funcionarios que lo ejecutan. Se sefialaron a su atencion casos en
que la mayoria de los funcionarios de determinados servicios habian sido evaluados con la
calificacion de rendimiento superior a las expectativas", sin que hubiera indicios de que los
programas correspondientes hubieran obtenido resultados superiores a los previstos.

En el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), la evaluacion de
los resultados y la competencia permite a cada funcionario asociar sus propias metas de
rendimiento a las de su servicio u oficina. Asi pues, cada miembro del personal asocia sus
metas de rendimiento y sus evaluaciones a: a) las metas sustantivas de la oficina
expresadas en el marco de resultados estratégicos; y b) las metas de gestion expresadas en
el marco de resultados de gestion. Esta asociacion vincula la planificacion, el examen y
la evaluacion del rendimiento individual a las prioridades establecidas de los programas y
la gestion de la oficina en el pais de que se trate. Se estd intentando establecer vinculos
mas claros entre el desempenio individual y el rendimiento del servicio u oficina, y
garantizar que puedan sefalarse y resolverse las contradicciones entre el rendimiento
estimado de un servicio dado y el de los individuos que trabajan en él.

El nuevo programa de perfeccionamiento del desempefio y de la competencia que se
aplica en el Programa Mundial de Alimentos (PMA) vincula el plan de trabajo
individual a los objetivos de la organizacion. El sistema se formuld junto con la division
de la GBR para garantizar que la organizacion aplicara un enfoque coherente de la GBR a
nivel individual.

7 Véanse, por ejemplo, el documento A/57/726, parr. 46, en relacion con las Naciones Unidas, y
el Informe del Comisario de Cuentas a la Asamblea Mundial de la Salud (A57/20, parrs. 93 y 94)
sobre la gestion integrada del desempefio en la OMS.

® "Human Resources’ Goals Work Best When They’re Tied to Company Success", en Workforce
Management, 26 de noviembre de 2003.




En el Banco Mundial, la evaluacion general del rendimiento indica en qué medida los
miembros del personal cumplen sus acuerdos de resultados y sus planes de aprendizaje, y
exhiben a la vez los comportamientos deseados. Sin embargo, lo que refleja la valoracion
que hace la administracion de la aportacion global relativa de los miembros del personal en
niveles comparables dentro del respectivo servicio es el examen de los sueldos. En otras
palabras, la evaluacion general del rendimiento juzga la actuacion profesional en funcién
de unos criterios establecidos a nivel individual, mientras que el examen de los sueldos la
evalua en relacion con otros funcionarios.

En la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) se
esta tratando de establecer un vinculo entre el marco programatico de mediano plazo
para 2004-2005 y las actividades de cada funcionario mediante la creacion de tablas de
puntuacion a nivel de la organizacion, de las subdivisiones y de los funcionarios, como se
indica en el grafico siguiente’.

Marco programatico de mediano plazo y documento del programa
y presupuesto

v v

Tablas de puntuacion de Incorporacion en los planes de
los programas > trabajo de las tablas de
principales y los puntuacion a nivel de las
modulos de servicios : subdivisiones
v
N Tablas de puntuacién de los
funcionarios

14. La alineacion del ciclo de evaluacion de la actuacion profesional con el ciclo bienal del
presupuesto por programas de la organizacion puede facilitar la necesaria convergencia de los
objetivos. Como tal vez sea poco practico finalizar e iniciar la evaluacion de la actuacion
profesional exactamente al término de un periodo presupuestario en razén de las actividades que
entrafa el cierre de los presupuestos, el ciclo de evaluacion del rendimiento podria iniciarse unas
semanas mas tarde y prolongarse por un periodo de idéntica duracion.

® ONUDL, Informe anual 2003, cap. VI, Gestion del rendimiento, pag. 62.




En la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (UNESCO), en virtud de la nueva politica de evaluacion del desempefio
implantada en 2004, se ha establecido deliberadamente un ciclo de evaluacion bienal para
garantizar la convergencia con el ciclo de programacion de la Organizacion.

Los incrementos salariales por aumento de grado siguen concediéndose anualmente.

El supervisor hace una recomendacion aparte para el incremento, pero esa recomendacion
ha de ser coherente con la evaluacion de la actuacion profesional en el periodo de que se
trate.

15. También es importante que se reconozcan los vinculos horizontales y que los sistemas de
gestion de la actuacion profesional identifiquen las entidades, tanto dentro como fuera de la
organizacion, cuya colaboracion sera necesaria para cumplir los compromisos de rendimiento
individuales y colectivos. Este extremo resulta tanto mas imprescindible cuanto que el numero
de proyectos o actividades interinstitucionales ha aumentado mucho en los ultimos afios,
particularmente sobre el terreno, con lo cual se han acentuado en algunos casos las dificultades
que entrafia la evaluacion de la actuacion del equipo.

16. Otra dificultad que podria surgir al vincular la actuacion profesional de los funcionarios
con el rendimiento del equipo o el servicio al que pertenecen se relaciona con un aumento de la
movilidad y la rotacion entre el personal de las organizaciones de las Naciones Unidas, lo que
supondria un mayor movimiento de personal dentro de esos equipos.

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.

C. La gestion de la actuacion profesional como instrumento de gestion

17.  En muchos casos, los administradores perciben la gestion de la actuacion profesional como
la obligacion administrativa de sostener todos los afios una conversacion, a menudo incémoda,
con los funcionarios a los que supervisan acerca de sus logros y tal vez sus deficiencias, y no
como el didlogo continuo sobre las cuestiones del rendimiento que deberia ser la norma.

Este didlogo se inicia con el establecimiento de los objetivos individuales al inicio del ciclo de
evaluacion, mediante la definicion de un plan de trabajo que debe constituir el "contrato" entre
el administrador y el funcionario. Esos objetivos deben ser especificos, mensurables y realistas.

18. El plan de trabajo se convierte entonces en un instrumento de gestion fundamental;
el didlogo se mantiene durante todo ese ciclo, y los administradores ofrecen retroinformacion
continua al personal. La experiencia ha demostrado que la comunicacion y la intervencion



oportunas pueden conducir a una mejora significativa de la actuacion de los funcionarios.

Las conversaciones sobre el rendimiento son, pues, especialmente necesarias en los casos en que
los administradores detecten esferas del desempeiio en las que no se cumplen plenamente los
criterios establecidos, o en las que cabe mejorar. También es importante que quede constancia
sistemdticamente de los logros y las deficiencias. Por lo tanto, la conversacion final entre el
supervisor y las personas a las que supervisa debe resumir, y no sustituir, esa retroinformacion
continua, y los funcionarios deberian poder prever en su mayor parte el contenido de la
conversacion y la evaluacion o calificacion resultante.

19. En las Naciones Unidas, la Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI) ha
observado que, al igual que en muchas otras organizaciones, los funcionarios siguen centrandose
basicamente en el aspecto calificativo del e-PAS, que se considera un util instrumento de
planificacion pero no una herramienta eficaz de comunicacion. La OSSI sefiala que si la
principal finalidad del e-PAS es no sélo evaluar la actuacion sino crear una cultura de
comunicacion, trabajo en equipo y planificacion del trabajo coherente, habra que fomentar la
comunicacion para promover plenamente esa mentalidad en toda la Secretaria o habra que volver

. . e . . 1
a examinar del todo la necesidad de utilizar mecanismos de calificacion'®.

20. Una mayor transparencia en la gestion de la actuacion profesional podria ayudar a que se
concediera menos importancia al aspecto de la evaluacion y la calificacion y mas al de
comunicar y asignar los objetivos de la organizacion y del servicio al personal, recabando con
ello una participacion mas plena de éste y atribuyéndole una mayor responsabilidad en los
resultados. Los inspectores consideran, en particular, que los planes de trabajo individuales
deberian darse a conocer en cada servicio para que todos sus miembros estén informados de su
contribucion individual y colectiva a los objetivos, fomentando asi la confianza en la equidad del
sistema.

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.

% A/57/726, parr. 47.



D. Las consideraciones de indole administrativa

21. Aunque la gestion de la actuacion profesional esta, antes que nada, vinculada al desarrollo
de una cultura de la comunicacion y el logro de resultados, hay algunos pasos formales, como
rellenar un formulario de evaluacion, que deben cumplirse. Este proceso burocratico ha de ser lo
mas facil y sencillo posible tanto para el personal como para los administradores. En particular,
esto significa que la gama de calificaciones, si la hay, debe ser limitada, pues de lo contrario el
sistema sera complejo y tendera a crear desavenencias, y sera dificil asignar un significado claro
a los distintos niveles de rendimiento. La CAPI indic6 que mas de la mitad de las
organizaciones de las Naciones Unidas tienen un sistema de calificacion de cinco categorias'".
El Banco Mundial también utiliza cinco categorias de calificacion (insatisfactorio, parcialmente
satisfactorio/parcialmente logrado, plenamente satisfactorio/plenamente logrado, muy bueno y
excelente), en tanto que el Fondo Monetario Internacional (FMI) utiliza cuatro calificaciones en
su examen anual de los resultados (1: rendimiento excelente; 2: rendimiento plenamente
satisfactorio; 3: el rendimiento debe mejorar; y 4: rendimiento insatisfactorio).

La Organizacion Mundial del Comercio (OMC) y la Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econémicos (OCDE), por otra parte, utilizan tres categorias. En la OMC, esas

categorias son: "supera con mucho los requisitos de rendimiento", "cumple plenamente los
requisitos de cumplimiento" y "no cumple plenamente los requisitos de rendimiento".

En su nueva politica de evaluacion del desempefio, la UNESCO ha optado por tres
categorias solamente, en un esfuerzo deliberado por romper con la cultura de la
calificacion excesiva. Los supervisores deben ahora utilizar la siguiente escala de

nan

evaluacion: "cumple plenamente las expectativas", "cumple parcialmente las expectativas"
0 "no cumple las expectativas".

En el Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (FNUAP), la nueva politica de
evaluacion y mejora del rendimiento, establecida en agosto de 2003, no asigna una
"calificacion general' a los miembros del personal. En cambio, el rendimiento se mide
mediante evaluaciones de tipo descriptivo y puntuaciones del rendimiento especifico que
se aplican a los productos del plan de trabajo, los productos de desarrollo y la competencia.
Como no se pondera la importancia relativa de esos tres aspectos del rendimiento, y en
reconocimiento de que el rendimiento no puede "sintetizarse" en una unica etiqueta, no se
da una calificacion general.

22. Sihan de darse calificaciones, el personal directivo debe recibir directrices minuciosas
sobre como utilizarlas, y hay opiniones contradictorias en cuanto a la idoneidad del uso de
curvas de distribucion normal para esas calificaciones. Los representantes del personal se
preocupan en particular por la utilizacion de porcentajes predeterminados para cada calificacion

" 1CSC/57/R.2/Add.2, parrs. 16 a 18.
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del rendimiento como medio de control presupuestario de la remuneracion con arreglo a la
., . , , . . . 12
actuacion profesional (véase el capitulo III), inquietud que comparten los inspectores “.

Como ya se sefiald, el FNUAP no evalua el rendimiento del personal con una
calificacion general. Sin embargo, el personal directivo debe determinar el grado en que se
han alcanzado resultados. Las directrices que se dan a los administradores y a los
miembros del personal indican las "tendencias de las calificaciones" que la organizacion
prevé obtener (aunque también se afirma que esas tendencias no representan una
distribucion obligada de las calificaciones del rendimiento sino que sélo constituyen una
orientacion). Asi pues, se espera que las evaluaciones arrojen que del 15 al 20% de los
funcionarios alcanzaron resultados excepcionales, del 60 al 70% alcanzaron plenamente
los resultados, del 10 al 15% los alcanzaron parcialmente, y hasta un 5% no los alcanzaron.

23. La Secretaria de las Naciones Unidas, por su parte, ha sostenido sistematicamente que
supervisa la distribucion de las calificaciones "no para adecuarla a una curva de distribucion
predeterminada, sino para cerciorarse de que se ha procedido de manera coherente", y ha
subrayado que la idea muy difundida de que el proceso de calificacion esta destinado a establecer
obligatoriamente una "curva en forma de campana" es errénea ya que, tal como se indica en las
directrices del PAS, no existe una distribucion predeterminada de las calificaciones. Al mismo
tiempo se sefala que "la experiencia de muchos sistemas similares pone de manifiesto que,
cuando se evalua al personal con criterios rectos y adecuados, se observa que la inmensa mayoria
"cumple plenamente las expectativas", en tanto que se reduce naturalmente el nimero de los que

. i . 13
superan sistematicamente las expectativas o no las cumplen adecuadamente" .

24. Lamayoria de las organizaciones han desarrollado o utilizan ya aplicaciones electronicas
para evaluar la actuacion del personal, y varias estan adoptando medidas para hacer mas facil el
uso de esas aplicaciones. Cabe senalar, sin embargo, que en algunos lugares de destino el
empleo de esas aplicaciones es imposible debido a problemas practicos tales como la falta de
electricidad, y en esas circunstancias el personal directivo debe poder utilizar formularios
impresos. Ademas, los instrumentos electronicos no son estaticos ni estan exentos de
mantenimiento, sino que requieren la dedicacion de recursos de personal también después de su
puesta en marcha. Hay que tener cuidado asimismo de evitar que los administradores se
amparen en los instrumentos electronicos disponibles para dejar de reunirse personalmente con
sus empleados y de examinar con ellos el rendimiento, lo que frustraria el objetivo mismo de los
sistemas de gestion de la actuacion profesional.

12 La cuestion de la distribucion de las calificaciones como resultado del proceso de evaluacién
se examind en detalle en el 56° periodo de sesiones de la CAPI, en abril de 2003. Véase el

informe sobre la labor realizada en el 56° periodo de sesiones, publicado con la signatura
ICSC/56/R.11.

13 A/C.5/51/55.



-11-

Criterio 4

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

administrar.

E. La medicion de los logros

25. Elrendimiento individual deberia evaluarse sobre la base tanto del logro de resultados
como de la demostracion de valores y competencias que se consideran esenciales para todo el
personal. Si bien el logro de resultados puede medirse con indicadores cuantitativos, se
necesitan también indicadores cualitativos para evaluar los aspectos comportamentales de la
actuacion profesional. Sin embargo, algunas organizaciones, en sus esfuerzos por adoptar la
GBR, se han visto tentadas de cuantificar todos los aspectos del rendimiento y suprimir los
factores cualitativos, concentrandose exclusivamente en el cumplimiento de los objetivos.

En la Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT), la evaluacion periodica de
la actuacion profesional comprende la determinacion de los resultados clave alcanzados y
de las competencias basicas y funcionales demostradas. Asi pues, los supervisores deben
dar una puntuacion de 1 (deficiente) a 5 (excepcional) respecto de 11 competencias
(y de 7 mas en el caso de los funcionarios con responsabilidades directivas).

En el Banco Mundial, la evaluacion general del rendimiento abarca una evaluacion
de los resultados, con cinco esferas/resultados clave del programa de trabajo del que es
responsable el funcionario, y una evaluacién comportamental de las conductas basicas en
el Banco. Por lo tanto, la calificacion del rendimiento ha de basarse en una evaluacioén no
solo de la medida en que se han alcanzado los resultados acordados, sino también del
grado en que se han cumplido las expectativas comportamentales. En las directrices que se
facilitan a los administradores para que escojan la calificacion adecuada se indica, por
ejemplo, que un funcionario puede calificarse de excelente no solo si su desempefio
corresponde a la "préctica optima" sino también si su comportamiento puede considerarse
un punto de referencia para otros.

El informe de evaluacion del rendimiento de la OMC incluye los objetivos acordados
al comienzo del periodo que abarca el examen, y también una evaluacion por el supervisor
de los aspectos de las competencias del funcionario que fueron decisivos para cumplir los
objetivos (como la gestion personal del trabajo, los conocimientos lingiiisticos o las
aptitudes de relacion interpersonal).

En las Naciones Unidas, el e-PAS incluye ahora una evaluacion tanto de los
objetivos cumplidos como de los valores basicos y las competencias pertinentes
identificadas para el ciclo. Asi pues, los supervisores deben calificar al personal respecto
de tres valores basicos, asi como de las competencias seleccionadas. Ademas, deben
indicar de qué manera se demostraron esos valores y competencias durante el periodo.
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26. Incluso los indicadores cuantitativos pueden ser dificiles de definir a nivel individual para
medir el logro de los resultados esperados, ya que, en ultima instancia, muchas funciones en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, como en todas las administraciones publicas,
no se prestan para una planificacion cuantitativa. En el sector privado, el rendimiento individual
se mide a menudo en funcion de la contribucion del empleado a las unidades de ingresos,
beneficios o productividad. En el caso de muchas funciones del sector publico, las formas de
medir los resultados netos suelen ser mas dificiles de determinar. Ello se aplica en particular a
las situaciones de crisis sobre el terreno, en que el personal de las Naciones Unidas puede tener
poco control sobre el entorno. Para esas funciones, la evaluacion del rendimiento sera siempre
una labor parcialmente subjetiva de parte del administrador, y debe reconocerse y aceptarse
como tal.

Criterio 5

Los sistemas de gestion de la actuacion profesional aplican medidas apropiadas y

equilibradas para la consecucion de los objetivos previstos.

F. La coherencia en la evaluacion

27. Una de las preocupaciones que mas frecuentemente expresan los representantes del
personal con respecto a los sistemas de gestion de la actuacion profesional es la necesidad de
garantizar la equidad entre las distintas dependencias de una organizacion estableciendo
mecanismos que comprueben la coherencia en las evaluaciones del rendimiento.

En la UNESCO, la nueva politica de evaluacion del desempefio prevé que se
establezcan grupos de examen en cada sector, oficina u oficina exterior para examinar la
calidad, coherencia y equidad de los informes de evaluacion del rendimiento de todo el
personal, formular recomendaciones al supervisor si consideran que la evaluacion es
deficiente, incoherente o injusta, hacer recomendaciones respecto de medidas de
aprendizaje y formacion y examinar los planes de mejora del rendimiento que se hayan
establecido.

En el PNUD, los Grupos de Examen de la Carrera, integrados por uno o mas
grupos de directivos de cada oficina/dependencia, se retinen en febrero-marzo de cada afno
para examinar los resultados y las evaluaciones de la competencia de los funcionarios, y en
otros momentos del afio, cuando es necesario, para analizar cuestiones estratégicas
relativas a los recursos humanos. Las funciones de estos grupos son las siguientes:

e Formular una recomendacion final y calificar el rendimiento general del funcionario
sobre la base de un examen de sus hojas de calificacion de los resultados y la
competencia y de la descripcion de sus funciones para garantizar la equidad,
exactitud y coherencia de las calificaciones.
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e Identificar a los funcionarios que podrian considerarse posibles candidatos para
diversos tipos de misiones durante el afio siguiente.

e Examinar las necesidades y oportunidades de formacion de cada funcionario en el
contexto del mejoramiento del rendimiento presente o de la preparacion para futuras
misiones, y la manera en que podria efectuarse esa formacion durante el afio
siguiente.

e Proponer ascensos por intermedio del mecanismo de nombramientos y promocion
existente o adoptar medidas en relacion con los ascensos, segin proceda.

e Poner a la dependencia en condiciones de establecer prioridades y de estudiar de
manera integral las cuestiones de la gestion eficaz de los recursos humanos.
Esto comprende la situacion contractual del personal, las recompensas, el
aprendizaje, la planificacion de la sucesion, los cambios de destino y las
separaciones del servicio.

Los funcionarios del PNUD consideran que los beneficios obtenidos gracias a los
Grupos de Examen de la Carrera, en particular por su contribucion a una mayor fiabilidad
de los resultados y de las evaluaciones de la competencia, superan los costos en términos
de tiempo y requisitos administrativos.

28. Al mismo tiempo, los inspectores advierten que, de conformidad con los principios de
la GBR, la autoridad y la responsabilidad de la evaluacion del rendimiento deben recaer en
ultima instancia en el administrador.

Criterio 6

Los sistemas de gestion de la actuacion profesional garantizan que las

evaluaciones sean coherentes en toda la organizacion.

G. La gestion de la carrera y la formacion del personal

29. En el marco para la gestion de los recursos humanos de la CAPI se ponen de relieve los
vinculos existentes entre los sistemas de gestion de la actuacion profesional y la colocacion y
retencion, asi como la gestion de la carrera y la formacion del personal. Los sistemas de gestion
de la actuacion profesional deben proporcionar informacion objetiva y fidedigna no sdlo al
personal directivo para que pueda adoptar decisiones informadas con respecto a la colocacion, la
retencion y las necesidades de formacion del personal, sobre la base del mérito individual en un
proceso transparente, sino también al personal para que decida acerca de sus propios objetivos de
carrera. Para que esto sea asi, las organizaciones deben poder identificar a los funcionarios muy
productivos mediante los sistemas de gestion del rendimiento, y también medir la contribucion
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efectiva de cada empleado a la realizacion de los objetivos de la organizacion. Sin embargo,
para muchos la falta de repercusiones tangibles de la evaluacion del rendimiento en la propia
carrera aun representa el "eslabon perdido" de la cadena de resultados que se esta construyendo.

30. Los ascensos, en particular, deberian considerarse no s6lo como un medio de recompensar
a los candidatos de alto rendimiento sino también como un mecanismo, basado en el rendimiento
evaluado, para identificar y promover a los funcionarios que han demostrado su capacidad de
contribuir al trabajo de la organizacion a un nivel superior y de asumir mayores
responsabilidades. Muchos de los sistemas de evaluacion de la actuacion profesional existentes,
sin embargo, aiin miden sélo el rendimiento individual mediante el logro de resultados a corto
plazo (normalmente en ciclos anuales), y no sirven para identificar al personal que posee las
competencias necesarias para una carrera a largo plazo dentro de la organizacion. Esos sistemas
deberian ser no sélo instrumentos de evaluacion sino también instrumentos de gestion de la
carrera.

31. Al mismo tiempo, los sistemas de gestion de la actuacion profesional deberian poder
identificar a los funcionarios que, aunque poseen las competencias adecuadas, estan
desempefiando funciones equivocadas. Con mucha frecuencia el rendimiento se ve
menoscabado no porque las organizaciones hayan contratado a las personas equivocadas, sino
porque tienen a buenos empleados en los puestos equivocados. Esto se aplica especialmente a
las organizaciones que experimentan cambios rapidos continuos y frecuentes reestructuraciones.
En el marco de la labor de planificacion de los recursos humanos y de inventario de las aptitudes
mencionada en el capitulo IV, por lo tanto, el establecimientos de perfiles y listas del personal
ayudaria a correlacionar los puntos fuertes de los empleados con los requisitos de los puestos y a
aumentar el rendimiento global.

Al identificar los requisitos de trabajo de su futuro sistema mundial de gestion, los
servicios de recursos humanos de la OMS han subrayado que el nuevo sistema debe ser
capaz de mantener un perfil de cada funcionario que comprenda sus objetivos personales y
los planes de accion para las perspectivas de carrera, vinculados al marco de
competencias y a los examenes regulares de las evaluaciones del desempeno.

32. Sin embargo, la experiencia en la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) con los
planes de desarrollo personal muestra la dificultad de vincular o fusionar los instrumentos
relativos a las perspectivas de carrera con los instrumentos de evaluacion del rendimiento.

En virtud de su estrategia de recursos humanos, la organizaciéon decidié que un nuevo examen
anual de la formacion personal y las perspectivas de carrera sustituiria el sistema de evaluacion
existente, y que la gestion del rendimiento individual se trataria como una funcion continua de la
administracion en el contexto de los sistemas de gestion del rendimiento de la OIT en su
conjunto™. Como primer paso, en agosto de 2001, se firm6 un acuerdo colectivo sobre los
planes de desarrollo personal, pero se ha tropezado con dificultades para llevarlo a la practica,

4 GB.276/PFA/16, pérrs. 14y 15; GB.277/PFA/10, pérrs. 14 a 17.
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particularmente debido a las necesidades de recursos y al gran volumen de trabajo
administrativo. Ademas, el sistema de evaluacion del rendimiento existente no se ha eliminado.

33. El Auditor Externo de la OIT ha sefialado que los planes de desarrollo personal son
esencialmente planes de formacidn para mejorar el rendimiento futuro y no mecanismos para
medir la actuacion profesional en el pasado, y que no eliminan la necesidad del sistema de
evaluacion del rendimiento. Esta situacion ha generado confusion en cuanto a los respectivos
papeles futuros de los planes de desarrollo personal y las evaluaciones del rendimiento, y es
necesaria una aclaracién de los requisitos distintos de la formacién y el rendimiento'®. La labor
relativa a un nuevo sistema de evaluacion del rendimiento de la OIT continta y es probable que,
como aconsejo el Auditor Externo, ese sistema se mantenga aparte del plan de desarrollo
personal.

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.

H. La gestion de la actuacion profesional insatisfactoria

34. Los sistemas de gestion de la actuacion profesional deben utilizarse también para detectar
las deficiencias o insuficiencias y determinar las necesidades de formacion del personal, tanto
individuales como colectivas. Todos los sistemas de gestion de la actuacion profesional
examinados por los inspectores prevén examenes de las necesidades individuales de capacitacion
de los funcionarios para mejorar su rendimiento si es necesario, si bien, como sefial6 el
Comisario de Cuentas en el caso de la OMS, no siempre se ha dado importancia a este aspecto de
formacion de los sistemas de gestion del rendimiento existente. El Comisario de Cuentas
observé que en muchos casos los resultados del rendimiento individual no se han utilizado
oficialmente para elaborar planes especificos de capacitacion y formacion de cada funcionario'®.
Ademas, los inspectores sefialan que no todos los sistemas permiten el cotejo de la informacion
individual reunida en toda la organizacion y su analisis sistematico para determinar las
necesidades generales de formacion del personal y elaborar planes institucionales de
capacitacion adecuados.

35. Siel rendimiento insuficiente no puede corregirse, deben afrontarse las consecuencias.
Los datos demuestran que en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas hay muy

'3 GB.286/PFA/14, parrs. 18 y 19.

16 A/57/20, parr. 91.
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pocas separaciones causadas por un rendimiento insatisfactorio. La CAPI informa de que, en
siete organizaciones, entre el 0,3 y el 1% de las evaluaciones dieron lugar a la no renovacion del
contrato'’. Aunque los empleados poco productivos constituyen sin duda una pequefia minoria
entre el personal, es dificil creer que el 99% de la fuerza de trabajo de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas contribuya eficazmente al logro de los objetivos de las
organizaciones. Las dificultades para proceder a la separaciéon de miembros del personal, a
excepcion de los directivos de categoria muy alta cuyos nombramientos son por plazos
preestablecidos, se relacionan con deficiencias en los sistemas de administracion de justicia, los
acuerdos contractuales y la gestion del rendimiento. Esas vinculaciones demuestran que los
sistemas no se deben reformar por separado, sino que deben revisarse todos al mismo tiempo.

El PNUD ha establecido una norma en virtud de la cual si un funcionario tiene un
rendimiento insuficiente, sus funciones pueden ajustarse, pero si después de eso se produce

una nueva evaluacion insatisfactoria, se le presta ayuda para encontrar empleo fuera
del PNUD.

El proceso de gestion del rendimiento en el FMI comprende tres etapas claramente
definidas:

e FEtapa 1: establecimiento de las expectativas y vigilancia del rendimiento;
e FEtapa 2: documentacion y examen de los problemas de rendimiento;

e FEtapa 3: determinacion y aplicacion de las consecuencias del rendimiento
insuficiente.

Esta ultima etapa se aplica cuando los problemas de rendimiento persisten incluso
después de uno o mas examenes. El rendimiento puede entonces calificarse
de "insatisfactorio" (un "4"), en cuyo caso el funcionario inicia un periodo de prueba de
por lo menos seis meses de duracion. De hecho, los empleados pueden ser sometidos a un
periodo de prueba en cualquier momento por rendimiento insatisfactorio (con notificacion
por escrito de las esferas concretas en las que deben mejorar). Si el periodo de prueba
concluye insatisfactoriamente, el empleo se da por terminado. El funcionario tiene
derecho a un preaviso minimo de 30 dias naturales, y se le ofrece asesoramiento
confidencial para su recolocacion profesional. Una calificacion de "3" ("debe mejorar")
indica que el funcionario no ha cumplido las expectativas en una o dos esferas de trabajo
importantes, que debe lograr mejoras especificas y que su caso sera seguido de cerca.
La puntuacion "3" puede darse s6lo dos veces en afios consecutivos, y sélo dos veces en un
periodo de cinco afios. En ambos casos, el funcionario debe ser calificado ya sea con
un "2" o con un "4" en el afo siguiente a la ultima vez que obtuvo un "3".

71CSC/57/R.2/Add .2, parr. 32.
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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.

36. En conclusion, los sistemas de gestion de la actuacion profesional deben estar mas
claramente vinculados a los sistemas de la GBR a fin de que sirvan realmente para determinar
los puntos fuertes y débiles del personal, evaluar su nivel efectivo de contribucion al programa
de trabajo de la organizacion y orientar las decisiones relativas a la capacitacion y a las
perspectivas de carrera.
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III. PREMIOS A LA BUENA ACTUACION PROFESIONAL

37. Con frecuencia se dice que el principal activo de las organizaciones de las

Naciones Unidas es su personal y que la administracion publica internacional deberia mantenerse
y fortalecerse mediante la aplicacion continua de los principios Noblemaire y Fleming.

Sin embargo, a menudo también se afirma que las organizaciones del sistema de las

Naciones Unidas quizas ya no sean competitivas en todos los mercados de trabajo. Los
inspectores estan de acuerdo con ambas declaraciones y consideran que para que las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas puedan recuperar cierta competitividad la
atencion deberia centrarse, cuando proceda, en complementar, mas que en sustituir, los
principios Noblemaire y Fleming con sistemas que vinculen la remuneracion y la actuacion
profesional.

38. Los sistemas actuales de remuneracion en las administraciones publicas nacionales e
internacionales raras veces estimulan o premian la actuacion profesional sobresaliente. Si bien el
adelanto profesional prevé la asuncion de responsabilidades cada vez mayores sobre la base de
una buena actuacion profesional a lo largo de los afios, existen pocas oportunidades de ascenso
durante una carrera. Deberian concederse gratificaciones especiales para reconocer los logros
sobresalientes alcanzados durante un periodo determinado. En los tltimos afios varias
administraciones nacionales han adoptado, con mayor o menor éxito, sistemas de remuneracion
que dependen de la actuacion profesional, con la idea de que la funcidn de los sistemas de
remuneracion no debe limitarse meramente a retribuir a los empleados por sus servicios sino que
debe también comunicar y recompensar los valores, comportamientos y resultados deseados.

39. Eltema de la aplicacion de dichos sistemas a las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas (cuyo régimen comun 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), ha sido debatido durante los ultimos afios y atn no se ha llegado a una conclusion.
Yaen 1994, la CAPI realiz6 estudios con respecto a la remuneracion en funcion de la actuacion
profesional y defini6 principios y directrices para la evaluacion y la gestion de la actuacion
profesional y para el reconocimiento de los distintos niveles de rendimiento, lo que incluia la
introduccion de gratificaciones por mérito. La Comision sigue convencida de que el actual
sistema de remuneracion no reconoce adecuadamente la actuacion profesional ni las
competencias, y su marco subraya la vinculacion que deberia existir entre la gestion de la
actuacion profesional y la remuneracion, aunque también destaca que las gratificaciones
pecuniarias no deberian sustituir la necesidad de una remuneracion total competitiva. Por lo
tanto, ha decidido examinar, con caracter prioritario, el régimen de remuneracion y prestaciones
de las Naciones Unidas.

40. En el contexto de este estudio, la Comision esta examinando también la cuestion del
establecimiento de un sistema de bandas anchas. Ese sistema agrupa las categorias actuales en
tres bandas anchas de sueldos. Por lo general, no existen escalones entre la remuneracion
minima y maxima de cada banda y los funcionarios ascienden dentro de la banda en funcion de
su actuacion profesional. La CAPI subraya que el sistema de bandas anchas garantizaria la
promocidn de las perspectivas de carrera y permitiria a las organizaciones utilizar los empleos y
distribuir al personal de manera mas compatible con las necesidades del programa. Por lo tanto,
en 2004, la Comision ha emprendido un estudio experimental del sistema de bandas anchas para
la remuneracion en funcion de la actuacion profesional en tres organizaciones del sistema de las
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Naciones Unidas: el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA), el Programa Conjunto
de las Naciones Unidas sobre el VIH/SIDA (ONUSIDA) y el Programa Mundial de Alimentos
(PMA)'®. Los inspectores tuvieron la oportunidad de examinar ampliamente la cuestion con el
presidente y otros funcionarios de la CAPIL, con funcionarios de la secretaria y con representantes
del personal de varias organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, asi como
organizaciones ajenas al régimen comun de las Naciones Unidas, en particular el FMI, la OCDE,
el Banco Mundial y la OMC.

41. Teniendo en cuenta esas conversaciones, asi como las dificultades que han enfrentado las
organizaciones que ya han puesto en practica los sistemas de bandas anchas, los inspectores
consideran que se debe proceder con mucha cautela al planificar y poner en practica dichos
sistemas. Primero es necesario adoptar varias medidas esenciales, como las que se mencionan a
continuacion, que son comunes a todos los sistemas de remuneracion en funcion de la actuacion
profesional, asi como las medidas que son indispensables para la elaboracion de sistemas
adecuados y fiables de gestion de la actuacion profesional, delegacion de autoridad y rendicion
de cuentas, mencionadas en la parte II de esta serie de informes. Por lo tanto, acogen con
satisfaccion el "criterio preciso" utilizado por la CAPI a este respecto’ y esperan con interés
poder evaluar los resultados del estudio experimental que la Comision esta realizando.

42. Al elaborar los nuevos sistemas de remuneracion que dependen de la actuacion profesional
debe tenerse en cuenta que las organizaciones de las Naciones Unidas, en su mayoria, ya
disponen en sus reglamentos y reglamentaciones de personal de un instrumento para la
remuneracion en funcion de la actuacion profesional, en forma de incrementos dentro de una
categoria, la que, de aplicarse correctamente, permitiria responder, por lo menos en parte, a
algunas de las inquietudes expresadas respecto de los actuales sistemas de remuneracion.

Sin embargo, este instrumento raras veces se ha utilizado seriamente a lo largo de los afios.

Si bien la CAPI ha sefialado que en su estudio todas las organizaciones informaron de que la
concesion de aumentos de sueldo anuales esta sujeta al rendimiento satisfactorio de los
funcionarios, las autoridades de la mayoria de las organizaciones comunicaron a los inspectores
que ese procedimiento era casi automatico. De hecho, las cifras de la CAPI muestran que es
muy poco comun no se concedan los aumentos anuales (esos casos se limitan a entre el 0,5 y

el 2% de la fuerza de trabajo)™.

43. Varias organizaciones (entre ellas la UNESCO, la ONUDI y la OMS) estan adoptando
medidas actualmente para garantizar que el aumento de escalon dentro de cada categoria se base
realmente en un rendimiento satisfactorio y no se siga concediendo automaticamente. La OMS
ha indicado también que tiene la intencion de aplicar el articulo 555 de su reglamento seglin el

'8 CAPI, Pay and Benefits Review, disponible en el sitio web de la Comision:
http://icsc.un.org/projects .

Y "Marco para la gestion de los recursos humanos: examen del régimen de remuneracion y
prestaciones: Remuneracion con arreglo al desempeiio y sistema de bandas anchas/estudio
experimental" (ICSC/57/R.2, parr. 7).

20 </, .
Véase la anterior nota 3.
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cual se puede conceder el aumento de un escaldn, y excepcionalmente de dos dentro de la
categoria si la actuacion profesional del funcionario ha sido especialmente meritoria y ha
superado el rendimiento que cabia esperar de un funcionario normalmente bien preparado.

La secretaria de la OCDE, que también concede aumentos de escalon por mérito, indica que lo
hace tnicamente con respecto a 60 funcionarios, como promedio, de los 2.300 de plantilla.
Considera que el sistema, que no ha sido objeto de criticas por la administracion ni por el
personal, es una forma muy eficaz de reconocer un desempeno profesional sobresaliente.

44. Al tomar una decision sobre la aplicabilidad en las Naciones Unidas de los sistemas de
remuneracion que dependen de la actuacion profesional, incluidos los sistemas de bandas anchas,
también convendria, primero, evaluar el atractivo de las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas como empleador. Sobre la base de los datos estadisticos y de la informacion no
confirmada disponibles a la sazén, la CAPI llegd a la conclusion, hace una decenio, de que

"si bien los datos presentados mostraban que se tropezaba con algunas dificultades en la
contratacion de personal de algunas categorias y nacionalidades para algunas ocupaciones, ello
no probaba de manera convincente que los problemas fueran generalizados o graves"*!. No hay
duda de que la situacion ha evolucionado desde entonces; ademas, la Vicesecretaria General
sefal6 recientemente a la CAPI que las organizaciones de las Naciones Unidas ya no eran
competitivas en el mercado de trabajo internacional®.

45. Sin embargo, resulta muy dificil medir ese atractivo o la falta de él. El numero de
solicitudes que se reciben para ocupar los puestos vacantes anunciados no es un buen indicador,
puesto que un gran nimero de las solicitudes no proceden de candidatos que podrian tenerse en
cuenta seriamente para los puestos®. Las dificultades para la contratacion podrian evaluarse
mejor teniendo en cuenta el nimero de anuncios de vacantes que deben publicarse nuevamente.
Otros indicadores de la competitividad podrian ser: las tasas de retencion; las estadisticas sobre
las causas de separacion del servicio que no sean por jubilacion; y la escasez critica de
conocimientos especializados. Si bien algunas organizaciones han comenzado a reunir
informacion sobre las causas de la separacion del servicio, por ejemplo durante las entrevistas de
fin de empleo, esto raras veces se hace en forma sistematica. Convendria, por lo tanto, que la
secretaria de la Junta de Jefes Ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas para la
Coordinacion elaborara y recopilara datos estadisticos completos, por ejemplo en sus
publicaciones semestrales sobre estadisticas de personal.

2! Documentos oficiales de la Asamblea General, cuadragésimo noveno periodo de sesiones,
Suplemento N° 30, documento A/49/30, parr. 160.

22 "Informe sobre la labor realizada en el 57° periodo de sesiones" (ICSC/57/R.13).

2 En un informe publicado por la OSSI (A/57/726) se indico, por ejemplo, que en los seis meses
siguientes a la introduccion del sistema Galaxy en las Naciones Unidas "el numero de solicitudes
para puestos vacantes se habia duplicado". Es probable que el aumento del nimero de
solicitudes se haya debido al hecho de anunciar esas vacantes en la Web, mas que a un aumento
repentino del atractivo de la Organizacién como empleador.
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. Cuales son los factores decisivos para el éxito de los sistemas de remuneracion que
dependen de la actuacion profesional?

A. La equidad y la coherencia

46. El requisito principal para la aplicacion satisfactoria de los sistemas de remuneracion que
dependen de la actuacion profesional es, desde luego, la existencia de un sistema so6lido de
gestion del rendimiento que incorpore todos los aspectos que se describen en el capitulo 11
anterior asi como un sistema fiable de rendicion de cuentas (véase la parte II). También es
importante que las "reglas de juego" con respecto a la evaluacion de la actuacion profesional y
sus consecuencias se establezcan claramente desde el principio, al contratar al funcionario.
Deben definirse criterios para garantizar la coherencia en todos los servicios de una
administracion determinada, y quizas sea necesario crear un organo independiente, que se
considere imparcial, para que verifique el criterio de la equidad en la concesion de los premios.

Como parte de su marco para la gestion de los recursos humanos, la ONUDI
introdujo, en enero de 2003, un sistema de reconocimiento de la actuacién profesional y
del mérito con el objeto de reconocer y alentar un rendimiento sobresaliente constante.
Las propuestas para la concesion de premios por mérito (pecuniarios y no pecuniarios) y
de ascensos por mérito se presentan al Comité de Examen de la Actuacion Profesional,
que constituye el Director General previa consulta con el Consejo del Personal.

La gratificacion por méritos, que corresponde a una suma fija no pensionable equivalente
al valor neto anual de un aumento de dos escalones segun la tasa para funcionarios sin
familiares a cargo, se concede en reconocimiento de la contribucion personal de los
funcionarios de mérito de acuerdo con ciertos criterios establecidos. El Director General
otorga un reconocimiento por mérito a los jefes de equipo de los programas integrados, en
forma de bonificaciones anuales®®.

47. Esnecesario reducir el riesgo de que un supervisor adopte decisiones arbitrarias acerca de
la concesion de gratificaciones como las bonificaciones por mérito, aclarando los criterios segun
los cuales se juzgara la actuacion profesional de los empleados. En los estudios sobre los
actuales sistemas de remuneracion que dependen de la actuacion profesional de las
administraciones nacionales se ha subrayado la importancia de que los sistemas sean coherentes
y de que se les perciba como tales. En algunos de los casos estudiados, las dificultades surgieron
porque los funcionarios consideraban que las evaluaciones de la actuacion profesional y los

24 Instruccion administrativa del Director General N° 16 (1° de enero de 2003); circular de
informacion UNIDO/ADM/HRM/INF.22 (13 de mayo de 2003).
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aumentos de sueldo consiguientes se aplicaban y se distribuian de manera desigual dentro del
. , . ., , .2
organismo, segun la ubicacion geografica de la oficina™.

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.

B. La inclusion de los resultados de la organizacion

48. Hay acuerdo general en que cuanto mas facil es medir los resultados mas facil resulta
aplicar el sistema de premios por la actuacion profesional. Por lo tanto, en las organizaciones
que cuentan con actividades generadoras de ingresos (como la venta de publicaciones o arbitrajes
pagados), se podrian conceder bonificaciones en funcion de los ingresos generados.

Sin embargo, en el caso de muchas otras actividades resulta mas dificil determinar en qué
medida un funcionario ha contribuido al rendimiento general de la organizacion, y muchos de los
sistemas de gestion de la actuacion profesional de las organizaciones de las Naciones Unidas no
establecen claramente esos vinculos, como se sefiala en el capitulo IT del presente documento.

49. En esos casos, la contribucion de la persona al logro de los objetivos de la organizacion
puede evaluarse mas facilmente cuando se trata de administradores de categoria superior (los de
categoria D-2 y categorias superiores). Cabe sefalar que, segin las investigaciones, por lo
menos la mitad de las empresas que utilizan el sistema de bandas anchas incluyen a menos

del 10% de sus empleados en el sistema®.

Un Comité asesor sobre la retencion y la remuneracion de los funcionarios de
categoria superior recomendoé al Gobierno del Canada en 1998 que la remuneracién de los
viceministros y ejecutivos de categoria superior fuera distinta de la de los demas
empleados a fin de reconocer sus funciones muy particulares y premiar el logro de
objetivos concretos. El Comité recomendo la aplicacion de un sistema de remuneracion
que abarcara el sueldo, el componente fijo que se paga por el desempefio plenamente
satisfactorio de las funciones, y un componente variable de la remuneracion denominado
"pay at risk" (paga condicionada), que esta vinculado al logro de los objetivos

% Oficina General de Contabilidad de los Estados Unidos, "Results-oriented cultures: Insights

for U.S. agencies from other countries perfomance management initiatives", GAO-02-862
(agosto de 2002), pag. 19.

26 y¢ase la publicacion de la Oficina de Gestion de Personal de los Estados Unidos, "Alternative
pay progression strategies: broadbanding applications", Performance Management Practitioner
Series (abril de 1996).
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individuales y de la institucion. La recomendacion fue aceptada y se cre6 un programa
de gestion de la actuacion profesional para viceministros y ejecutivos de categoria
superior. Si se cumple con los compromisos adquiridos, ahora el sueldo de los
viceministros aumenta a razon de un 5% anual en la escala, alcanzando el nivel maximo en
aproximadamente tres afios. "La paga condicionada", que se concede como una suma fija,
se obtiene cada afio en funcion del cumplimiento de compromisos esenciales?’.

Criterio 2

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

organizacion.

C. La vinculacion entre la evaluacion de la actuacion profesional
y los aumentos de sueldo

50. El proposito fundamental de la creacion de sistemas de remuneracion que dependen de la
actuacion profesional es, desde luego, restablecer esa vinculacion en los sistemas de
remuneracion, que actualmente se consideran basados sobre todo en el tiempo, ya que los
aumentos de la remuneracion basica dependen unicamente del tiempo que se permanece en un
nivel de remuneracion. Si bien los sistemas de progresion de los sueldos basados en el tiempo
han funcionado bien en las organizaciones en que los trabajos son repetitivos y rutinarios, y en
las que existen pocas posibilidades de diferenciar los niveles de rendimiento, esos sistemas ya no
parecen adecuados a las organizaciones interesadas en destacar la importancia del rendimiento.

51.  Sin embargo, la creacion de instrumentos que garanticen esa vinculacion puede resultar
sumamente dificil. Es muy importante que los aumentos de sueldos y/o las bonificaciones que se
conceden en los sistemas de remuneracion que dependen de la actuacion profesional tengan
sentido para los funcionarios y sean acordes con su contribuciéon. Como se sefial6 en parrafos
anteriores, en el Banco Mundial, la evaluacion general del rendimiento mide la actuacion
profesional en funcidn de criterios establecidos a nivel individual, mientras que el examen de los
sueldos valora esa actuacion en relacion con otros funcionarios. Los funcionarios que obtienen
una calificacion alta en la evaluacion general del rendimiento normalmente deberian recibir una
calificacion relativamente elevada en el examen de los sueldos, y viceversa. Sin embargo, hay
muchos casos en que personas que obtienen una calificacion alta en la evaluacion general del
rendimiento no obtienen la calificacion mas alta en el examen de los sueldos, situacion que

27 Servicio de Administracion Pablica de la OCDE, "Governing for performance in the public
sector, performance management program in the Canadian Federal Public Service",
PUMA/HRM (2002) 12 (febrero de 2002).
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puede crear descontento entre el personal. El problema se plantea si en el proceso de evaluacion
general del rendimiento se obtienen calificaciones mas altas de las que se prevén para el proceso
de examen de los sueldos, que esta limitado por el presupuesto cerrado.

Criterio 3

Existe una clara vinculacion entre la evaluacion de la actuacion profesional y los

aumentos de sueldo.

D. Las consideraciones de indole financiera

52.  En 1994, la CAPI recomend¢ a las organizaciones interesadas en introducir el sistema de
gratificaciones por mérito que las limitaran a los funcionarios cuya actuacion profesional hubiera
sido juzgada realmente extraordinaria y que el nimero de funcionarios no excediera del 5% de la
fuerza de trabajo de la organizacion®®. En 1997, la Comision realizé un estudio a fondo del tema
y modifico su recomendacion en el sentido de que las "recompensas y gratificaciones por
rendimiento no deberian pagarse a mas del 30% de la fuerza de trabajo". La Comision considerd
que esa "cobertura seria suficientemente amplia para que el personal en general tuviera una
expectativa realista de recibir una recompensa"®. Esta es una consideracién importante que
debe sopesarse junto con la situacion presupuestaria.

El sistema de retribucion en funcién de la actuacion profesional de la OMC se
describe en un memorando administrativo titulado "Vinculacion de la remuneracion a la
actuacion profesional". En enero de 2002, los incrementos anuales practicamente
automaticos se sustituyeron por un sistema de retribucion en funcion de la actuacion
profesional, pero con el fin de permitir que el personal y los supervisores se familiarizaran
con el nuevo procedimiento de evaluacion de la actuacion profesional, el establecimiento
de una vinculacién directa entre la actuacion profesional y la remuneracion quedo aplazado
hasta enero de 2004, sobre la base de los informes de evaluacion de la actuacion
profesional correspondientes a 2003. Algunos de los objetivos del sistema son los
siguientes:

e Reconocer las contribuciones de los funcionarios;

e Retribuirles de acuerdo con su actuacion y sus realizaciones profesionales;

2 . .
8 Véase la anterior nota 3.

¥ A/52/30, parr. 219.
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e Aumentar la motivacién del personal;
e Aumentar la productividad general;

e Ofrecer oportunidades de desarrollo de las perspectivas de carrera (junto con
politicas de recursos humanos relativas a los ascensos, la movilidad y la
formacion).

Existen dos tipos de retribuciones en el sistema: un incremento pensionable del
sueldo y una suma global pensionable en concepto de prima. "Las retribuciones
relacionadas con la actuacion profesional no superaran el 2% del presupuesto total de
sueldos netos..." (clausula 6.4 del Estatuto del Personal); son distintas de los ajustes de la
escala de sueldos previstos en la clausula 6.2 del Estatuto del Personal. La cuantia de que
se dispondra para las retribuciones en concepto de primas en toda la secretaria se
determina sobre la base de la cuantia total disponible para las retribuciones en funcion de
la actuacion profesional menos el costo de los incrementos pensionables. El documento se
refiere también al derecho a la retribucion, a los problemas practicos del procedimiento, a
la determinacion de la cuantia de las sumas globales en concepto de prima y a las
disposiciones especiales.

En vista de que 2004 es el primer afio de funcionamiento del sistema, evidentemente
es demasiado pronto para sacar conclusiones sobre la medida en que el sistema de
retribucion en funcién de la actuacion profesional esta alcanzando sus objetivos™.

53. La CAPI ha ampliado sus propuestas con respecto a la eventual aplicacion en el sistema de
las Naciones Unidas de un sistema de remuneracion en funcion de la actuacion profesional,
incluyendo el objetivo general de que no haya ninguna repercusion en los costos. En particular,
sefala que la eliminacion del incremento periddico de escalon, que supone la sustitucion de la
actual estructura de categorias por una estructura de bandas anchas, permitiria liberar sumas que
podrian utilizarse para sueldos distribuidos sobre la base del sistema de remuneracion en funcion
de la actuacion profesional®’. Sin embargo, la realidad del actual proceso presupuestario en la
mayoria de las organizaciones de las Naciones Unidas y la existencia de presupuestos cerrados
implican que quizas no sea posible aumentar los sueldos de todos los funcionarios sobresalientes.
La experiencia del Banco Mundial remite a la cuestion fundamental de determinar si la suma que
puede destinarse al sistema de premios y reconocimiento del mérito es suficiente para reflejar las
evaluaciones que los administradores han hecho de sus subalternos. El hecho de crear
expectativas poco realistas entre los funcionarios, que a la larga pueden llevar a desilusiones,
puede ser perjudicial para la motivacion y el rendimiento. De la misma manera, las
fluctuaciones en las gratificaciones concedidas entre un periodo de evaluacion y el siguiente, que

3 Memorandum administrativo de la OMC N° 949, OFFICE (03)/90.

31 /4 . . , .
Véase el informe sobre la labor realizada en el 56° periodo de sesiones.
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pueden estar vinculadas a restricciones presupuestarias mas que a fluctuaciones en el
rendimiento, pueden ocasionar descontento.

54.  Muchos temen que cualquier gratificacion relacionada con el rendimiento pueda
convertirse rapidamente en un derecho automatico, como sucede a menudo con el aumento de
escalon dentro de cada categoria. En el sistema de bandas anchas eso significa que todos los
funcionarios podrian llegar al nivel superior de una banda determinada al cabo de cierto numero
de afos; y algunos Estados Miembros han expresado preocupacion por las consecuencias
financieras que podria tener la aplicacion de un sistema semejante. Muchos sefialan también que
las estrategias de adelanto profesional basadas en el tiempo permiten a las organizaciones prever
los costos con mas seguridad. Por lo tanto, en todos los sistemas de remuneracion en funcion de
la actuacion profesional se debe tener presente en todo momento la cuestion de los costos, y es
fundamental identificar fuentes estables de financiacion para garantizar su éxito. El personal
directivo, por ejemplo, debe ser consciente de que el incremento de escalon por mérito, que
aumenta el sueldo basico del funcionario asi como sus derechos de pension, supone mas gastos
permanentes para la organizacion, a diferencia de una gratificacion pecuniaria.

55. Los inspectores consideran que los sistemas de remuneracion en funcion de la actuacion
profesional deberian aplicarse en las organizaciones de las Naciones Unidas tinicamente si su
viabilidad financiera puede garantizarse mediante un enfoque resueltamente innovador e incluso
audaz. Pueden examinarse varias modalidades que se puedan aplicar de manera individual o
conjunta. Una de ellas podria consistir en la modificacion de los reglamentos financieros en que
se prevé que el saldo restante de cualquier crédito no utilizado al final del ejercicio financiero
correspondiente debe entregarse a los Estados Miembros. Como una forma de promover la
eficacia y al mismo tiempo alentar el rendimiento, los Estados Miembros podrian modificar la
disposicion y aceptar que cierto porcentaje de las economias obtenidas al final del bienio, por
ejemplo el 50%, pudiera ser utilizado por las organizaciones interesadas como fuente de
financiacion para los aumentos en la remuneracion relacionados con la actuacion profesional,
previa certificacion por los Estados Miembros de que el presupuesto por programas se ha
aplicado efectivamente a su entera satisfaccion.

56. Otra posibilidad seria introducir cambios atin mas importantes en el reglamento financiero
y conceder mayor flexibilidad al personal directivo en la utilizacion de todos los créditos
financieros concedidos por los Estados Miembros para el bienio correspondiente. De ese modo,
el personal directivo tendria la libertad de utilizar una parte, determinada de antemano, de los
créditos destinados a puestos para financiar los sistemas de remuneracion que dependen de la
actuacion profesional. Ello se ajustaria plenamente al enfoque de la GBR y evitaria que los
Estados Miembros establecieran tasas de vacantes arbitrarias con el fin de limitar los aumentos
presupuestarios. Sin embargo, requeriria también que las decisiones administrativas dejadas a
criterio del jefe ejecutivo, como el mas alto funcionario administrativo de la organizacion, no se
tomaran en el vacio sino de conformidad con politicas, normas y reglamentos claramente
definidos y enunciados, y que esas decisiones se sometieran a la vigilancia cuidadosa de los
organos legislativos con la asistencia de los érganos de supervision.

57. También podria obtenerse financiacion para los sistemas de remuneracion que dependen de
la actuacion profesional, aunque sélo en forma parcial, mediante la aplicacion de sanciones por
un rendimiento insuficiente. Se ha sefialado en parrafos anteriores que los aumentos de escalon
dentro de las categorias deberian concederse realmente solo en caso de rendimiento satisfactorio.
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Por lo tanto, si los funcionarios con un alto rendimiento pueden recibir incentivos financieros,
por ejemplo en forma de incrementos acelerados de escalones dentro de la categoria, a los
funcionarios con un rendimiento insuficiente se les deberia aplicar, por lo menos, la
"congelacion de escalones".

Criterio 4

La financiacion estd garantizada y los sistemas de remuneracion que dependen de

la actuacion profesional son viables desde el punto de vista financiero.

E. Los efectos en la motivacion

58. Los inspectores son de la opinion de que la motivacion debe ser siempre, y en particular en
las organizaciones orientadas al logro de resultados, una preocupacion fundamental de la
administracion. Como ya se senald, una de las fuentes de insatisfaccion con los actuales
sistemas de remuneracion es ciertamente el hecho de que apenas distinguen entre los
funcionarios productivos y los no productivos. Resolver este problema podria ser uno de los
mayores retos para las administraciones de las organizaciones del sistema de las

Naciones Unidas hoy dia, y muchos han puesto sus esperanzas en el desarrollo de sistemas de
remuneracion que dependan de la actuacion profesional.

59. Sin embargo, estudios de la OCDE sobre la aplicacion de sistemas de ese tipo en las
administraciones nacionales demuestran que las expectativas a este respecto no siempre se han
cumplido, y que sus efectos en la motivacion han solido ser limitados. En un examen de los
planes de remuneracion en funcion de la actuacion profesional en cinco administraciones
publicas nacionales, la OCDE analiz6 en qué medida esos planes correspondian a los valores y
las caracteristicas de trabajo preferidas de los administradores del sector piblico. También
analiz¢ si las gratificaciones pagadas eran suficientes para motivar al personal directivo a
desplegar un mayor esfuerzo. La OCDE observo que, puesto que se ha demostrado que los
empleados de las administraciones publicas nacionales estan motivados por muchos factores
(en particular la naturaleza del trabajo y las perspectivas de carrera), es erroneo concentrarse
exclusivamente en el vinculo entre la actuacion profesional y la remuneracion cuando se intenta
mejorar el rendimiento del sector pablico™.

60. De la misma manera, un estudio realizado por la London School of Economics sobre el
efecto de la remuneracion relacionada con la actuacion profesional demostrd que habia indicios
de un claro efecto de incentivo en las personas que obtenian un ingreso superior a la media de
esa remuneracion, pero que ese efecto probablemente quedara contrarrestado por una
desmotivacion mas generalizada relacionada con las dificultades para medir y evaluar la

32 "performance pay schemes for public sector managers: an evaluation of the impacts", Public
Management Occasional Papers (OCDE, 1997).
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actuacion profesional de manera justa®. El examen de otro programa de remuneracion en
funcién de la actuacion profesional en que se ofrecian bonificaciones a los ejecutivos de
categoria superior de hasta el 10% de la remuneracion basica demostrd que el programa creaba
un espiritu de competencia malsano y divisivo y socavaba la cultura del trabajo en equipo y el
intercambio de conocimientos en la organizacion®®. Observadores sefialan asimismo que las
bandas anchas de sueldos, en particular, podrian generar insatisfaccion y desmotivacion en
algunas categorias de personal, porque los ascensos no se producen con la misma frecuencia que
en los sistemas de categorias mas estrechas, al existir menos niveles a los que el personal puede
ser ascendido.

61. Otros estudios han indicado que las administraciones nacionales estan llegando a la
conclusion de que atraer, administrar y retener a una fuerza laboral eficaz y eficiente "no es ya
s6lo una cuestion de dinero", y de que deben pensar en términos de "recompensas estratégicas"
mas amplias, que mantengan al personal altamente calificado empefiado y concentrado en
alcanzar los objetivos estratégicos y en producir resultados. Esas recompensas incluyen
remuneraciones y prestaciones, pero también perspectivas de carrera y oportunidades de
aprendizaje, asi como aspectos relacionados con el entorno de trabajo, incluido el ambiente de la
organizacion y el equilibrio entre el trabajo y la vida®. La OCDE ha encargado ahora la
realizacion de un amplio estudio de los sistemas de remuneracion que dependen de la actuacion
profesional.

62. Los inspectores creen que estas cuestiones relativas a la motivacion del personal son
igualmente validas en el contexto especifico del sistema de las Naciones Unidas. Sefialan que
todos los funcionarios con los que se entrevistaron estuvieron de acuerdo en que las
consideraciones monetarias no eran la unica fuente de motivacion, ni siquiera la principal, para
el personal de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. En cambio, se
mencionaron como motivaciones los principios humanitarios y los factores éticos, junto con
incentivos morales (como los certificados de mérito, el reconocimiento privado y publico, las
medallas, etc.) y el claro reconocimiento de la actuacion profesional mediante incentivos.

Al mismo tiempo, y aunque el sistema de las Naciones Unidas no puede pretender competir con
la remuneracion total ofrecida por algunas empresas privadas, hay consenso en que las
condiciones de servicio en el sistema de las Naciones Unidas deberian seguir siendo
suficientemente atractivas para captar a funcionarios de alto calibre.

63. En general, las organizaciones deben evaluar cuidadosamente si estan preparadas para un
enfoque eficaz de la gestion del rendimiento analizando primero los factores que motivan al
personal a mejorar su desempeio. Muy pocas organizaciones del sistema de las

Naciones Unidas -las excepciones son el PNUD vy, en cierta medida, la Secretaria de las

3 D. Marsden, S. French y K. Kubo, Centre for Economic Performance, "Does performance pay
demotivate, and does it matter" (London School of Economics and Political Science, 2001).

34 s4 .
Véase la anterior nota 25.

3% Oficina de Gestién de Personal de los Estados Unidos, "Strategic rewards", Workforce
Performance Newsletter (otono de 2000).
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Naciones Unidas- han intentado determinar como entiende y percibe su personal la gestion
basada en los resultados y la gestion de los recursos humanos, o identificar los principales
factores que lo motivan a rendir mas. Como se indic6 en la resefia general de este informe, los
inspectores estudiaron la posibilidad de realizar una encuesta del personal de todo el sistema y
distribuyeron un proyecto inicial a todas las organizaciones participantes para que lo examinaran,
en un intento de colmar esta importante laguna de informacion. Debido a la falta de tiempo, sin
embargo, se decidio no realizar la encuesta en esta fase. Con todo, las secretarias de las
organizaciones participantes tal vez deseen elaborar un cuestionario de ese tipo para decidir,
sobre la base de algunas indicaciones relativas a esferas tales como el compromiso, los procesos
y las aptitudes, si estan preparadas para aplicar un sistema de remuneracion que dependa de la
actuacion profesional. Este trabajo tendria evidentes consecuencias financieras, ya que muchas
organizaciones no cuentan con expertos internos que puedan disefiar y analizar una encuesta
amplia de ese tipo y deberian recurrir a consultorias externas. No obstante, podrian aunarse los
recursos de varias organizaciones para facilitar la realizacion de la encuesta.

Desde 1999, el PNUD ha realizado una encuesta mundial del personal cada afio.
La encuesta comprende mas de 100 preguntas sobre temas tales como el reconocimiento
expresado por los supervisores, la satisfaccion con el trabajo, la habilitacion y la
comunicacion de los objetivos, todos ellos de gran interés para la gestion basada en los
resultados y la gestion del rendimiento en particular. La alta tasa de participacion en la
encuesta (que alcanz6 el 80% en 2002) demuestra la importancia que los miembros del
personal asignan a esta iniciativa, y los porcentajes de los funcionarios que se declararon
satisfechos en general con su trabajo (el 79% en 2002) y orgullosos de trabajar en el
PNUD (el 89%) son importantes indicadores de la dedicacion del personal a la
organizacion.

Criterio 5

Ha quedado demostrado que el sistema de premios tiene efectos importantes en la

motivacion de los funcionarios.

F. La aceptabilidad

64. Para que los sistemas de remuneracioén que dependen de la actuacion profesional ganen
credibilidad en las organizaciones de las Naciones Unidas, es necesario hacer participar a todos
los interesados e impartir amplia capacitacion. Los estudios han demostrado que, cuando se
elaboran sistemas de gestion del rendimiento orientados a los resultados, la participacion activa
de todos los interesados, como las asociaciones del personal, ayuda a aumentar la confianza y la
fe del personal en la imparcialidad del sistema y aumenta su comprension y su identificacion con
los objetivos y metas de la organizacion. Los estudios han demostrado asimismo, en particular,
que los sistemas de bandas anchas de sueldos han tenido mas éxito en las organizaciones en que
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existen niveles altos de confianza y entendimiento entre los empleados y la administracion.

Se definieron los siguientes pasos esenciales para lograr la aceptacién de un nuevo sistema:
consultar a una amplia gama de agentes en una fase temprana del proceso; obtener
retroinformacion directa de los empleados; y hacer participar a los sindicatos o asociaciones de
empleados™®.

65. También en este caso, vistas las respuestas recibidas por los inspectores cuando
interrogaron a los representantes del personal, la realizacion de encuestas entre los funcionarios
proporcionaria a las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas informaciéon importante
acerca de si existe o no un grado suficiente de confianza y de si puede contarse con la aceptacion
del personal. En los resultados del estudio sobre la integridad de las organizaciones de las
Naciones Unidas, encargado por la OSSI en 2004, por ejemplo, las ideas del personal acerca de
los directivos superiores, y en particular de si colocaban o no sus valores y su ética por encima
de sus intereses personales, aspiraciones o relaciones anteriores, revelaron un bajo grado de
confianza, que debe subsanarse.

Criterio 6

Para dar resultado, los sistemas de remuneracion que dependen de la actuacion

profesional deben tener una amplia aceptacion.

3¢ Véanse en particular el documento de la Oficina General de Contabilidad de los

Estados Unidos, "Results-oriented cultures, creating a clear linkage between individual
performance and organizational success", GAO-03-488 (marzo de 2003), y el documento de la
Oficina de Gestion de Personal de los Estados Unidos, "Alternative pay progression strategies:
broadbanding applications", Performance Management Practitioner Series (abril de 1996).
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IV. ARREGLOS CONTRACTUALES

66. El primer principio rector expuesto en el marco de la CAPI con respecto a los arreglos
contractuales es que deben ser flexibles a fin de responder a las necesidades de la organizacion.
En el reglamento de personal de cada organizacion se establecen las modalidades de la
determinacion y utilizacion de contratos atendiendo a las necesidades propias de la entidad, y las
organizaciones del régimen comun han subrayado la necesidad de mantener la flexibilidad en la
elaboracion de un marco contractual que sea comun a todas. En los ultimos afios muchas han
realizado su propio examen de los arreglos contractuales.

67. Estos exdmenes se han efectuado en muchos casos junto con estudios de la remuneracion y
las prestaciones, ya que esta claro que puede haber enfoques distintos respecto de la
remuneracion total en funcion de los diferentes contratos que se conceden a los miembros del
personal. De hecho, la Comision y la Asamblea General han puesto de relieve repetidas veces la
vinculacion que existe entre los arreglos contractuales y el examen de la remuneracion y las
prestaciones”’. En el marco para la gestion de los recursos humanos de la Comision se
establecen otros dos vinculos de los arreglos contractuales, con la contratacion y retencion

(va que los arreglos contractuales son el vehiculo que permite crear las condiciones de empleo
necesarias para atraer al personal) y con la gestion de las perspectivas de carrera.

68. Sin embargo, el marco no establece una vinculacion directa entre los arreglos contractuales
y la gestion de la actuacion profesional. De la misma manera, aunque las organizaciones
destacan con frecuencia en sus reformas contractuales la necesidad de ofrecer mas estabilidad en
el empleo para atraer y retener a candidatos de talento, o de normalizar los contratos para reducir
la carga administrativa, es muy poco lo que se dice acerca de los efectos de los arreglos
contractuales en la actuacion profesional.

69. Los contratos del personal son de hecho 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 que se han de
realizar, ser faciles de administrar, y ser justos y transparentes. Al mismo tiempo, 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 gestion de la actuacion profesional y con administradores debidamente capacitados, no
tiene mucha importancia el tipo de contratos que se concedan. Por lo tanto, si bien durante
mucho tiempo la cuestion de los arreglos contractuales se ha vinculado mas que nada con la
remuneracion y los ahorros de costos, ahora deberia considerarse como un elemento integrante
del sistema de gestion de la actuacion profesional.

37 Véase, en particular, la resolucion 57/285 de la Asamblea General, de 20 de diciembre
de 2002, parte I, sec. A, parr. 4.
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. Cuales son los requisitos que deben reunirse para que los arreglos contractuales respalden
un sistema eficaz de gestion basada en los resultados?

A. La vinculacion estratégica

70. Los miembros del personal son el medio vital a través del cual las organizaciones ejecutan
sus operaciones y actividades. La planificacion de los recursos humanos debe, pues, pasar a ser
un elemento central, y no periférico, de la labor de presupuestacion basada en los resultados.
Con una planificacion coherente de los recursos humanos, las organizaciones estarian en mejores
condiciones para alcanzar sus objetivos estratégicos y para administrar con eficacia aspectos
clave del empleo, como los contratos. Esta vinculacion estrecha garantizaria también que las
necesidades especificas de cada organizacion se reflejen en el tipo de contratos que se conceden
al personal.

71.  Muchos de los funcionarios con los que hablaron los inspectores subrayaron que la actual
division entre puestos basicos y no basicos, ya sea explicita o tacita, debia cuestionarse en el
contexto de los constantes cambios de las prioridades de los programas y las fuentes de
financiacion. El Auditor Externo del PMA sefial6 en un estudio reciente de la estrategia de
recursos humanos del Programa la necesidad de flexibilidad y de un enfoque estratégico de la
gestion de los recursos humanos, que se ha acentuado con los cambios en la naturaleza de los
ingresos y de las actividades del Programa en los ultimos afios. La nueva realidad de las fuentes
de financiacion implica que algunas organizaciones ya no cuentan con un nivel garantizado de
fondos que les permita financiar facilmente el establecimiento, con perspectivas de carrera a
largo plazo, de un cuadro basico de funcionarios superiores, como podian hacerlo con las
contribuciones®. Por su parte, los representantes del personal han expresado a los inspectores su
preocupacion porque los fondos se destinan cada vez mas a metas y proyectos a corto plazo, con
personal que trabaja en condiciones cada vez mas precarias, aun cuando sus funciones se
consideren un componente continuo de una estrategia a largo plazo.

72. Los datos sobre la distribucion de los funcionarios de las organizaciones por tipo de
contrato reflejan esta evolucion. Las estadisticas de personal de la JJE ofrecen un desglose del
personal de todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas con nombramientos por
periodos de un afio o mas por tipos de contrato (de duracién indefinida o de plazo fijo). Al 31 de
diciembre de 2000, el 45,8% de todo ese personal empleado en las sedes u otras oficinas
permanentes tenia contratos de duracion indefinida, mientras que un 54,2% estaba contratado a
plazo ﬁjo”. Al 31 de diciembre de 2002, esas cifras habian pasado al 36 y el 64%
respectivamente, lo que supone un aumento considerable de la proporcion del personal con
nombramientos a plazo fijo. Los documentos de la JJE no facilitan datos sobre el personal
empleado con contratos de corta duracion o temporales. Sin embargo, las estadisticas publicadas
individualmente por las organizaciones indican que en algunas de ellas ha aumentado
dréasticamente en los ultimos afios el nimero de funcionarios empleados con contratos de

3 WFP/EB.3/2002/5-B/1.

¥ CEB/2002/HLCM/3.
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servicios o de breve duracion, como consecuencia de sus intentos de aumentar la flexibilidad en
la utilizacidn de los recursos humanos en respuesta a las prioridades cambiantes.

73.  Por ejemplo, en 1998 solo el 5% de los funcionarios del PMA de todo el mundo tenian
contratos de servicios, frente al 55% al final de 2003. En la OMS, al 31 de diciembre de 1999

el 36,7% del personal estaba empleado con contratos de breve duracion, mientras que al 31 de
diciembre de 2003 el personal que trabajaba en la organizacion con nombramientos temporales
ascendia al 49%*. En la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacion (FAO) se concedieron durante el afio 2003 en total 11.433 contratos de breve
duracion y de no funcionarios (un promedio de 952 por mes), en comparacion

con 1.210 otorgados durante el periodo comprendido entre el 1° de enero y el 30 de mayo

de 1999 (un promedio de 242 por mes). La FAO indica que el creciente uso de estos recursos
"permite que la Organizacion se adapte rapidamente a las necesidades cambiantes"'. Si bien las
organizaciones han respondido a los cambios en su estructura presupuestaria y en las prioridades
de los programas modificando las condiciones en que se sirven de los recursos humanos, es
importante que desarrollen la capacidad de prever esos cambios y sus efectos en las necesidades
de recursos humanos, para poder planificar adecuadamente la utilizacion de esos recursos.

En un documento reciente sobre la cuestion de los recursos humanos, la secretaria de
la OMS afirm6 que la integracion en el ciclo presupuestario bienal quedara garantizada, ya
que la planificacion de los recursos humanos se efectuara como parte de la planificacion
estratégica y operacional de la Organizacion. Ello permitird ajustar los recursos humanos
de la Organizacion a las necesidades de los programas en el tiempo mediante una
evaluacion sistematica de los requisitos de dotacion de personal en el futuro, ya sea para
misiones y funciones a breve, a mediano o a largo plazo*. La secretaria de la OMS indicd
asimismo que las etapas de la planificacion estratégica y operacional del ciclo del
presupuesto por programas brindan la oportunidad de optimizar la planificacion de los
recursos humanos. Una vez completada, la prevision de las necesidades de recursos
humanos indicard las prioridades generales en materia de dotacion de personal por un
posible periodo de cuatro afos, y serd complementada con un plan bienal detallado que
podra basarse en objetivos mas claramente definidos y en los niveles previstos de
financiacion®.

4 Recursos humanos: informes anuales, A53/23 y A57/26.

41 "Estadisticas sobre recursos humanos", FC107/17 y "Estadisticas de los servicios de personal”,
FC93/15.

42 <, .
Véase la anterior nota 4.

$EB113/18.
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74.  Aunque muchas organizaciones han desarrollado instrumentos de planificacion de los
recursos humanos en los tltimos afios, no todas han integrado sistematicamente esta
planificacion en la labor mas amplia de preparacion del presupuesto y planificacion de la
organizacion. La vinculacion implica también que la planificacion de los recursos humanos debe
realizarse no s6lo bienal o anualmente, sino también a plazo mediano y largo, y que la estructura
de categorias y puestos de cada organizacion ha de revisarse constantemente teniendo en cuenta
las prioridades de los programas. También presupone que las organizaciones ya dispongan de un
inventario de las principales competencias y caracteristicas de su fuerza laboral actual, lo que en
pocos casos es cierto.

75. Una vez determinadas las necesidades de recursos humanos, las secretarias definen las
estructuras de puestos que les permitirdn organizar esos recursos para ejecutar los programas de
la manera mas eficiente y eficaz. La aplicacion plena de la GBR entrafiaria la atribucion de una
mayor flexibilidad presupuestaria a los jefes ejecutivos por parte de los 6rganos rectores de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, en cuyo caso los Estados Miembros
aprobarian una estructura de puestos indicativa basada en las funciones que se han de realizar, y
no un cuadro de dotacion de personal rigido.

Al aprobar el presupuesto por programas de la Organizacion para 2004-2005, la
Asamblea General de las Naciones Unidas decidio permitir que el Secretario General
"comience, a titulo experimental, a redistribuir los puestos, segiin proceda", en el curso del
bienio, "a fin de atender las nuevas necesidades que se plantean a la Organizacion en la
ejecucion de los programas y actividades encomendados". El experimento "se limitard a la

. . ., , . . <, ndd
redistribucion de un maximo de 50 puestos en toda la Organizacion"™.

Criterio 1

La utilizacion de los recursos humanos guarda conformidad con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

B. Las necesidades especificas de las organizaciones publicas internacionales

76. El marco de la CAPI tiene en cuenta la existencia de dos tipos de funcionarios publicos, los
que siguen la carrera en la administracion internacional y los que no, y se indica que ambos son
necesarios para llevar a cabo los mandatos de las organizaciones. Las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas estan procurando encontrar el equilibrio 6ptimo entre los diferentes tipos
de nombramientos a fin de cumplir su mision y alcanzar sus objetivos de la mejor manera

4 Resolucion 58/270 de la Asamblea General, parr. 14.
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posible. La mayoria piensa, al igual que la CAPI, que debe utilizarse una combinacion de
arreglos contractuales, con contratos de plazo fijo o permanentes, por una parte, y contratos de
breve duracion, por la otra. La dificultad reside en encontrar el equilibrio adecuado entre los
dos, para garantizar el rendimiento y adaptarse a la realidad financiera, manteniendo al mismo
tiempo la competitividad y la calidad de empleador socialmente responsable.

77. Para encontrar este equilibrio serd esencial, en particular, evaluar la importancia del cargo
en el atractivo de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas como empleadoras.

La seguridad en el empleo se ha considerado por mucho tiempo uno de los instrumentos mas
eficaces de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas para atraer y retener a los
mejores candidatos, y muchos atin estiman que es un elemento fundamental de la remuneracion
total que ofrecen las entidades del sector publico. La UIT menciona la falta de competitividad en
los mercados laborales pertinentes como "la razon principal de que se proporcione al personal
mayores oportunidades de obtener un contrato permanente"*. Sin embargo, no esta demostrado
que en un entorno laboral cambiante la seguridad en el empleo siga siendo importante para la
competitividad de las organizaciones de las Naciones Unidas, y existen pocos datos que permitan
verificar en qué medida es util y factible garantizar el cargo. Seria de gran ayuda que se
realizaran encuestas entre el personal de contratacion reciente en las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas para evaluar el peso que dan a las perspectivas de obtener un cargo en
sus decisiones profesionales.

78. A falta de esa informacion, solo se dispone de indicios no confirmados y contradictorios.
Algunos estudios indican que las personas que entran hoy dia al mercado laboral prefieren la
estabilidad, después de afios en que parecio que los jovenes solicitantes de trabajo daban mas
importancia a la movilidad y a los incentivos financieros. Estudios de la OCDE sobre las
administraciones nacionales muestran que la seguridad laboral que puede garantizarse en cierta
medida en una organizacion publica de grandes dimensiones puede ser un incentivo importante
al elegir un lugar de trabajo. También sugieren, sin embargo, que garantizar el cargo hasta el
final de la carrera puede ser problematico para la organizacion cuando se requieran reformas
estructurales o de otra indole o en los casos en que las personas no tienen una actuacion
satisfactoria. En los estudios se llega a la conclusion de que, aunque garantizar el cargo por toda
la carrera ya no es la norma, una relativa seguridad en el empleo puede ser de todos modos uno
de los principales puntos fuertes del sector piblico en el futuro®.

79. La experiencia de entidades como la Organizacion para la Seguridad y la Cooperacion en
Europa (OSCE) y el Organismo Internacional de Energia Atomica (OIEA), que aplican desde
hace tiempo la politica de los nombramientos por plazos determinados, tampoco es concluyente.
El OIEA ofrece nombramientos de plazo fijo a todo el personal del cuadro organico,
comenzando con contratos de tres afos de duracion. A continuacion puede darse una prérroga
de dos afios. Cinco afios es la duracion normal en el cargo. Esta politica se basa en el requisito
estatutario de mantener en un minimo el numero de funcionarios permanentes. Sin embargo,

45 1CSC/57/R 3.

46 "Public sector: an employer of choice - Report on the Competitive Public Employer Project"
(OCDE, 2002).
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puede generar dificultades para atraer a personas muy competentes, ya que las condiciones de
servicio relativamente modestas que se ofrecen no pueden compensarse con una mayor
estabilidad y seguridad en el empleo. Ademas, los candidatos con un alto nivel de experiencia
que se encuentran a mitad de la carrera pueden vacilar en aceptar una oferta de empleo si saben
que deberan volver a cambiar de empleador unos cuantos afios mas tarde, cuando tengan en
torno a los 50 afios de edad. También debe tenerse en cuenta el costo de la administracion del
personal y de los contratos cuando el movimiento de personal es alto.

80. El Banco Mundial senala, por su parte, que como la seguridad laboral es generalmente un
elemento importante de la remuneracion total de un funcionario publico, los gobiernos que
deseen adoptar el nuevo estilo de gestion publica en los arreglos contractuales pueden tener que
ofrecer una remuneracion basica mayor para compensar la pérdida de seguridad laboral*’.

Por ultimo, la OCDE destaca que la transferencia de conocimientos y la conservacion de la
memoria institucional son uno de los aspectos clave de la cuestion de la duracion en el cargo, y
que aunque se utilicen ampliamente los nuevos sistemas de tecnologia de la informacion y la
comunicacion en las organizaciones publicas, no podran sustituirse la memoria o las experiencias
de los seres humanos*®. Por lo tanto, la gestion del conocimiento es también un factor que debe
tenerse en cuenta en la reforma contractual.

81. Una preocupacion importante de las organizaciones ha sido la necesidad de flexibilidad
para mantener actualizada la capacidad profesional o técnica. Algunas han observado que en el
curso de carreras prolongadas el personal técnico tiende a volverse burdcrata, y la competencia
técnica global de la organizacion disminuye. Una respuesta a este problema ha sido limitar el
periodo de nombramiento, como en el caso del OIEA, que sefiala que esta politica tiene por
objeto permitirle, como organismo altamente técnico y cientifico, estar a la vanguardia en sus
programas técnicos. Aunque los inspectores admiten que las organizaciones deben salvaguardar
su nivel de competencia técnica, observan que otras organizaciones altamente cientificas han
optado por politicas diferentes que favorecen los programas de capacitacion y aprendizaje,
incluida la participacion activa en foros cientificos, como los medios mas eficaces para retener
esa competencia técnica. Mientras puedan demostrar a la organizacion que su capacidad técnica
esta suficientemente actualizada para justificar la continuacion en el empleo, los funcionarios
pueden dedicar su tiempo y energia a la labor cientifica que constituye el nicleo del mandato de
la organizacion.

82. Como ya se senald, la proporcion de funcionarios con nombramientos de carrera en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas ha disminuido considerablemente en el
ultimo decenio, pero aun no se han sacado conclusiones definitivas en los debates sobre la
conveniencia de pasar del actual sistema de remuneracion a otro mas centrado en el mayor
atractivo de los contratos de breve duracion, y sobre los posibles efectos de esta medida en el
presupuesto de las organizaciones, el rejuvenecimiento de las secretarias, la captacion de nuevas
competencias técnicas y talentos, la ventaja de garantizar la posibilidad de empleo continuo del
personal mediante la formacion, asi como la Caja Comtin de Pensiones del Personal.

47 " Administrative and civil service reform" en http://www.worldbank.org/publicsector/civilservice .

48 <74 .
Véase la anterior nota 46.
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83. Los inspectores consideran imperativo que se hagan avances decisivos en estos debates y
que las organizaciones de las Naciones Unidas determinen ahora claramente cuél es el equilibrio
que se debe establecer entre los contratos de breve y larga duracion, asi como entre la seguridad
en el empleo y la remuneracion total, a fin de crear las mejores condiciones para la GBR.

Los inspectores subrayan que los tipos de contrato que se ofrezcan deben reflejar la naturaleza de
la funcidn que se ha de desempefiar y su duracion prevista, y que debe prestarse atencion a la
importancia relativa que los funcionarios con contratos de breve y de mas larga duracion asignan
a la remuneracion total y a la seguridad en el trabajo.

Criterio 2

Se reconocen las necesidades especificas de las organizaciones publicas
internacionales y se establece un equilibrio entre los contratos de duracion definida y de

duracion indefinida, lo que mejora el rendimiento.

C. Las politicas de contratacion

84. Aunque, tal como se observa en la resefa general, el presente informe no se ocupa en
profundidad de la compleja cuestion de la contratacion, que se ha abordado extensamente en
varios informes anteriores de la Dependencia Comun de Inspeccion, los inspectores quieren
destacar algunos puntos clave a fin de que desde el principio se establezcan ciertas condiciones
fundamentales para que las relaciones entre las organizaciones y su personal se centren en la
actuacion profesional, la transparencia y la equidad. Asimismo, los inspectores reconocen los
esfuerzos hechos en los ultimos afios por varias organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas, como la OIT, las Naciones Unidas, el PNUD, la UNESCO y la OMS, para reformar sus
politicas de contratacion a tal efecto, aunque advierten de que es necesario hacer muchos mas
esfuerzos.

85. En particular, los inspectores destacan que es preciso dar con el justo medio entre abrirse a
mercados laborales muy amplios, tal como lo permiten muchos de los nuevos sistemas basados
en la Web, y agilizar y simplificar los procesos de contratacion, que deben responder mejor a las
necesidades en constante evolucion de las organizaciones. Por lo tanto, es necesario concebir
herramientas de seleccion eficaces que descarten a los numerosisimos candidatos no aptos que se
presentan inevitablemente para cada puesto.

86. Asimismo, aunque los inspectores reconocen que el uso mas generalizado de descripciones
genéricas de las funciones es conveniente para agilizar el proceso de contratacion, destacan la
importancia de velar por que en los anuncios de vacantes se especifiquen suficientemente los
tipos de competencia, las cualificaciones y los conocimientos necesarios para la funcion de que
se trate. Desde el principio, los candidatos deben tener una idea clara, no sélo del tipo de
funciones que habran de desempeiiar, sino también de su duracion y de las expectativas de
carrera, si las hubiere.
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87. En la parte II de esta serie de informes se abord¢ la cuestion de la delegacion de autoridad
a los administradores para el uso de los recursos humanos. Es preciso definir claramente la
mayor autoridad transferida a los administradores para la contratacion y asignacion de
funcionarios y establecer salvaguardias esenciales para garantizar la imparcialidad y la
transparencia en el proceso de seleccion mediante la definicion de criterios claros y verificables,
asi como de la categoria asignada a cada uno de ellos. Los administradores deben disponer de
herramientas actualizadas para el proceso de seleccion, y los resultados de su evaluacion
comparativa de los candidatos, basada en los criterios preestablecidos, deben ser fehacientemente
registrados y examinados por los 6rganos centrales.

88. La mayoria de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, al igual que otras
organizaciones publicas de gran tamafio, se enfrentan con un problema adicional al planificar sus
necesidades de recursos humanos y establecer sus politicas contractuales, ya que muchas de ellas
deben cumplir objetivos relativos a la representacion geografica y de género en su personal.

Esos objetivos, fijados por sus 6rganos rectores, deben lograrse sin perjuicio del principal factor
que se debe tener en cuenta al seleccionar candidatos, a saber, asegurar el mas alto grado de
eficiencia, competencia e integridad, con arreglo al Articulo 101 de la Carta de las Naciones
Unidas. Ello s6lo puede ser posible mediante un proceso de contratacion transparente e
imparcial que garantice la igualdad de oportunidades para todos y se centre primordialmente en
la actuacion profesional y los resultados.

Criterio 3

Se han establecido sistemas transparentes, eficaces e imparciales de contratacion y

asignacion para apoyar politicas contractuales orientadas al logro de resultados.

D. Las reformas contractuales y la obtencion de resultados

89. La CAPI ha abordado la cuestion de los arreglos contractuales en varios de sus periodos de
sesiones recientes y ha decidido establecer un marco uniforme para reducir el numero de
contratos diferentes y normalizar su descripcion. Sin embargo, ain no ha concluido su labor en
esta esfera debido a la complejidad de las cuestiones de que se trata y a que los gestores no
disponen de datos suficientes. La Comision considerd que "en las organizaciones habia
demasiados tipos de contratos y debia reducirse el nimero". Asimismo, "pidio a la secretaria
que, en colaboracion con las organizaciones, preparara un contrato tipo para cada una de las tres
categorias propuestas, a saber: a) nombramientos continuos; b) nombramientos de plazo fijo;

y ¢) nombramientos temporales. En cada categoria habria subgrupos que reflejarian con
claridad las caracteristicas primordiales. Para cada subgrupo debian proporcionarse detalles de
condiciones de empleo como la duracion, el requisito de pasar un periodo de prueba, los
procedimientos para avanzar a otros tipos de contratos, la remuneracion total, las disposiciones
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en materia de seguridad social y seguro de enfermedad, y los procedimientos de prorroga y
149

rescision"”".

90. Tal como se ha indicado, muchas de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
ya han llevado a cabo, o estan llevando a cabo, su propio examen de las politicas contractuales.
Ademas de tratar de compensar la falta de competitividad salarial, en general los cambios
aprobados o previstos tienen por objeto alcanzar las metas siguientes™ :

a) Racionalizacion y mejora de la eficiencia

91. Existe un consenso claro entre todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
sobre la necesidad de simplificar los arreglos contractuales. Por ejemplo, el Secretario General
de las Naciones Unidas ha dicho que la multiplicidad de tipos y condiciones que existe
actualmente en los nombramientos es "demasiado compleja, demasiado rigida, causa demasiadas

. . .. . 1
complicaciones administrativas"".

92. La CAPI destaca que la simplificacion de los arreglos contractuales existentes en las
organizaciones y la reduccion de la carga administrativa son un elemento clave de las nuevas
politicas contractuales. En 2000, la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para
los Refugiados (ACNUR) incorporé los nombramientos de duracion indefinida como
herramienta de contratacion en todo el mundo, aplicable a todo el personal nuevo, con excepcion
de las personas contratadas para prestar servicios de duracion determinada (como el personal en
adscripcion y los funcionarios subalternos del cuadro organico) y el personal contratado con
nombramientos de plazo fijo de menos de 364 dias. En aquella ocasion, el ACNUR subray6 que
los nombramientos de duracion indefinida eran mas sencillos de administrar porque no requerian
el prolongado proceso de prorroga. El PMA incorpor6 también en 2000 los nombramientos de
duracion indefinida para el nuevo personal del cuadro organico.

93. Pese a estas reformas recientes, los inspectores han constatado que sigue existiendo una
gran variedad de practicas en cuanto al tipo y el nimero de contratos ofrecidos por las distintas
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Los inspectores creen que, a medida que los
sistemas de gestion basada en los resultados arraiguen en las organizaciones de las Naciones
Unidas, los contratos ofrecidos acabaran dividiéndose inicamente en dos tipos: contratos de
duracién definida (tanto de corto plazo como de plazo fijo) y contratos de duracion indefinida.
Aunque el primer tipo no proporcionaria perspectivas de carrera a los funcionarios, los sistemas
eficaces de gestion de la actuacion profesional permitirian identificar y conservar a aquellos que
cumplen su cometido de forma sobresaliente y poseen los conocimientos y la competencia que se
exigen al personal de carrera. Asimismo, el mantenimiento de los contratos de duracion
indefinida, que se deberian reservar a las funciones basicas, deberia vincularse claramente a la

4 A/58/30, parrs. 103 a 105.

3% 1 as reformas de los arreglos contractuales realizadas en la UIT, el ACNUDH y la OMS, asi
como las propuestas en la OIT, se describen con detalle en el documento ICSC/57/R.3.

31 A/55/253, parr. 45.
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consecucion de resultados satisfactorios demostrados. Los inspectores son de la opinion de que
las preocupaciones de los representantes del personal, que son reticentes a eliminar los contratos
permanentes, pueden disiparse si se establecen esos vinculos entre el mantenimiento de los
contratos y los resultados reales, sobre la base de sistemas solidos de gestion de la actuacion
profesional.

b) Aumento de la flexibilidad

94. Sin duda, la necesidad de que las organizaciones tengan una mejor capacidad de reaccion y
permitan que sus administradores hagan coincidir las condiciones de servicio de su personal con
las necesidades operacionales y las realidades presupuestarias ha motivado también todos los
intentos recientes de reformar las politicas contractuales. En particular, se ha citado como
justificacion para la creacion de nombramientos de duracion limitada. Las Naciones Unidas
establecieron ese tipo de nombramientos de la serie 300 del Reglamento del Personal "como un
instrumento de contratacion flexible que les permitiria contratar rapidamente y con un minimo de
gastos generales personal que no fuera de carrera, tanto profesional como de servicios generales,
para cubrir las necesidades de la Organizacién en materia de mantenimiento y establecimiento de
la paz, asistencia humanitaria, cooperacién técnica y operaciones especiales". El PNUD vy, més
recientemente, la UNESCO y la ONUDI han incorporado también los nombramientos de
duracion limitada.

¢) Imparcialidad

95. Otra razon para la reforma contractual es la necesidad de que las organizaciones se
comporten, y por lo tanto sean consideradas, como empleadoras socialmente responsables y
eviten las diferencias excesivas entre la situacion y los derechos de determinados funcionarios,
como lo han destacado repetidamente, en particular, la Secretaria de las Naciones Unidas y

la OMS. Asi, el Secretario General ha observado una "situacion que no es del todo equitativa,
pues es cada vez mayor el nimero de los funcionarios que han estado en servicio durante largos
periodos con contratos de plazo fijo y en consecuencia no tienen derecho a las prestaciones por
cese en el servicio"™. Los titulares de contratos de corto plazo, cuya actuacion profesional
deberia ser reconocida y recompensada en igualdad de condiciones, se encuentran en una
situacion de desventaja ain mayor.

En los ultimos afios, la UNESCO ha llevado a cabo un examen de la plantilla fuera
de la Sede para determinar las necesidades esenciales en materia de personal de cada
oficina fuera de la Sede y armonizar y revisar, en funcién de las necesidades, la situacion
contractual de los funcionarios interesados, en particular para que el personal empleado en
virtud de acuerdos de servicios especiales por periodos muy prolongados pase a trabajar
con contratos de servicios, que dan derecho a prestaciones sociales. Como consecuencia

52 1CSC/43/R.15, parr. 2.

53 </ .
Véase la anterior nota 51.
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de ello, unas 134 personas anteriormente empleadas mediante acuerdos de servicios
. . .. 4
especiales se benefician ya de esos contratos de servicios™".

En la OMC, con arreglo a la politica en vigor, los contratos de corto plazo dan
derecho a prestaciones médicas y de pensiones (pero no a prestaciones familiares o a la
licencia para visitar el pais de origen). Ello facilita la incorporacion de sus puestos al
presupuesto ordinario cuando acumulan cuatro afios de servicios ininterrumpidos, ya que la
conversion llegado ese momento apenas tiene consecuencias de gastos para la
organizacion.

96. Teniendo en cuenta que la diferencia entre las condiciones de servicio del personal con
nombramientos de la serie 100 y el personal con nombramientos de la serie 300 es una gran
fuente de insatisfaccion para los funcionarios de las Naciones Unidas sobre el terreno, las
Naciones Unidas estan dejando de efectuar nombramientos de duracion limitada y se proponen
ahora ofrecer nombramientos de la serie 100 a los nuevos funcionarios destinados a misiones,
salvo en el caso del personal con contratos de corto plazo y el personal de proyectos, y convertir
en nombramientos de la serie 100 los nombramientos de la serie 300 del personal actual cuando
acumule cuatro afios de servicio. La Secretaria sostiene que los nombramientos de duracion
limitada no han reportado la simplificacion de la administracion que se preveia, y han creado en
cambio resentimiento hacia otros funcionarios con arreglos contractuales mas favorables.
Ademas, los nombramientos de duracion limitada establecen un limite artificial (cuatro afios) en
la contratacion del personal destinado a misiones, en un momento en que la organizacion
necesita personal cualificado y capacitado para hacerse cargo de funciones complejas en las
nuevas misiones. Aunque la Asamblea General no ha decidido aun la sustitucion de los
contratos de la serie 300 como mecanismo para la contratacion del personal de las misiones de
mantenimiento de la paz, ya ha decidido suspender la aplicacion en las operaciones de
mantenimiento de la paz del limite maximo de cuatro afios establecido para los nombramientos
de duracion limitada de la serie 300 hasta tanto adopte una decision al respecto en su
quincuagésimo noveno periodo de sesiones>. El PNUD ha indicado también su intencion de
revisar su politica contractual en 2004 con miras a conservar unicamente dos tipos de
nombramientos (de la serie 100 y contratos de servicios) y evitar asi la impresion de que en su
personal existen "clases" diferentes.

97. También en relacion con la imparcialidad, los inspectores destacan que a los numerosos
funcionarios que aun tienen contratos permanentes no se les deberia privar de sus derechos
adquiridos. Por lo tanto, los nuevos arreglos contractuales se deberian aplicar a los funcionarios
restantes y a los nuevos funcionarios, aunque, naturalmente, el mantenimiento en el puesto de los
titulares de contratos permanentes esta supeditado también a su desempeno satisfactorio, tal
como disponen el Estatuto y Reglamento del Personal.

34166 EX/6, parr. 21, y 32C/32, parr. 30.

55 Resolucidn 58/296 de la Asamblea General.
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d) Mejora de la actuacion profesional

98. Aunque la CAPI indica que la mejora de la gestion de la actuacion profesional es uno de
los objetivos principales de las nuevas politicas contractuales™, los inspectores han observado
que, de hecho, la gestion de la actuacion profesional no se suele relacionar con la reforma
contractual. El ACNUR puede haber sido la organizacion que ha vinculado ambos aspectos de
manera mas explicita, ya que los nombramientos de duracion indefinida se implantaron en parte
para abordar la cuestion especifica de la actuacion profesional. Se habia observado que, hasta
entonces, los administradores preferian no prorrogar los nombramientos de plazo fijo en lugar de
solucionar los problemas de rendimiento, y se actud con la esperanza de que los nombramientos
de duracion indefinida obligaran a los administradores a abordar las cuestiones de actuacion
profesional a medida que surgieran.

99. Sin embargo, esa esperanza no se hizo realidad y, en otro cambio de politica significativo,
el ACNUR, enfrentado con la necesidad de adaptar la plantilla a sus decrecientes recursos
financieros, congel6 a finales de 2002 la concesion de contratos de duracion indefinida a los
nuevos funcionarios. Los funcionarios con que se entrevistaron los inspectores explicaron que se
habia decidido suspender la nueva politica de contratacion porque, de hecho, no satisfacia la
necesidad de la organizacion de aumentar o reducir la plantilla en funcion de los cambios en las
necesidades operacionales. Por el contrario, la nueva politica habia dificultado cada vez mas la
separacion del servicio. La revocacion no estuvo relacionada con un aumento en el nimero de
recursos de apelacion interpuestos por el personal y si con el hecho de que la organizacion habia
sido reticente a llevar a cabo separaciones del servicio a causa de la actuacion profesional en los
dos primeros afios de aplicacion de la politica, de manera que, en el tercer afio, el 91% de su
personal del cuadro organico y el 99% de su personal de servicios generales tenian contratos de
duracién indefinida®. El Auditor Externo del ACNUR manifesté también que el recurso a los
contratos de duracion indefinida se habia producido sin analizar los riesgos desde un punto de
vista juridico y financiero y deberia ser revisado.

100. Ese cambio brusco refleja las dificultades con que se enfrentan las organizaciones de las
Naciones Unidas para establecer politicas contractuales que estén verdaderamente en
consonancia con la gestion basada en los resultados si no disponen de un sistema eficaz de
gestion de la actuacion profesional y rendicion de cuentas de la administracion.

Criterio 4

Las reformas contractuales se centran en la obtencion de resultados.

56 1CSC/57/R 3.

37 Estadisticas del personal a 31 de diciembre de 2002, Comité de Alto Nivel sobre Gestion de la
Junta de los Jefes Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion.
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E. La jurisprudencia de los tribunales administrativos

101. Los defensores de los contratos de duracion indefinida o continuos suelen sefialar que la
jurisprudencia de los tribunales administrativos del sistema de las Naciones Unidas, el Tribunal
Administrativo de la Organizacion Internacional del Trabajo (TAOIT) y el Tribunal
Administrativo de las Naciones Unidas (TANU), ha establecido que los titulares de contratos de
plazo fijo tienen expectativas legitimas de renovacion después de varios afios de servicio en una
organizacion. Ese factor fue citado ya hace unos afos por el Secretario General de las Naciones
Unidas como circunstancia atenuante de las diferencias entre los nombramientos de carrera y los
de plazo fijo en cuanto a la duracion del servicio. El Secretario General observé que, como
consecuencia de las decisiones del Tribunal, todos los funcionarios que prestaban servicios con
nombramientos de plazo fijo con arreglo a la serie 100 durante cinco afios o mas estaban
desarrollando de hecho una carrera™. Curiosamente, otras organizaciones emplean el mismo
argumento para justificar politicas opuestas que favorecen los contratos permanentes. Asi,

la UIT sostiene que, en parte, ha decidido conceder contratos permanentes tras cuatro afos de
servicio porque los tribunales suelen fallar que incluso los funcionarios con contratos de plazo
fijo tienen expectativas de renovacion después de un determinado periodo continuo de servicio™.

102. No obstante, el minucioso examen de la jurisprudencia de ambos tribunales llevado a cabo
por los inspectores demuestra que los tribunales han hecho hincapié en repetidas ocasiones en la
autoridad discrecional de las organizaciones para no renovar los contratos de corto plazo o de
plazo fijo siempre que se respeten los reglamentos y los procedimientos y, en particular, si se ha
documentado claramente un desempefo insatisfactorio. En concreto, los inspectores observan
que, segun el TAOIT, "una organizacion tiene un deber general de diligencia respecto de su
personal y no le debe causar dificultades injustificadas. Los casos de no renovacion no son una
excepcion. El deber puede suponer evitar o reducir el perjuicio que la rescision pueda causar por
lo menos cuando el funcionario no tuviera un nombramiento de corto plazo, cuando su historial
de servicio hubiera sido prolongado y cuando el funcionario tuviera expectativas razonables de
convertirse en funcionario de carrera en la organizacion"®. El Tribunal ha destacado también
que "incluso para los contratos de plazo fijo, la jurisprudencia establece que no se debe rescindir
un nombramiento a causa de un desempefio insatisfactorio a no ser que el funcionario haya
recibido una advertencia clara con tiempo suficiente para mejorar" y que "antes de adoptar la
decision de no renovar un contrato, los precedentes muestran que examinar la evaluacion de la
actuacion profesional del funcionario es una obligacion fundamental. El incumplimiento de esa
0b1igacic’>6n1 constituye un defecto de procedimiento, ya que excluye de la consideracién un hecho
esencial"”".

38 "Relacidn entre los nombramientos de carrera y los nombramientos de plazo fijo: informe del
Secretario General" (A/C.5/51/34, 22 de noviembre de 1996).

*® La nueva politica contractual de la UIT se describe en ICSC/57/R.3, parrs. 22 a 30.
0 TAOIT, fallo No. 1526, de 11 de julio de 1996.

6! Ibid., fallos N° 2162, de 15 de julio de 2002, y N° 2096, de 30 de enero de 2002.
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103. La jurisprudencia del TAOIT especifica también en qué debe consistir una advertencia, y
que "al evaluar la actuacion profesional, también se debe tener presente que, cuando una
organizacion asigna una nueva responsabilidad a un funcionario, en particular a un funcionario
en periodo de prueba, cabe prever un plazo necesario de capacitacion... Si el funcionario no
mejora a pesar de haber recibido una advertencia suficiente, la organizacion puede rescindir su
contrato"®?. Asi, "una linea firme de precedentes establece que, si bien un nombramiento de
plazo fijo finaliza automaticamente en la fecha de vencimiento prevista, se deben comunicar al
funcionario las verdaderas razones para no renovarle el contrato y se le debe dar un preaviso
razonable aunque el contrato no lo requiera expresamente"®. En caso de "no renovacion de un
nombramiento de plazo fijo, debe haber una decision concluyente y ésta debe ser comunicada al
funcionario. Ademas, la decision debe basarse en motivos validos de los que el funcionario debe
ser debidamente informado en un plazo razonable que le permita ejercer su derecho a interponer

SR 64
un recurso de apelacion si asi lo desea"".

104. No obstante, el TAOIT destacd también en varias ocasiones que "la decision de no renovar
un contrato se considera discrecional y solo se puede anular si constituye un acto ultra vires o
incumple una norma de forma o procedimiento, si existe un error de hecho o de derecho, si se ha
pasado por alto algiin hecho esencial, si de las pruebas se ha extraido una conclusion
manifiestamente errénea o si existe un abuso de autoridad"®. Ademas, el Tribunal afirma que
"la organizacion goza de amplia discrecion para decidir si renueva un nombramiento de plazo
fijo o no y, a fortiori, si lo convierte en un nombramiento de duracién indefinida o no.

El ejercicio de esa discrecion estd sujeto a examen, pero solo limitado, ya que el Tribunal respeta
la libertad de la organizacion de determinar sus propias necesidades y las perspectivas de carrera
del personal"® y que "cuando la razon esgrimida para la no renovacion sea un desempefio
insatisfactorio, el Tribunal no sustituira la evaluaciéon que la organizacion haya hecho de la
aptitud del demandante para desempeiiar sus funciones por la suya propia"®’. El Tribunal ha
destacado también que "a discrecion del jefe ejecutivo, un nombramiento temporal puede ser
prorrogado o convertido en un nombramiento de plazo fijo, pero no proporciona expectativas al
respecto ni implica el derecho a esa prorroga o conversion y, a no ser que sea prorrogado o
convertido, vencera en la fecha prevista, sin previo aviso ni indemnizacion"®®. Por ultimo, en
cuanto a las expectativas legitimas de carrera, el Tribunal subray6 que "las perspectivas de

62 1bid., fallo N° 2162, de 15 de julio de 2002.

63 Tbid., fallo N° 1544, de 11 de julio de 1996.

64 Ibid., fallo N° 2104, de 30 de enero de 2002.

%5 Ibid., fallos N° 1617, de 30 de enero de 1997, y N° 2295, de 4 de febrero de 2004.
%8 Tbid., fallo N° 1349, de 13 de julio de 1994.

%7 Ibid., fallos N° 1262, de 14 de julio de 1993, y N° 2148, de 15 de julio de 2002.

%8 Ibid., fallo N° 2198, de 3 de febrero de 2003.



-45-

carrera no son un ente independiente. Si el rechazo de la renovacion es legitimo, igual de
legitimo es el final de la carrera"®.

Los inspectores examinaron 15 casos juzgados por el TAOIT en los tres ultimos
afios (2002, 2003 y 2004) en relacion con demandas interpuestas por la no renovacion de
contratos de plazo fijo o de corto plazo o de acuerdos de servicios especiales’.

Los inspectores observan que la demanda fue desestimada en ocho de esos casos. Aunque
el Tribunal ordend la anulacion de la decision de no renovacion o el pago de una
indemnizacion en siete casos, todos éstos estuvieron relacionados con el incumplimiento
por la organizacion correspondiente de las normas o procedimientos, por ejemplo
porque no ofrecid al titular del contrato una razén para la no renovacion o no le advirti6 de
que su desempefio era insatisfactorio antes de adoptar la decision de no renovar el
nombramiento a causa de su inaptitud profesional, y ninguno de ellos estuvo relacionado
con las expectativas de renovacion.

105. En cuanto a las organizaciones que pertenecen al ambito del TANU, la jurisprudencia
establecida del Tribunal es que "incluso en los casos en que no existe un derecho adquirido de
renovacion de un contrato de plazo fijo, el Tribunal vigila la manera en que la administracion
ejerce su discrecion de no renovar un contrato a fin de impedir que una medida discrecional se
convierta en arbitraria. Es especialmente importante que el Tribunal vele por el derecho de los
funcionarios a un procedimiento equitativo cuando la administracion adopta decisiones
discrecionales". El Tribunal ha establecido también que "las condiciones de empleo de un
funcionario de las Naciones Unidas pueden ser explicitas o implicitas y se pueden inferir de la

. . . 1
correspondencia y de hechos y circunstancias conexos"”".

106. Al mismo tiempo, el Tribunal ha afirmado que "una serie de renovaciones de un contrato
de plazo fijo no proporciona expectativas de renovacion" por si misma. Y, aunque "podria surgir
una expectativa legitima a raiz de "circunstancias compensatorias" tales como una promesa
expresa por parte de la administracion"’?, una "expectativa legitima"... no es lo mismo que el
mero deseo o esperanza de que se renueve un contrato">. El Tribunal ha establecido también

69 Ibid., fallo N° 1610, de 30 de enero de 1997.

7 Ibid., fallos Nos. 2080, 2104, 2116, 2121, 2148, 2150, 2162, 2171, 2175, 2198, 2213, 2259,
2295, 2312 y 2315.

' TANU, fallo N° 1052, de 25 de julio de 2002.
72 Ibid., fallo N° 1000, de 23 de julio de 2001.

3 Ibid., fallo N° 1029, de 21 de noviembre de 2001.
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que "el empleo en la Organizacion cesa al vencer un nombramiento de plazo fijo y una actuacion

. . . . . L. ., 4
profesional eficiente o incluso sobresaliente no crea expectativas legitimas de renovacion"™.

107. En el caso de los funcionarios con nombramientos de la serie 200 del Reglamento del
Personal, el Tribunal ha afirmado claramente que el Reglamento permite a la Organizacion
rescindir el nombramiento de un funcionario, incluso sin previo aviso y sin tener en cuenta la
calidad de los servicios prestados por el funcionario o sus atributos personales. El Tribunal ha
destacado también que, habida cuenta de que esos nombramientos dependen totalmente de
imprevistos tales como las peticiones de los gobiernos y los fondos disponibles, el "sistema de la
serie 200 no podria funcionar como esta previsto si los funcionarios nombrados... [con arreglo a
esa serie]... tuvieran las mismas garantias de empleo y promocion de las perspectivas de carrera
que los funcionarios con nombramientos de la serie 100". Al mismo tiempo, "hay precedentes
de incumplimiento discrecional de esas disposiciones cuando existen circunstancias
compensatorias suficientes. Algunas de esas circunstancias compensatorias pueden ser 1) el uso
indebido de la discrecion al no prorrogar el nombramiento de plazo fijoy 2) una promesa
expresa de la administracion que proporciona expectativas legitimas de renovacion al
funcionario"”.

108. Asi, el Tribunal "procura alcanzar un delicado equilibrio entre la necesidad de permitir que
el Secretario General de la Organizacion haga uso de su criterio y la necesidad de prestar una
proteccion esencial a los funcionarios que trabajan al servicio de la Organizacion" y destaca que
"su supervision, asi pues, no se hace extensiva al fondo de la decision de no renovacion, sino que
se centra en las debidas garantias procesales en un sentido amplio, concepto crucial para el

estado de derecho"’®.

Los inspectores examinaron también ocho fallos emitidos en un periodo de tres afios
(entre 2000 y 2002) por el TANU en relacion con la no renovacion o la no conversion de
contratos’’. En dos de los casos, las demandas interpuestas fueron rechazadas. De los seis
casos en que se otorgd una indemnizacion al demandante, solo dos estuvieron relacionados
con la existencia de expectativas legitimas o razonables de renovacién, mientras que las
cuatro restantes estuvieron relacionadas con irregularidades tales como el
incumplimiento por la Organizacion de los procedimientos apropiados, la denegacion de
las garantias procesales o la discriminacion. En un caso, el Tribunal estimo que la
Organizacién no se habia esforzado por ocuparse del desempefio del demandante y
mejorarlo.

En otro de esos casos, el TANU se refirio a la cuestion de la rendicion de cuentas,

74 Ibid., fallo N° 980, de 17 de noviembre de 2000.
7 Ibid., fallo N° 885, de 4 de agosto de 1998, y N° 962, de 2 de agosto de 2000.

76 Véase la anterior nota 71.

7T TANU, fallos Nos. 962, 980, 985, 1000, 1029, 1040, 1052 y 1060.
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tratada en la parte II de esta serie de informes. El caso se relacionaba con la no renovacion
de un contrato y el Tribunal consider6 que se trataba de "un caso tan grave de gestion
deficiente que se deberia estudiar la posibilidad de invocar la regla 112.3 del Reglamento
del Personal, que establece la posibilidad de exigir responsabilidades financieras a un
funcionario por los actos por €l cometidos que hayan causado la emision de un fallo contra
la administracién". El Tribunal afirmé que el Secretario General podria decidir sobre la
base de esa regla del Reglamento del Personal que "los funcionarios que infrinjan el
Reglamento o el Estatuto del Personal o las instrucciones administrativas sean
responsables personalmente de las pérdidas financieras sufridas como consecuencia de sus
actos" y destaco que "invocar la regla 112.3 del Reglamento del Personal disuadiria a los
funcionarios de hacer deliberadamente caso omiso del Reglamento y evitaria que la
Organizacion tuviera que sufragar los gastos de una infraccion intencionada del
Reglamento por su personal"’®. Ya se ha hecho referencia en la parte II de esta serie de
informes a las peticiones formuladas por la Asamblea General al Secretario General para
que estableciera, "con caracter prioritario, un sistema eficaz de responsabilidad y rendicion
de cuentas a nivel personal para recuperar las pérdidas financieras causadas a la
Organizacion por irregularidades de gestion, actos ilicitos o negligencia grave de
funcionarios de la Secretaria de las Naciones Unidas que llevan a la adopcion de fallos por
parte del Tribunal Administrativo"”. En ese documento se describieron también los
esfuerzos hechos por la Secretaria para formular una nueva instruccién administrativa y
enmiendas al Reglamento del Personal.

109. Esos fallos, asi como el experimento del ACNUR con los contratos de duracion indefinida,
ponen de manifiesto que las buenas practicas de gestion, en particular los sistemas de rendicion
de cuentas y gestion de la actuacion profesional en vigor, asi como el respeto de los reglamentos
y procedimientos establecidos, seran probablemente mas importantes para el uso eficaz de los
recursos humanos que los tipos de contratos que adopten las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas.

Criterio 5

Se tiene en cuenta la jurisprudencia de los tribunales administrativos.

110. Para concluir, las decisiones normativas claras sobre los arreglos contractuales y las
enmiendas pertinentes del Estatuto y Reglamento del Personal son fundamentales para poner
freno al prolongado y costoso ejercicio del proceso de apelacion. Aunque muchas

78 Véase la nota 71 supra.

" Resoluciéon 57/307 de la Asamblea General.
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organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han dedicado en los ultimos afios una gran
cantidad de tiempo y esfuerzos a reformular sus arreglos contractuales, se deberia prestar
también atencion suficiente a examinar los procedimientos administrativos relacionados con esos
arreglos contractuales, a fin de velar por que los procedimientos sean eficaces y eficientes y
respeten las garantias procesales de los funcionarios sin dejar de reducir en lo posible las
oportunidades de interponer recursos de apelacion sin fundamento. Asimismo, se deben adoptar
medidas para establecer mecanismos que garanticen la aplicacion de esos procedimientos.

Los supervisores deben estar suficientemente preparados e informados respecto de sus
responsabilidades en cuanto a la gestion de la actuacion profesional y la prérroga o renovacion
de contratos, asi como de las posibles consecuencias juridicas de sus actos a ese respecto. Se les
debe exigir responsabilidades por esos actos, en especial si se delega en ellos una autoridad
adicional en esta esfera. En ese sentido, los inspectores coinciden plenamente con la declaracion
formulada por los miembros de la Red de Recursos Humanos de la Junta de Jefes Ejecutivos del
Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion en su tercera reunion®, en el sentido de
que en todo nuevo marco contractual debe figurar una referencia a una mejora en la
transparencia y la imparcialidad y a la necesidad de algin mecanismo para velar por la rendicién
de cuentas de la gestion.

8% CEB/2002/HLCM/14, parr. 4.



