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Resumen

Examen de la gestion del cambio en las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas (JIU/REP/2019/4)

Obijetivo y alcance del examen

En el presente examen se analizan la funcion y la practica de la gestion del
cambio en las reformas institucionales emprendidas en el sistema de las Naciones Unidas
durante el Gltimo decenio. La Dependencia Comun de Inspeccion (DCI) selecciond este
tema para examinarlo en un momento en que el sistema de las Naciones Unidas esta
atravesando una de sus series de reformas institucionales mas extensas desde su creacion
en 1945. En los documentos sobre la reforma institucional del sistema de las Naciones
Unidas se encuentran cada vez més referencias al término “gestion del cambio”, pero es
evidente que el concepto se ha comprendido y aplicado de varias maneras diferentes.

En el informe se examina en qué consiste realmente la gestion del cambio, si es
un factor importante para alcanzar buenos resultados en las reformas y la manera en que
se ha aplicado en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Se ofrecen
observaciones empiricas, ensefianzas y recomendaciones para guiar a las organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas en las reformas en curso y futuras. El informe se basa
en datos sobre las practicas de gestion del cambio en 47 reformas institucionales
realizadas en 26 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas entre 2010 y 2018.

Contexto

La mayoria de reformas institucionales no consiguen alcanzar sus resultados
previstos. Si bien esto no puede demostrarse con precision en todas las organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas a causa de la ausencia sistematica de datos y criterios
de medicidn pertinentes para determinar el éxito o el fracaso de la reforma, los resultados
de una serie de encuestas de nivel mundial realizadas en los dos dltimos decenios en
miles de organizaciones de los sectores privado y publico confirman que el fracaso de la
reforma es mas habitual que su éxito.

El articulo innovador de John Kotter titulado “Leading change: why
transformation efforts fail” (El liderazgo del cambio: por qué fracasan las iniciativas de
transformacion) (Harvard Business Review, 1995), y estudios ulteriores apuntan a varias
razones de este fracaso. Entre ellas figuran factores comunes relacionados con el
liderazgo, la gestion, la comunicacién y la implicacion de quienes deben aplicar las
medidas y cambiar su forma de trabajar en consecuencia. Esos factores son
fundamentales para la aportacién que la gestion del cambio puede hacer a un proceso de
reforma. La gestién del cambio es un conjunto de enfoques y practicas orientados a
implicar a las personas en el proceso, con objeto de mejorar las oportunidades de éxito
de la reforma institucional. Las observaciones empiricas sugieren que una reforma
institucional fracasara si sus objetivos no estan claros, si no busca la implicacién del
personal en lo que se propone, si no da explicaciones a los funcionarios y los equipa y
apoya a lo largo del proceso, y si no define en qué los beneficia el cambio y qué se
espera que hagan de manera diferente.

Concepto y practica de la gestion del cambio

La gestién del cambio se entiende y se aplica de modos distintos en el sistema de
las Naciones Unidas. Una minoria, aunque no insignificante, de reformas institucionales
emprendidas en el sistema de las Naciones Unidas en el dltimo decenio siguen
concentrandose en qué es necesario cambiar desde el punto de vista de las estructuras,
los sistemas y los procesos sin abordar al mismo tiempo como cambiarlo ni la gestion de
ese cambio. Esta forma de abordar el cambio, consistente en preparar, equipar y apoyar a
las personas para que adopten con éxito el cambio a fin de promover el éxito a la hora de
lograr resultados para la organizacion, constituye la esencia de la gestion del cambio.
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Cerca del 20 % de las reformas de las 26 organizaciones no daban muestras de la
presencia de la gestion del cambio, tal como se define aqui, en su disefio o aplicacion, y
otro 25 % recurria a un ndmero limitado de elementos clave de la gestion del cambio,
evaluados con referencia a los criterios de buenas practicas. Con respecto a las reformas
correspondientes a esta categoria, los inspectores concluyen que la gestion del cambio no
se ha reconocido o comprendido cabalmente, y en los casos en que se han incorporado
aspectos de la gestion del cambio en la reforma, las organizaciones lo han hecho de
manera fragmentaria y a menudo ineficaz.

Por el contrario, un 30 % de las reformas daban muestras de haber incorporado la
mayoria de los elementos clave de la gestion del cambio. Los datos del examen ponen de
manifiesto una relacion directa entre la presencia de elementos clave de la gestion del
cambio y la intensidad con que se aplicaron. Efectivamente, las que intentaron incorporar
cabalmente la gestién del cambio en su reforma lo hicieron razonablemente bien.

Las observaciones hechas en el presente examen ilustran la importancia de integrar
los enfoques y métodos de la gestion del cambio en las iniciativas y reformas
institucionales para asegurar su éxito. Los riesgos que supone no hacerlo se observan en el
fracaso de las reformas que no prestaron suficiente atencion al papel que desempefian el
personal y otros interesados en el proceso. Se alienta a los 6rganos rectores o legislativos
a velar por que esto sea asi en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y a
solicitar que los jefes ejecutivos comuniquen los resultados (recomendacién 1).

Factores decisivos para el éxito de la gestién del cambio

En el presente examen se obtuvieron pruebas evidentes de que era fundamental
motivar la necesidad del cambio en la fase de preplanificacién de una reforma, y sin
embargo este se sefial6 como uno de los aspectos méas deficientes de la gestion del
cambio en las reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas. En la mitad
de las reformas no se llevé a cabo ninguna labor previa de diagnostico. Dos terceras
partes de las que lo hicieron realizaron un analisis basado en datos y una tercera parte
utiliz6 mecanismos informales estructurados en torno al didlogo y a la participacion del
personal. Se observd que no era necesario que las evaluaciones de la disposicion al
cambio fueran amplias ni costosas, y que podian adaptarse a las necesidades especificas
de la organizacion y de la reforma.

Es necesario que el personal directivo superior sea el patrocinador del cambio. Si
bien el liderazgo por parte del jefe ejecutivo es necesario, no es por si solo una condicién
suficiente para el éxito. Se requiere una clara estructura de gobernanza en las reformas
relacionadas con la gestion del cambio para lograr que los interesados pertinentes puedan
influir en el proceso, pero su funcién y su estructura pueden variar en funcion de las
configuraciones institucionales y del tipo de reforma.

Se requiere un personal con conocimientos o capacidad para la gestion del
cambio. No se observé que la eficacia bésica de la gestibn del cambio fuera
significativamente distinta en funcion de que la capacidad correspondiente estuviera
ubicada en una dependencia permanente, en un equipo dedicado especialmente a la
gestion del cambio durante un periodo determinado o integrado en un equipo méas amplio
del proyecto. Independientemente de que la capacidad centralizada se encuentre en un
equipo del proyecto o de gestion del cambio, seré decisiva la seleccién y la utilizacion de
agentes del cambio en toda la organizacion en el marco de una reforma. Las reformas
que recurren a agentes del cambio en toda la organizacién tienen el doble de
probabilidades de presentar una buena intensidad de aplicacion de los elementos clave de
la gestion del cambio.

Anélogamente, las estrategias o planes de comunicacion para la gestién del
cambio son esenciales, y sin embargo solo la mitad de las reformas examinadas los
incluian. Algunas de las mejores estrategias y planes de comunicacion se observaron en
las reformas de las organizaciones mas pequefias. Los inspectores recomiendan que los
jefes ejecutivos evallen su capacidad actual para la gestion del cambio basandose en los
factores clave sefialados en el presente examen, e incorporen de manera apropiada
enfoques estructurados y amplios de gestion del cambio en sus reformas institucionales
en curso y futuras (recomendacion 2).
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También se determind que asignar recursos especificos a la gestion del cambio,
asi como incluir y aplicar una clara estrategia de resultados o beneficios, eran factores
decisivos para el éxito. Tan solo en una quinta parte de las reformas se asignaron
presupuestos especificos para la gestion del cambio. Si los resultados de la gestion del
cambio no pueden atribuirse a un gasto determinado porque no ha habido una asignacién
especifica de fondos o un seguimiento de los recursos, sera dificil determinar cémo
puede justificarse la inversién. Analogamente, solo una tercera parte de las reformas
contaban con un marco de beneficios con indicadores y criterios de medicion. Si no es
posible demostrar los beneficios de la inversion, es igualmente dificil comprender por
qué motivo deberia efectuarse esa inversion en el futuro. Las organizaciones que
asignaron presupuestos especificos a la gestion del cambio en su reforma también solian
incluir y aplicar un marco de resultados y llevar a cabo una evaluacién. Los jefes
ejecutivos deberian velar por que los recursos dedicados a la gestién del cambio
estuvieran claramente asignados a esa finalidad y por que los resultados previstos fueran
objeto de medicidn, seguimiento y evaluacién (recomendacion 4).

Funcidn de las cuestiones culturales y de conducta en la gestion del cambio

Un importante factor subyacente a la gestion del cambio es que la capacidad de
las personas para cambiar puede estar influida por la manera en que se les presenta el
cambio. Su capacidad para adaptarse al cambio puede disminuir si no comprenden bien
el cambio o se resisten a él, lo cual provoca obsticulos y problemas permanentes,
mientras que si las personas comprenden los beneficios del cambio y lo que puede
representar para ellas, sera mas probable que participen en él y se aseguren de que se
aplica con éxito.

En el presente informe se pone de manifiesto que varias organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas dedicaron mucha atencidn a las actitudes y las conductas
como parte integrante de sus reformas. Algunas veces se han seguido las mejores
préacticas definidas por las ciencias de la conducta. Sin embargo, todavia se puede
mejorar, incluso utilizando de manera mas estratégica y consistente los enfoques y
conceptos basados en la conducta. Se reconoce la necesidad de reducir la brecha
existente entre la ciencia, la practica y las politicas en relacion con la gestion del cambio
en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Las aportaciones de las ciencias de la conducta no pueden ser un sustituto de la
formulacién de estrategias de macronivel subyacentes a las reformas del sistema de las
Naciones Unidas, pero pueden y deben actuar de concierto con esas estrategias. Como
minimo, las ciencias de la conducta pueden apoyar la ejecucion de una estrategia, ya que
las respuestas humanas comprenden una serie de factores relacionados con sesgos y
normas culturales interiorizados, en vez de representar una reaccion lineal a una politica,
una estrategia o una serie de instrucciones.

Se reconoce la dificultad de utilizar mejor las observaciones empiricas en el
disefio de las reformas relacionadas con la gestion del cambio, particularmente cuando
esas observaciones deben extraerse de los estudios académicos. Se necesita un mayor
esfuerzo para incorporar y traducir las ciencias de la conducta en un material que puedan
utilizar, leer y comprender los encargados de la adopcion de decisiones del sistema de las
Naciones Unidas y otros.

Actualmente algunas organizaciones concretas estan llevando a cabo encuestas
sobre la propia institucion, centradas en diversas cuestiones como la cultura, la
motivacion, las practicas y el desempefio de su personal. Se realizan con independencia
de las deméas y utilizando métodos y criterios de medicién distintos. Un enfoque
estandarizado podria ser muy Util para establecer criterios comunes y aprender 1os unos
de los otros. Esto podria relacionarse con las reformas en curso sobre las plataformas
analiticas y de datos del sistema de las Naciones Unidas y basarse en ellas. Mediante su
participacion en la Junta de los Jefes Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para
la Coordinacion (JJE), los jefes ejecutivos deberian apoyar el desarrollo y la
coordinacion de especialistas en encuestas del personal en las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas (recomendacion 3).
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Establecimiento de las bases para la gestién del cambio como una actividad
constante

La magnitud, la velocidad y la volatilidad en los cambios a nivel mundial tienen
un reflejo en el nimero y el alcance de las reformas emprendidas en las organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas durante el Gltimo decenio. Los datos reunidos en el
presente examen ponen de manifiesto que entre 2010 y 2017 se triplico, de 9 a 29, el
nimero de reformas institucionales relacionadas con la gestién del cambio.

La medida en que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas estan
preparadas para responder proactivamente a este cambio varia considerablemente. Una
evaluacién de la intensidad con que las organizaciones aplicaron enfoques y practicas de
gestion del cambio revel6 que solo la mitad de las organizaciones conseguian una mayor
intensidad en sus reformas mas recientes que en las anteriores, lo cual es un indicio de
deficiencias en el aprendizaje y la adaptacién.

De las 26 organizaciones de las Naciones Unidas abarcadas en el presente
examen, solo 7 han establecido dependencias o equipos permanentes o semipermanentes
de gestion del cambio en su estructura organica. Se ha determinado que esas
dependencias y equipos desempefian una funcién importante tanto para coordinar las
iniciativas de gestion del cambio en toda una organizacion como para ofrecer
orientaciones y sefialar las experiencias que pueden utilizarse en futuras reformas.

En muchas organizaciones no habia un vinculo explicito entre las funciones de
gestion del cambio y las funciones de recursos humanos. En general la direccion de la
gestion del cambio estaba a cargo del nivel ejecutivo de las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas. Los departamentos y funciones de gestion de los recursos
humanos deberian desempefiar un mayor papel en el futuro, ya que normalmente es en
ellos donde se encuentran los conocimientos relativos a la seleccion de personal, asi
como para los sistemas de gestion de la actuacion profesional, los incentivos, la
capacitacion y el aprendizaje. Esto proporcionaria a la gestion del cambio continuidad en
el tiempo y la fortaleceria. Los jefes ejecutivos deberian dar mayor relieve al papel que
sus funciones de gestion de los recursos humanos desempefian en la gestion del cambio
en las organizaciones. Ello incluiria promover cambios en las actitudes y conductas
individuales, establecer mecanismos para reforzarlos y crear canales para comunicar la
informacién obtenida de todo el personal (recomendacion 5).

A nivel de todo el sistema, las oportunidades para un cambio positivo son
evidentes. El Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales presta servicios de asesoramiento a las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas y retne una red de una comunidad de préctica para todos los que se
dedican a la gestion del cambio en el sistema de las Naciones Unidas. Esta red, en
particular, proporciona un buen conducto para el aprendizaje y el crecimiento en materia
de gestion del cambio, asi como pruebas en apoyo de la reasignacién de personal
especializado a los lugares y en los momentos en que mas se necesita. Es necesario
fomentar esas redes para que puedan crecer mas alld de las personas que tuvieron la
vision de ponerlas en marcha, de forma que sean autosostenidas.

Actualmente el Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los
Conocimientos Institucionales esté bajo la direccion y en el marco de la Escuela Superior
del Personal del Sistema de las Naciones Unidas. Tiene una plantilla reducida y depende
casi totalmente de recursos extrapresupuestarios. Podria desempefiar un papel mucho
mas importante en la transformacion de todo el sistema de las Naciones Unidas si
contara con los recursos y el apoyo necesarios. Los jefes ejecutivos, por conducto del
Comité de Alto Nivel sobre Gestion de la JJE, deberian estudiar la forma de prestar
apoyo a la red del Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los
Conocimientos Institucionales de modo que pudiera desempefiar una funcién mas
destacada en la reforma de las Naciones Unidas (recomendacion 6). Asimismo, los jefes
ejecutivos deberian utilizar mejor los conocimientos especializados en gestion del
cambio a los que se puede acceder a través de la red del Laboratorio de las Naciones
Unidas para el Cambio y los Conocimientos Institucionales, y alentar a sus funcionarios
dedicados a la gestion del cambio a utilizar la red como medio para aprender de la
experiencia de otras organizaciones del sistema de las Naciones Unidas o0 ajenas a él.
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Recomendaciones para su examen por los 6rganos rectores o legislativos
Recomendacion 1

Se alienta a los 6rganos rectores o legislativos a asegurar que los jefes
ejecutivos incorporen enfoques y métodos de gestion del cambio en sus reformas
institucionales y comuniquen los resultados.

Recomendaciones para su examen por los jefes ejecutivos
Recomendacion 2

Los jefes ejecutivos deberian incorporar enfoques estructurados y amplios de
gestién del cambio en sus reformas institucionales en curso y futuras e informar al
respecto a sus érganos rectores o legislativos.

Recomendacion 3

Los jefes ejecutivos, por conducto de la Junta de los Jefes Ejecutivos del
Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacién, deberian apoyar la
elaboracion y la estandarizacion de encuestas del personal de las organizaciones de
todo el sistema de las Naciones Unidas.

Recomendacion 4

Los jefes ejecutivos deberian velar por que los recursos dedicados a la
gestién del cambio estuvieran claramente asignados a esa finalidad y por que los
resultados previstos fueran objeto de medicion, seguimiento y evaluacion.

Recomendacion 5

Los jefes ejecutivos deberian dar mayor relieve al papel que sus funciones
estratégicas de gestién de los recursos humanos desempefian en la gestion del
cambio en las organizaciones. Ello incluiria promover cambios en las actitudes y
conductas individuales, establecer mecanismos para reforzarlos y crear canales
para comunicar la informacion obtenida de todo el personal.

Recomendacion 6

Los jefes ejecutivos deberian incluir un tema del programa de la préxima
reunién del Comité de Alto Nivel sobre Gestion de la Junta de los Jefes Ejecutivos
del Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion para examinar la forma
de prestar apoyo al Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los
Conocimientos Institucionales de modo que pueda desempefiar una funcién mas
destacada en las reformas del sistema de las Naciones Unidas.
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I. Introduccion

1. El tema del presente examen es la gestion del cambio en el marco de las reformas
institucionales emprendidas en el sistema de las Naciones Unidas. Histéricamente, en esas
reformas la atencion ha tendido a concentrarse en lo que hay que cambiar desde el punto de
vista de las estructuras, los sistemas y los procesos y no en la forma en que deberia
efectuarse el cambio o en la gestidn de ese cambio, es decir, en preparar, equipar y apoyar a
las personas para que adopten con éxito ese cambio a fin de impulsar unos resultados
positivos en la organizacion®. Esta orientacion especifica a las personas en el proceso de
cambio constituye la esencia de la gestidn del cambio.

2. En 2018 la Dependencia Comun de Inspeccién (DCI) inici6 el presente examen para
hacer balance de la forma en que el sistema de las Naciones Unidas aplica los enfoques y
procesos de gestion del cambio, partiendo de la constatacién cada vez mas evidente de que
en el proceso de cambio las organizaciones se van centrando mas en las personas y no
Unicamente en las estructuras y los sistemas. Esto se considera importante, ya que en los
sucesivos programas de reforma del sistema de las Naciones Unidas se continia destacando
el mismo conjunto de problemas relativos a la fragmentacién y la ineficiencia de la
prestacion de servicios, los mandatos coincidentes y las dificultades para la rendicion de
cuentas, lo cual implica que la reforma, y el objetivo del cambio dentro de una organizacion
siguen siendo actividades inacabadas.

3. La mayor atencién que se dedica a la gestién del cambio estd relacionada con
pruebas contundentes obtenidas en estudios sobre los sectores publico y privado realizados
en los dos ultimos decenios que indican que la mayoria de reformas institucionales no
logran alcanzar sus resultados previstos. Normalmente las razones de ese fracaso se
relacionaban con factores de liderazgo, gestién, comunicacién y colaboracion con quienes
deben aplicar las medidas y cambiar en consecuencia su forma de trabajar. Por
consiguiente, la gestion del cambio se considera un medio de limitar el riesgo de que las
reformas institucionales en el sistema de las Naciones Unidas acaben fracasando, en un
momento en que se estan emprendiendo reformas de gran amplitud en el sistema para el
desarrollo, en materia de paz y seguridad y en la administraciéon de la Secretaria de las
Naciones Unidas.

4, En el presente informe se examinan con detalle las practicas de gestién del cambio
en el sistema de las Naciones Unidas. Se analizan 47 reformas institucionales emprendidas
en el periodo 2010-2018 en 26 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas con
objeto de averiguar como se ha entendido la gestion del cambio, cdmo se ha aplicado y qué
efectos se han obtenido. Se examinan las buenas practicas y se definen facilitadores clave
de la gestion del cambio para guiar las reformas futuras. También se explora la forma en
que las organizaciones estan comenzando a integrar la gestion del cambio de manera méas
firme en sus estructuras y procesos como caracteristica permanente de las practicas de
buena gestion.

A. Justificacion del examen

5. El desafio fundamental a que se enfrenta el sistema de las Naciones Unidas es el de
saber si es 0 no apto para su finalidad de atender las necesidades de la comunidad
internacional y de las personas a las que presta servicios en el siglo XXI. Cuestiones como
las transformaciones del panorama geopolitico, el aumento de la frecuencia y la duracion de
las emergencias ambientales y humanitarias, los nuevos desafios para el desarrollo y el
auge de la tecnologia exigen que todas las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas cambien de manera de pensar y actlien en consecuencia.

6. Para responder a ese desafio, en resoluciones recientes de la Asamblea General se ha
instado a aplicar cambios importantes en la forma en que se organiza y se gestiona el
sistema de las Naciones Unidas. En cumplimiento de la resolucion 71/243 de la Asamblea
General, el sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo emprendié un examen de sus
funciones y capacidades existentes a fin de determinar su potencial para abordar los
desafios y oportunidades de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. EI examen

GE.19-13536 1



JIU/REP/2019/4

revel6 lagunas visibles en el cumplimiento de importantes funciones que exige la
Agenda 2030 y en la capacidad para responder a la evolucién de las necesidades de los
paises, entre otras cosas insuficiencias en la capacidad de gestion de datos y en el
asesoramiento sobre politicas integradas (A/72/124, parr. 31).

7. Con respecto al pilar de paz y seguridad de la Secretaria de las Naciones Unidas, el
Secretario General destacéd los “factores no estructurales” como los métodos y la cultura
general de trabajo de las Naciones Unidas, que son fundamentales para poner en practica el
ideal de una Organizacion que esté dispuesta a cambiar y sea capaz de hacerlo (A/72/525,
parr. 52). Analogamente, en el informe del Secretario General sobre el cambio del
paradigma de gestion se destacaba el “caracter centralizado y complejo” de la estructura de
gestion y el marco administrativo de la Secretaria, que hacia dificil responder al “aumento
en el nimero y el alcance de los mandatos de las Naciones Unidas” (A/72/492, parr. 4).
Maés adelante, el informe ponia de relieve diversos desafios planteados en todo el sistema de
las Naciones Unidas, como una prestacion de servicios deficiente, la fragmentacion de las
estructuras de gestiéon y una débil cultura de gestién de la actuacion profesional.

Reforma institucional y gestion del cambio

8. Las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas se enfrentan al desafio que
supone abordar en sus reformas tanto las prioridades del conjunto del sistema como las
especificas de cada organizacion. Efectuar los cambios necesarios y gestionar el proceso de
cambio constituye actualmente un factor importante que deben considerar las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

9. Con todo, la gestion del cambio no es algo nuevo para el sistema de las Naciones
Unidas. Las reformas emprendidas a lo largo de varios decenios por los Secretarios
Generales de las Naciones Unidas han hecho hincapié en iniciativas de gestion del cambio
para mejorar la prestacion de servicios, la eficiencia y la rendicion de cuentas. Entre esas
iniciativas figuran Invertir en las Naciones Unidas (A/60/692), de 2006; el Programa de
Accién Quinquenal, de 2012, que comprendia el establecimiento de una red de gestion del
cambio (anterior al Programa de Accion Quinquenal pero incluida en él); y las reformas
mas recientes, en el informe titulado Cambiar el paradigma de gestion (A/72/492). Fuera de
la Secretaria, a partir de mediados del decenio de 2000 se han observado reformas con
componentes de gestién del cambio, entre otras el Plan de Accidn de la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO), de 2008; el informe sobre la
gestion y aplicacion de programas del Programa de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente, de 2007; y la regionalizacion del Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas
(UNFPA), de 2007.

10.  La orientacidn especifica de esas reformas, y sus correspondientes précticas de
gestion del cambio, han ido cambiando con el tiempo. Hasta una fecha reciente habia una
tendencia a hacer hincapié en los detalles estructurales —Ilas lineas jerarquicas, los derechos
de adopcidn de decisiones y los procesos formales— hasta el punto de pasar por alto la
funcion que las personas?, con sus inclinaciones y normas culturales bien establecidas®
desempefian en la aplicacion de esos cambios. Por otra parte, se ha dado por sentado que la
cultura, por su caracter “insustancial” e informal, tendra la maleabilidad suficiente para
adaptarse sin necesidad de dedicarle una atencién explicita. Esto ha sido asi no solo en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas sino también en las organizaciones de
los sectores publico y privado.

11.  Los estudios realizados en los sectores privado y publico* han puesto de manifiesto
una baja tasa de adopcién, y de sostenibilidad de los beneficios, de las iniciativas internas
de cambio institucional. Las conclusiones de esos estudios suelen indicar que el efecto de
no gestionar con eficacia el cambio tiene en la préctica costos y riesgos para el promotor
del cambio (tanto a nivel del proyecto como a nivel de la organizacion)®. Los estudios
también indican que el éxito depende principalmente de las personas y no de las estructuras
y la tecnologia, y sefialan que “la modificacidn de las mentalidades y las actitudes” y “la
cultura institucional” son dos de los retos mas destacados que habra que afrontar®.

12. En afios mas recientes, el convencimiento de que el cambio institucional se ha
convertido en una constante, y que es mas un proceso que una actividad ocasional’, ha dado
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lugar al establecimiento en las organizaciones de dependencias y grupos dedicados a la
gestion de ese proceso. Por lo que respecta al sistema de las Naciones Unidas, en 2015 se
establecié el Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales®, encargado de prestar una variedad de servicios de gestion del cambio.

13.  Sin embargo, mientras que se han elaborado varios documentos y estudios sobre la
historia, la eficacia y las lecciones aprendidas de las iniciativas de gestion del cambio en el
sistema de las Naciones Unidas®, en ninguno de ellos se ha hecho balance de la variedad de
enfoques que se utilizan ni se han examinado con detalle los aspectos culturales y de
conducta del cambio, que, como se reconoce cada vez mas, son decisivos para su éxito y su
sostenibilidad.

14.  Asimismo, se reconoce que el cumplimiento de la Agenda 2030 requerira ajustes
importantes en las mentalidades y las aptitudes, el liderazgo y los mecanismos de
coordinacion y rendicion de cuentas del sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo
(A/72/684, parr. 4). La integracion y la colaboracion de todas las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas en el marco del cumplimiento de la Agenda 2030 entrafia,
en muchos casos, una gestion del cambio. Un hecho relacionado con ello es que las
reformas de la gestién del Secretario General de las Naciones Unidas (A/72/492) se centran
en un cambio del paradigma en lo relativo a la cultura, el liderazgo y la gestion, que se
aplicardn mediante un programa de gestion del cambio (A/72/492, péarr. 106).

B. El concepto de gestion del cambio y su definicion para el presente
examen

15.  La gestién del cambio institucional tiene muchos antecedentes y principios, pero
fundamentalmente se refiere a prestar apoyo a las personas, a su funcion y participacion en
la aplicacion de un cambio en el lugar de trabajo. Es una disciplina que ofrece orientacion
sobre la forma de preparar, equipar y apoyar a las personas para que logren adoptar el
cambio a fin de impulsar el éxito en las organizaciones y sus resultados.

16.  Un factor subyacente a la disciplina de la gestion del cambio es la comprension de
que la capacidad de las personas para cambiar y emprender reformas viene influida por la
medida en que participan y colaboran en todo el proceso de cambio y reciben apoyo para
ello. Su capacidad para adaptarse a los cambios que se estan aplicando, para desempefiar
nuevas funciones y para asumir nuevas responsabilidades puede reducirse si no
comprenden el cambio o se resisten a él, lo cual creard blogueos y problemas constantes.
Por el contrario, si las personas comprenden los beneficios del cambio y “qué interés tiene
para ellos”, es mas probable que participen en el cambio y se aseguren de que se aplica con
éxito.

17.  Esos principios relacionados con las conductas son pertinentes para la gestién del
cambio institucional. Las ciencias de la conducta, como la psicologia industrial y
organizacional, la psicologia cognitiva y la economia conductual, son pertinentes para la
gestion del cambio institucional en el sistema de las Naciones Unidas. Mientras que la
psicologia industrial y organizacional (denominada también psicologia empresarial u
ocupacional) examina las cuestiones comunes al trabajo y a las organizaciones desde el
punto de vista de la psicologia, la psicologia cognitiva es la rama de las ciencias de la
mente que se ocupa de la motivacién, la solucion de problemas, la adopcion de decisiones,
el pensamiento, el aprendizaje y la memoria. La economia conductual se ocupa, entre otras
cosas, de conceptos relacionados con la conducta institucional, como la brecha entre la
intencién y la accion y la arquitectura de las opciones. Cuando los trabajadores no toman
decisiones y cuando no se comportan de una manera acorde con una reforma institucional,
existe la tentacion de suponer que o bien no comprenden lo que deben hacer o bien que
oponen una resistencia activa a las nuevas formas de hacer las cosas. Si bien a veces esto es
asi, otras veces el problema se relaciona mas con la existencia de una brecha entre la
intencién y la accion, es decir, el hecho de no dar cumplimiento a la intencién de cambiar.
En esos casos, la solucién puede consistir en disefiar un entorno de trabajo fisico o
cognitivo que ayude a las personas a hacer realidad sus intenciones. La arquitectura de las
opciones hace referencia al disefio de distintas maneras en que pueden presentarse las
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opciones a los consumidores 0 a los usuarios y al efecto que tiene esa presentacion en la
forma en que se adoptan las decisiones.

18.  En la medida en que las personas integran las organizaciones, también determinan la
cultura institucional. La relacién entre la conducta personal y la cultura institucional como
un aspecto fundamental del cambio y la transformacion ha sido objeto de debate
académico. Si bien a menudo se considera que la cultura afecta la conducta de las personas,
en realidad suele producirse lo contrario: las personas que emplean una organizacion
configuran su cultura. Con el tiempo, esto se ve reforzado por el hecho de que las
organizaciones emplean a personas que tienen criterios y actitudes coincidentes con la
cultura prevaleciente.

19.  La cultura se comprende de maneras diversas en el sistema de las Naciones Unidas,
como consecuencia de la variedad de mandatos, antecedentes institucionales y tipos de
personas empleadas. En distintos momentos las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas han intentado diagnosticar y definir la propia cultura, normalmente como parte de
una iniciativa para determinar la disposicion a una reforma o como consecuencia de una
resolucion que tiene como objetivo conseguir cambios especificos en la forma en que
funciona la organizacion. Una segunda linea de interés es la referente al concepto de ética y
conducta, y diversas oficinas de ética del sistema han examinado las normas sociales y de
conductal®. Una tercera linea se ha concentrado en los resultados, la gestion y la rendicion
de cuentas, y se ha articulado claramente en varias resoluciones de la Asamblea General y
en el informe del Secretario General sobre el cambio del paradigma de gestion, que hace
referencia a una cultura centralizada, burocratica y reacia al riesgo, cuando se intenta
establecer una cultura mas centrada en los resultados, el empoderamiento y la rendicion de
cuentas (A/72/492, pérr. 6).

20. A partir de esos conceptos y de un andlisis de todos los modelos y enfoques, en el
presente examen se define la gestion del cambio institucional como el enfoque y las
medidas necesarios para cambiar la préctica, la cultura y la conducta a fin de lograr la
adopcién y la sostenibilidad de mejoras en las practicas de trabajo existentes, mediante una
reforma o una iniciativa de gestion, 0 como un proceso gradual permanente. Bien aplicada,
la gestion del cambio asegura que las personas de una organizacion podran efectuar una
transicion eficiente y eficaz en un proceso de cambio de modo que se realicen los objetivos
de la organizacion.

C. Propositoy objetivos del examen

21. El proposito fundamental del presente examen es informar y guiar a las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas en la realizacién o en la planificacion de
reformas institucionales o de importantes iniciativas de gestion.

22.  En el examen se pone de relieve la importancia de la gestion del cambio como
prioridad estratégica merecedora de consideracion por los 6rganos rectores o legislativos.
Se ofrecen orientaciones a la administracion sobre los elementos criticos para el éxito de la
gestion del cambio, y sobre la forma en que dichos elementos pueden aplicarse a las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

23.  Paralograr ese objetivo, en el examen:

a) Se evallan las iniciativas y practicas de gestion del cambio en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y se analiza en qué lugares, de qué
forma y con qué medios se han aplicado y se estan aplicando enfoques de gestion del
cambio, asi como el valor afiadido o las diferencias logradas atribuibles a las iniciativas o
actividades de gestion del cambio;

b) Se sefialan buenas practicas e innovaciones y se dan ejemplos de lo que es
apropiado en funcion del tamafio y de la orientacion de la organizacién y de la indole de los
cambios deseados;

C) Se examina a fondo la funcion decisiva que desempefian la cultura y la
conducta y se sefialan casos en que se han aplicado enfoques basados en la conducta
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individual e institucional en el sistema de las Naciones Unidas y fuera de él, y se formulan
recomendaciones sobre el modo y el lugar en que pueden utilizarse mejor en el futuro.

D. Enfoque y metodologia

24.  Los objetivos, el alcance y las cuestiones que se plantean en el presente examen se
formularon teniendo en cuenta las opiniones de diversos interesados. EI mandato fue
examinado y modificado sobre la base de las aportaciones de los inspectores de la DCl y las
organizaciones participantes. Posteriormente, los inspectores presentaron los conceptos y
objetivos del examen a especialistas en gestion del cambio de la red del Laboratorio de las
Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos Institucionales, pertenecientes a
diversas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, y obtuvieron sugerencias y
aportaciones mediante un intercambio celebrado en julio de 2018 en el marco de una red de
homdlogos.

25.  Habitualmente, la gestion del cambio en las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas se ha llevado a cabo mediante iniciativas de reforma institucional, a
menudo polifacéticas y orientadas especificamente a cambios de las estructuras, sistemas y
procesos. Por consiguiente, para comprender el papel y la funcion de la gestion del cambio,
la forma en que se disefid y ejecutd, y con qué resultados, los inspectores examinaron
predominantemente la gestion del cambio en el marco de reformas concretas.

26.  El procedimiento consistid en solicitar a todas las organizaciones participantes en la
DCI que indicaran sus mejores ejemplos de reformas institucionales entre 2010 y 2018 que
hubieran incluido enfoques y procesos de gestion del cambio. Los inspectores ofrecieron a
las organizaciones participantes orientaciones acerca de las caracteristicas de unas buenas
practicas de gestion del cambio para ayudarlas en sus procesos de seleccion. La seleccion
intencionada de los “mejores casos” se basaba en los objetivos del presente examen de
determinar en qué medida las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han
obtenido buenos resultados a la hora de disefiar y aplicar la gestion del cambio en la
practica, y obtener buenos ejemplos que sirvan de guia para futuras reformas
institucionales.

27.  Se prepar6 un cuestionario en el que se solicitaba informacion y datos basicos acerca
de entre una y cuatro reformas por organizacion, a fin de proporcionar una muestra
suficientemente amplia. También se solicitd informacion sobre reformas en curso, y no
Unicamente sobre reformas concluidas, para asegurar que se tuvieran en cuenta
innovaciones recientes en el enfoque y la estrategia de la gestion del cambio.

28.  La DCI recibi6 52 casos de reforma de 26 organizaciones de las Naciones Unidas,
5de los cuales no cumplian los criterios basicos definidos en la solicitud original. El
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), gque es bien conocido por su
labor sobre la gestiéon del cambio, optd por no participar en el examen mientras atravesaba
un periodo de importante reestructuracion en 2018.

29.  Se utiliz6 una muestra definitiva de 47 casos como base para generar datos sobre
enfoques y précticas, que se aplico a un marco de resumen de casos disefiado para el
presente estudio. El contenido del marco de resumen de casos incluia: a) el conjunto de la
reforma institucional y la motivacién de dicha reforma; b) el enfoque de la gestion del
cambio y la estrategia o plan correspondiente; c) la aplicacion de la estrategia de gestion del
cambio y el proceso correspondiente; d) los resultados previstos y reales de la reforma y de
la gestion del cambio como parte de esta; y e) los factores criticos de éxito y las lecciones o
buenas practicas sefialadas. Utilizando el marco, prepararon resimenes de casos tanto los
inspectores como la organizacion en cuestion, y esos resimenes se validaron ulteriormente
mediante un estudio de la documentacidn pertinente y mediante entrevistas.

30.  Sobre la base de esos resimenes se examind con mayor detalle una muestra de casos
en que se habian observado buenas practicas o practicas innovadoras en la fase del estudio
de la documentacion. Con respecto a esos casos se realizaron entrevistas con diversas
personas implicadas en el proceso de reforma —personal directivo superior, responsables
de la aplicacion, funcionarios, el consejo del personal y evaluadores— a fin de triangular la
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informacién y comprender mejor el contexto de los resultados. La informacion obtenida en
esas entrevistas, sumada a las buenas practicas del sector privado y de las instituciones
académicas, dio lugar a la identificacion de los facilitadores clave de la gestion del cambio:
un conjunto de elementos, cuestiones o procesos considerados fundamentales para conducir
con éxito la gestion del cambio en el marco de un proceso de reforma.

31.  Se identificd un subconjunto adicional de seis casos de reforma para examinar la
utilizacion especifica de enfoques culturales y de conducta en el disefio y la aplicacion de
las estrategias para la gestion del cambio. Se mantuvieron entrevistas con interlocutores
clave de cada una de las organizaciones implicadas en esas reformas, acerca de una serie de
cuestiones preparadas para comprender mejor por qué motivo y de qué manera habian
abordado los aspectos culturales y de conducta en sus reformas.

32. A fin de evaluar en qué medida las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas han obtenido buenos resultados a la hora de abordar la gestion del cambio, se
elaboraron dos marcos analiticos: en el primero, denominado “presencia de elementos
criticos™, para examinar el conjunto de un proceso de reforma y averiguar cudntos de los
elementos clave de la gestion del cambio se habian abarcado, se utilizd para la calificacion
una escala binaria. Por ejemplo, si la reforma incluia o no una estrategia de comunicacion.
En el segundo instrumento se examinaba la intensidad o la calidad de la gestion del cambio
en cada reforma. Esto se basaba en el marco de facilitadores clave (descrito con detalle en
el capitulo 1V) y cada reforma se calificaba en relacion con cada uno de los facilitadores en
una escala de 0 a 4. Por ejemplo: hasta qué punto era exhaustiva la estrategia de
comunicacién y como se aplicaba en la reforma. La informacion cuantitativa obtenida
mediante esas calificaciones se representd graficamente en relacion con las caracteristicas
institucionales y de la reforma a fin de generar una base empirica para las recomendaciones
formuladas en el presente examen.

33. Para hacer mas especificas las recomendaciones, todas las organizaciones
participantes en la DCI se clasificaron en funcion de su tamafio. Habida cuenta de que el
tamafio se define tanto por la plantilla como por las finanzas de una organizacion, se asigné
la misma ponderacion a ambos elementos. Las cifras de personal correspondientes a 2017
se tomaron de un informe reciente de la DCI (JIU/REP/2018/4) y las cifras sobre los
ingresos totales para 2017 se tomaron de los datos reunidos por la Junta de los Jefes
Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion (JJE) (A/73/460). En
el anexo Il del presente informe se presenta un desglose de las organizaciones en funcion de
su tamafio.

34.  Los inspectores ensayaron otras formas de desglosar los datos. Las organizaciones
se clasificaron de la manera siguiente: a) por su mandato predominante (normativo, de
desarrollo 0 humanitario) a partir de las pautas de gasto; b) por la proporcion de
funcionarios en las sedes en relacion con el personal sobre el terreno; y ¢) mediante la
distincion entre los fondos y programas y los organismos especializados. Ninguna de esas
categorias puso de manifiesto la existencia de pautas diferenciadas en los datos, de modo
que no se utilizaron en el analisis.

35. En el documento complementario 1 del presente informe se ofrece informacion
detallada sobre el enfoque y los métodos utilizados, incluido el documento conceptual, el
documento de definicion y orientacion y otras notas técnicas. En el documento
complementario 2 figuran los resimenes de 47 casos. Ambos documentos pueden
consultarse, inicamente en inglés, en el sitio web de la DCI.

E. Alcancey limitaciones del examen

36. Habida cuenta de la gran variedad de iniciativas de gestién del cambio en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, el proyecto delimité su alcance a
reformas del conjunto de una organizacion e iniciativas de gestion que hubieran recurrido
para su aplicacion a enfoques de gestion del cambio, y que hubieran estado lideradas por el
personal directivo superior de la organizacion. Por tanto, quedaban excluidas iniciativas de
menor escala de las organizaciones, como reformas departamentales que incluyeran
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procesos de cambio. A pesar de la informacion que pudieran proporcionar las iniciativas de
esa escala, los inspectores no tenian la capacidad necesaria para examinarlas.

37.  El examen se centra en el periodo comprendido entre 2010 y 2018, principalmente
para extraer lecciones de las iniciativas recientes y para abarcar las nuevas reformas que se
han aplicado. Ello incluye la Agenda 2030 y las reformas més recientes en los &mbitos de la
gestion, el sistema para el desarrollo y las actividades de paz y seguridad, que tendran una
repercusién importante en la manera en que actia el sistema de las Naciones Unidas, y los
procesos de cambio que ello entrafia.

38.  El andlisis tenia tres importantes factores limitadores. Mientras que el presente
examen se refiere especificamente a la gestion del cambio, los inspectores procuraron
establecer un vinculo entre las buenas practicas y las practicas menos buenas de gestién del
cambio y el éxito o el fracaso de las reformas de que formaban parte. Sin embargo, no fue
posible hacerlo de manera exhaustiva, ya que se disponia de muy poca informacion
empirica comparable sobre el desempefio o los resultados de las reformas. En varios casos
se observd la existencia de evaluaciones, que sin embargo tenian alcances y enfoques muy
diferentes, y muy pocas de ellas abordaban los aspectos de la reforma relacionados con la
gestion del cambio (vease el capitulo 1V). Por consiguiente, la afirmacion de que la gestion
del cambio es decisiva para el éxito o el fracaso de las reformas se hace sobre la base de
pruebas obtenidas de evaluaciones externas y de la documentacion (que se citan en el
presente capitulo y en el siguiente).

39.  Ensegundo lugar, la unidad de analisis para el examen eran las distintas reformas a
nivel de toda una organizacién como vehiculo para aplicar la gestién del cambio en ellas.
No obstante, el alcance y la magnitud de las reformas presentaban variaciones
considerables, lo cual no siempre permitia ofrecer una imagen completa del cambio
institucional. Para resolver este problema se examino informacién adicional y se hizo un
seguimiento mediante entrevistas en casos concretos para determinar las modalidades
institucionales més alla de las reformas concretas.

40.  En tercer lugar, los datos sobre presupuestos, sobre gastos y sobre los resultados
concretos de la gestién del cambio eran muy escasos. Esto hizo dificil determinar las
consecuencias de la gestion del cambio desde el punto de vista de los recursos.

F. Estructura del informe

41.  El presente informe consta de cinco capitulos. A continuacién del presente capitulo,
en el capitulo 11 se describen los tipos de reforma institucional y la funcién de la gestion del
cambio en esas reformas. El capitulo 11 trata de la calidad de la aplicacion de la gestion del
cambio, y se refiere a la amplitud y la intensidad de las practicas de gestion del cambio en
las reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas emprendidas en el periodo
que se examina. El capitulo IV se refiere a los elementos criticos o facilitadores de la
gestion del cambio, a partir de la experiencia empirica; y el capitulo V aborda la gestion del
cambio en el contexto mas amplio del cambio institucional y del sistema de las Naciones
Unidas en su conjunto. Cada capitulo comienza con un resumen de las principales
conclusiones y recomendaciones pertinentes para dicho capitulo. La excepcion es el
capitulo V, donde se incluyen resimenes al comienzo de cada subseccion.

Notas del capitulo |

1 Prosci, “What is Change Management”, puede consultarse en: prosci.com/resources/articles/

what-is-change-management.

DeAnne Aguirre y Micah Alpern, “10 principles of leading change management”, en:

Strategy+Business, nim. 75 (junio de 2014).

3 Daniel Kahneman, Thinking, Fast and Slow (Nueva York, Farrar, Straus and Giroux, 2011).

4 El estudio mas amplio sobre la gestion del cambio identificado por el equipo responsable del examen
fue el realizado por McKinsey & Company en 2008 con una muestra de 3.199 ejecutivos de todo el
mundo, en que se comunicé que dos terceras partes de los ejecutivos manifestaron que su empresa no
habia logrado aplicar con éxito los cambios institucionales. Si bien esto se basaba en las propias
reflexiones de los ejecutivos de esas organizaciones, concuerda con andlisis anteriores que indican
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que la mayoria de iniciativas institucionales de gestion del cambio no logran sus objetivos: la
encuesta realizada en 2013 por el Katzenbach Center entre méas de 2.200 ejecutivos, directores y
empleados de todo el mundo concluy6 que solamente se adoptaba y se mantenia un 54 % de las
iniciativas de cambio; la encuesta de 2010 de McKinsey & Company concluy6 que el 70 % del total
de los cambios efectuados en las organizaciones acababan en fracaso (McKinsey & Company,
“McKinsey Global Survey results: what successful transformations share”, en Organization
Practice); un estudio realizado en 2008 por la IBM Corporation concluyé que aproximadamente

el 60 % de las iniciativas de cambio fracasaban (IBM, estudio “Making change work” (consultado

el 7 de junio de 2013); y John Kotter, “Leading change: why transformation efforts fail”, Harvard
Business Review (marzo a abril de 1995).

Véase la matriz de costos y riesgos asociados con procesos de gestion del cambio deficientes: Tim
Creasey, “The costs and risks of poorly managed change”, puede consultarse en: blog.prosci.com/
the-costs-risks-of-poorly-managed-change.

IBM Corporation, informe sobre el estudio titulado “Making change work™ (2008).

Tan solo en la Secretaria de las Naciones Unidas, un proceso de cambio requiere esfuerzos
concertados para alinear los intereses a menudo diversos de casi 200 interesados (los Estados
Miembros) y una gran burocracia multinacional dispersa en 4 sedes mundiales, 5 comisiones
econdmicas regionales y aproximadamente 30 misiones politicas y de mantenimiento de la paz sobre
el terreno.

El Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos Institucionales es un
proyecto del Centro de Conocimientos para el Liderazgo y la Gestidn de la Escuela Superior del
Personal del Sistema de las Naciones Unidas; el capitulo 5 del presente informe contiene mas
informacion al respecto.

Francesco Mancini, “Managing change at the United Nations: lessons from recent initiatives” (Nueva
York, International Peace Institute, octubre de 2015); Escuela Superior del Personal del Sistema de
las Naciones Unidas, “Delivering successful change with Enterprise Resource Planning (ERP)
systems”, serie de estudios de casos, niim. 1/2017; Escuela Superior del Personal del Sistema de las
Naciones Unidas, “Global shared services and transformation of the UN system”, serie de estudios de
casos, num. 3/2017; y Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, “Behavioural insights at
the United Nations: achieving Agenda 2030”.

Oficina de Etica, “About the Ethics Office”, puede consultarse en: www.un.org/en/ethics/
culture.shtml; y Alayne Frankson Wallace, “Creating and sustaining ethical organizational culture”
(12 de agosto de 2014), puede consultarse en: www.undp.org/content/undp/en/home/blog/2014/8/12/
creating-and-sustaining-ethical-organizational-culture-.html.
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Il. Tipos de reforma institucional y la funcion
de la gestion del cambio

42.  En el presente capitulo se describen los tipos de reforma institucional que han
incluido la gestion del cambio en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas en
el dltimo decenio, a partir de una muestra de 47 reformas en 26 organizaciones. Se
describen los factores que condujeron a la formulacion de esas reformas, las caracteristicas
de las propias reformas y la funcion que desempefia la gestion del cambio en cada uno de
es0s tipos de reforma.

43.  Lasegunda parte del capitulo trata de la forma en que las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas han conceptualizado la funcion de la gestion del cambio en el
contexto de sus reformas especificas. Tras examinar en primer lugar los objetivos
declarados de la reforma, se pasa a describir y categorizar la forma en que las
organizaciones se proponian aplicar la gestion del cambio en cada reforma institucional
especifica, sobre la base de un examen de la documentacion de planificacion de las
estrategias de reforma y la gestién del cambio. El proposito de todo ello es poner de
manifiesto pautas y caracteristicas relativas a la forma en que las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas han conceptualizado y disefiado la gestion del cambio.

44.  El presente capitulo proporciona el contexto para examinar con detalle la préctica
efectiva y la calidad de la gestion del cambio en todos los procesos de reforma (cap. I11), y
los facilitadores clave del éxito en la gestion del cambio (cap. 1V).

Resumen

45.  Aunque las reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas suelen tener
objetivos y orientaciones multiples, se identificaron cuatro tipos principales en los 47 casos
y las 26 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas incluidos en el presente
examen. Las reformas estaban orientadas a lo siguiente:

» La mejora de los procesos institucionales, como soluciones de planificacion de los
recursos institucionales.

 La reestructuracion institucional, desde reorganizaciones centradas en las sedes
hasta reformas importantes relacionadas con la descentralizacién.

» Las reformas de los sistemas de gestion, incluida la introduccién de la gestion
basada en los resultados y/o enfoques de gestion de los riesgos institucionales.

» Las transformaciones que afectaban la cultura de toda una organizacion,
centradas en fortalecer los valores de la organizacion, mejorar la confianza y
fortalecer la colaboracion, la transparencia y la rendicion de cuentas entre el personal.

46.  Cabe subrayar que esas categorias no siempre eran mutuamente excluyentes, ya que
algunas reformas estaban orientadas a mas de uno de los ambitos sefialados.

47.  La funcion que desempefiaba la gestion del cambio para apoyar el éxito de cada uno
de esos tipos de reforma variaba. Al examinar las estrategias de reforma y los planes de
gestion del cambio se pusieron de manifiesto diversas pautas. En aproximadamente el 20 %
de los casos no se observaron en absoluto objetivos o estrategias de gestion del cambio,
pese a que se suponia que la gestion del cambio formaba parte del proceso. Esto indica que
en varias organizaciones del sistema de las Naciones Unidas habia una falta de
comprension de lo que es la gestion del cambio y de cdmo puede aplicarse.

48.  En casi un 10 % de los casos, la gestion del cambio se definia de manera restrictiva,
orientada a prevenir, gestionar o mitigar la resistencia al cambio. En esos casos, el
proposito de la gestion del cambio era mantener el statu quo en relacion con la moral del
personal, habitualmente en casos de reduccion de las plantillas o de traslado de personal
como parte de una reforma de reestructuracion. Los inspectores consideran que este uso
limitado de la gestion del cambio, que suele centrarse exclusivamente en actividades de
comunicacion, es insuficiente.
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49.  La mayoria de reformas incluian la gestion del cambio como medio de aumentar la
probabilidad de que los nuevos sistemas y practicas fueran adoptados y aplicados. Podia
tratarse de procesos institucionales o de sistemas de gestion. En esos casos la gestion del
cambio estaba disefiada como un aditamento de la reforma, para conseguir la aceptacion del
personal al proponer un nuevo sistema o practica, y procurar que el personal continuara
participando en el disefio y la ejecucion a fin de lograr que se aplicaran el sistema o la
practica. Los beneficios mutuos de la aplicacion de la gestion del cambio junto a la
introduccién de nuevos sistemas y practicas se pusieron de manifiesto en varios casos, en
que una mayor participacion tenia un efecto positivo en los objetivos sistémicos
relacionados con la reduccion de costos y la mejora de la eficiencia.

50.  Por Gltimo, una proporcién de las reformas estaban dirigidas a transformar la cultura
institucional del personal. En esos casos, la gestion del cambio constituye efectivamente
tanto un medio como una finalidad de la reforma. En esas reformas la gestion del cambio
estaba disefiada de modo que estuviera orientada totalmente a un cambio centrado en las
personas, en el cual el personal y su forma de trabajar, interactuar y comportarse eran un
aspecto fundamental de la reforma.

Las reformas institucionales y sus caracteristicas

51.  Las reformas institucionales de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas desde 2010 en las que se ha procurado incorporar principios, enfoques y métodos de
gestion del cambio son numerosas y sus objetivos diversos.

52.  Se presentaron a los inspectores para su examen los detalles de 47 reformas
institucionales que abarcaban 26 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. La
duraciéon media de una reforma era de poco mas de cuatro afios desde su inicio hasta su
conclusion, lo cual supone que, en una forma u otra, la reforma institucional ha sido una
constante en esas organizaciones a lo largo del ultimo decenio.

53.  En general esas reformas no se prestaban a una clasificacion simple. La mayoria
tenia objetivos, dimensiones y caracteristicas multiples, que a menudo estaban
interrelacionados o presentaban coincidencias por lo que respecta a su orientacién
especifica a aspectos de la gestion y de las operaciones. Esta complejidad ha tenido
consecuencias en la forma en que se ha aplicado la gestion del cambio —Ila reforma
centrada en las personas y la aplicacion definitiva de los cambios deseados por las personas
implicadas. Este aspecto se trata en la siguiente seccidn del presente capitulo.

54. Al tiempo que se reconoce el caracter polifacético de muchas de esas reformas, en el
presente examen se pretende identificar, categorizar y explicar las caracteristicas clave de
las reformas, incluidos sus objetivos primordiales y las razones que los impulsan. Esto tiene
el proposito de determinar si la gestion del cambio, entendida como una serie de principios,
enfoques y practicas, se ha aplicado o no de forma diferente en cada tipo de reforma, y si
las diferencias en la gestion del cambio podrian explicarse por otros factores, por ejemplo el
mandato de la organizacion, su tamafio o su estructura de gobernanza.

55.  Se identificaron cuatro tipos principales de reforma institucional*': mejora de los
procesos institucionales, reestructuracion, reformas del sistema de gestion y transformacion
de la cultura institucional. La funcién de la gestion del cambio en esas reformas se basa en
las observaciones empiricas de los casos presentados: se identifican las caracteristicas
fundamentales que apoyan los objetivos mas generales de la reforma y también se sefialan
las que no cumplieron esa finalidad.

56.  El analisis de esas reformas institucionales mostré que los tipos no son mutuamente
excluyentes y que diversas reformas abordan simultaneamente mas de uno de esos
aspectos®?.

Mejora de los procesos institucionales

57.  Un factor importante para impulsar reformas institucionales en el sistema de las
Naciones Unidas en el dltimo decenio ha sido el reconocimiento de la existencia de
sistemas anticuados y fragmentados que no utilizan las tecnologias mas recientes. En
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un 40 % de los 47 casos de reforma presentados se sefialaba que una razon fundamental y
un objetivo de la reforma era la disponibilidad de nueva tecnologia combinada con la
necesidad de conjuntar sistemas diversos y desconectados a fin de integrar los datos y los
procesos institucionales en un sistema de informacion unificado.

58.  Se han aplicado soluciones de planificacion de los recursos institucionales para
aumentar la eficiencia de las operaciones, lo cual ha mejorado el flujo de informacion entre
procesos institucionales esenciales, asi como para acelerar transacciones criticas. Esas
soluciones suelen abordar una variedad de &mbitos, como la informacion sobre gestion, las
adquisiciones, las finanzas y el control, la gestion de recursos humanos, la gobernanza
institucional y la administracion de proyectos. Las reformas relacionadas con la
planificacion de los recursos institucionales que formaban parte de la muestra incluian las
realizadas en la Secretaria de las Naciones Unidas (como Umoja), la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), el Organismo Internacional de Energia Atomica (OIEA),
la FAO, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI), la Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS) y la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI).

59.  Se determind que el factor mas decisivo para la gestion del cambio en las reformas
relacionadas con la planificacion de los recursos institucionales era la identificacion y la
adopcién de la reforma por los interesados. En los casos en que la gestién del cambio no se
aborda adecuadamente en la puesta en marcha y aplicacion de un sistema de planificacion
de los recursos institucionales, la opinién manifestada por el personal es que no seria mas
que la introduccion de otro sistema de tecnologia de la informacidn, lo cual da a entender
que se trata de lo mismo de siempre y que no sera necesario efectuar cambios importantes
en las practicas de trabajo. Sustenta esa opinién la fatiga atribuible a la multiplicidad de
reformas, nuevos sistemas y practicas sin aclarar si ello facilitard o no la vida de los
interesados, y en qué modo lo hard, y si tendrd& como resultado unos beneficios
correspondientes en forma de productos y resultados. Por si misma, esta fatiga era un
reflejo de intentos anteriores de implantar soluciones relacionadas con la planificacién de
los recursos institucionales, que en algunos casos'® no habian aportado soluciones globales
0 adaptadas para fortalecer los procesos institucionales.

60. En los casos en que se abordaba adecuadamente la gestion del cambio, la
introducciéon de un sistema de planificacién de los recursos institucionales se habia
efectuado en un marco méas amplio y la implicacién correspondiente consistia en una nueva
forma de trabajar. En este contexto, el sistema de planificacion de los recursos
institucionales constituia un vehiculo para el cambio y no el cambio mismo.

Reestructuracion

61. Una segunda serie de reformas, que constituian aproximadamente el 30 % del total
de la muestra, estaban orientadas, en diferente medida, a la reestructuracion interna de la
organizacion. Esta categoria abarcaba desde procesos de cambio globales, que incluian las
sedes, las oficinas regionales y las oficinas en los paises, hasta los dedicados a funciones o
localidades particulares. La caracteristica comun de esas reformas era la dimensién humana
—el traslado de personal, la reduccion de la plantilla en las sedes y el incremento en las
oficinas regionales y/o en los paises— como respuesta a presiones externas € internas para
reducir los gastos y lograr una orientacién mas especifica al lugar en que se prestaban los
servicios.

62. Una motivacion importante para las organizaciones dedicadas a la respuesta
humanitaria que han llevado a cabo esas reformas ha sido el aumento de la frecuencia y la
gravedad de las crisis humanitarias y los desastres naturales en zonas de conflicto u otras.
Entidades como la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR), el Programa Mundial de Alimentos (PMA) y la Oficina de
Coordinacion de Asuntos Humanitarios de las Naciones Unidas (OCAH) han emprendido
grandes transformaciones estructurales de sus organizaciones en el Gltimo decenio, debido
en parte al requisito de ser capaces de responder mejor a la evolucién de las necesidades de
los paises y las poblaciones beneficiarios.
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63. En el caso de las organizaciones orientadas al desarrollo, como el Fondo de las
Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), el UNFPA, el Programa de las Naciones
Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA) y el Programa de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos (ONU-Habitat), las reformas se han instigado como respuesta a
cambios en la localizacion de las necesidades de desarrollo, como reflejo de la
transformacion de la indole y la ubicacién de los desafios relacionados con la pobreza, los
conflictos y el medio ambiente. También ponen de manifiesto cambios en las necesidades y
exigencias de los paises, en algunos casos para pasar de la intervencion directa al
asesoramiento en materia de politicas, el fortalecimiento de la capacidad, etc.

64.  Para responder a ello, las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han
examinado no solo sus mandatos sino también sus capacidades en los planos regional y de
los paises. Se ha dedicado una mayor atencién a la cesion de responsabilidades y la
descentralizacion de las operaciones hacia el lugar donde se prestan los servicios, y a una
adaptacion de los sistemas a las necesidades de las personas afectadas.

65. El papel que desempefia la gestion del cambio en las reformas orientadas a la
reestructuracion puede variar. En los casos en que el objetivo de la reforma se ha definido
de manera limitada, por ejemplo en operaciones de reduccién de la plantilla en
determinadas dependencias geogréficas, la funcion de la gestién del cambio se centra en
evitar efectos secundarios negativos en la moral del personal en su conjunto, al tiempo que
se procura alcanzar rapidamente el objetivo a fin de reducir al minimo la perturbacion.
Cuando el objeto de la reforma es mas amplio y entrafia la descentralizacién y la
reorganizacion estructural de varias dependencias operacionales y la modificacion de las
descripciones de puestos y la contratacion de nuevo personal, la gestion del cambio tiene un
papel mas amplio y destacado que desempefiar si se quieren alcanzar los objetivos. Ello
exige lograr que el personal se identifique mas con la vision del cambio y sus objetivos, que
participe durante todo el proceso y que las reformas se aborden con eficacia.

Reformas de los sistemas de gestion

66.  Un tercer conjunto importante de reformas se orientaba a las diferentes dimensiones
de la gestion, en particular la implantacion de instrumentos y enfoques de gestién basada en
los resultados, y la gestion de los riesgos institucionales. Casi un 40 % de las reformas
tenian como objeto uno u otro de esos tipos de reforma del sistema de gestion, o ambos.

67.  Concentrar mejor los sistemas y practicas en el objetivo de definir, medir y alcanzar
resultados ha sido consecuencia de que los propios programas y los paises donantes exigen
que el sistema de las Naciones Unidas demuestre que afiade valor y efectla una
contribucion a las necesidades y prioridades en los paises donde se ejecutan los programas
y a nivel global (JIU/REP/2017/6). Las reformas que incorporan enfoques sistémicos de la
gestion de los riesgos suelen ser mas recientes y han obedecido, entre otras cosas, a la
misma necesidad de concentrarse en el logro de resultados, y también a la presion que
supone la disminucion de los recursos y la modificacion de las expectativas de los Estados
Miembros respecto del grado de eficiencia y eficacia en la gestion de esas organizaciones.
En el Gltimo decenio se han emprendido reformas que incluian una orientacion a la gestién
basada en los resultados y/o a la gestion de los riesgos institucionales en la OMPI, la
Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS), la ONUDI, la UNESCO, la Unién Internacional
de Telecomunicaciones (UIT), la Organizacion de Aviacion Civil Internacional (OACI), la
FAO, el ACNUR, el UNFPA, la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito
(UNODC) y la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD).

68.  La gestion del cambio en una reforma orientada a la gestion basada en los resultados
guarda relacion con los cambios de mentalidad, para definir y procurar obtener resultados
mas que productos (lo que se denomina una cultura de los resultados), y con el vinculo
entre la gestion y la medicion del desempefio institucional y el desempefio individual. Por
ello, las consecuencias en cuanto a la participacién del personal en el disefio, la aplicacion y
el seguimiento de las reformas de la gestion basada en los resultados son considerables.

69.  Analogamente, la introduccion de la gestion de los riesgos institucionales tiene
como objetivo un cambio de la cultura que conlleve una mejor comprensién de una gestién
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financiera y de los riesgos responsable y eficaz, y una mayor dedicacion a ello. Ademas de
implantar sistemas y practicas y de fortalecer los controles internos, el propésito de la
gestion del cambio consiste en crear una comprension comun de los riesgos y de integrar
practicas de gestion de los riesgos en el conjunto de una organizacion.

Transformacion de la cultura institucional

70.  La cuarta categoria identificada en la muestra se refiere a las reformas orientadas
explicitamente a transformar la cultura de la propia organizacion. Variaban desde medidas
tendentes a romper los compartimentos existentes entre grupos y departamentos y definir
una fuerte identidad comin, hasta iniciativas para hacer participar al personal en la
renovacion de los valores de la organizacion y su identificacion con ellos, y para mejorar la
confianza, de modo que se fortaleciera la colaboracion y se mejorase la transparencia y la
rendicion de cuentas.

71. De la muestra de 47 reformas, el 28 % estaban orientadas a la transformacion
cultural, o bien como objetivo principal o bien como uno de los objetivos de la reforma.
Ello incluia reformas en la OIT, la OCAH, el PNUMA, ONU-Habitat, el OIEA, la OMS, la
OMPI, y el Organismo de Obras Publicas y Socorro de las Naciones Unidas para los
Refugiados de Palestina en el Cercano Oriente (OOPS).

72.  La motivacion para esas reformas era el reconocimiento de la necesidad de abordar
la cultura y las practicas de trabajo. Pese a que algunas de esas reformas eran anteriores,
coincidian con la reforma de la gestion impulsada por el Secretario General de las Naciones
Unidas en 2017, como resultado de anteriores actividades de reforma de las Naciones
Unidas, como la iniciativa “Unidos en la accion”, y de condiciones especificas relacionadas
con las distintas organizaciones.

73.  La gestion del cambio ocupa un lugar central en las reformas que abordan la cultura
institucional, ya que ambas se refieren a la funcion que desempefian las personas en un
proceso de reforma. La transformacién cultural supone diagnosticar y comprender las
caracteristicas culturales y de conducta de una organizacion y lo que las ha motivado, y
crear una vision del tipo de organizacion que se quiere lograr y que se quiere ser. Las
medidas en este sentido requieren necesariamente un liderazgo claro y abierto y una gran
participacién del personal de toda la organizacion a lo largo del proceso.

B. La funcion de la gestion del cambio en las reformas institucionales
del sistema de las Naciones Unidas

74.  En la presente seccion se describe el papel que desempefio efectivamente la gestion
del cambio en las reformas institucionales estudiadas. Los factores que influyen en ello son
la comprension de lo que es la gestion del cambio y de lo que puede conseguir, las
prioridades y caracteristicas de la organizacion y el calendario de la reforma y las
expectativas sobre lo que se puede conseguir con ella. Esto difiere, en algunos casos, de la
funcion ideal de la gestion del cambio en los diferentes tipos de reforma descritos en la
seccion anterior.

75. A fin de evaluar el objetivo real de la gestion del cambio en una reforma
determinada, se examinaron documentos de estrategia y planificacién, asi como los planes
de gestion del cambio, y se mantuvieron entrevistas en una muestra de casos. Se
identificaron cuatro tipos de objetivos (figura 1), desde una situaciéon en que no habia
muestras de gestion del cambio (tipo 0) hasta casos en que la gestion del cambio en relacion
con la cultura institucional era el objetivo mismo de la reforma (tipo 3).

76.  Esta tipologia no indica en qué medida se disefi6 o aplicé correctamente la gestion
del cambio (esto se tratard en el capitulo Ill). Por el contrario, se centra en el objetivo:
dicho de otro modo, de qué manera se iba a utilizar la gestion del cambio en el contexto de
la reforma. La tipologia se gener6 a partir de los datos empiricos de los casos de toda la
muestra.
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Figura 1

Objetivos de la gestion del cambio en las reformas institucionales

Tipo 0: “No hay gestion del cambio”

Casos en que se efectuaron reformas en
las que habria sido apropiado incluir
enfoques y practicas de gestion del
cambio, pero que no las incluyeron.

¢ Como?

*a gestion del cambio no era evidente en

planificacion o la estrategia. Por
motivos de conveniencia (urgencia de la
reforma), por falta de conciencia o de
capacidad para incorporar la gestion del
cambio, o por considerar que esta no
afiadiria valor.

Tipo 1: “Mantenimiento del
statu quo” en la moral del personal

Casos en que la gestion del cambio se
utilizé en algunas (pero no todas)
las reformas repentinas, de
descentralizacion, reestructuracion o
reduccion de la plantilla, con el
objetivo de evitar efectos colaterales
negativos en el personal causados, por
ejemplo, por la modificacion de las
descripciones de funciones.

¢C6émo?

a gestion del cambio se orienta a
revenir, gestionar y/o mitigar la

resistencia al cambio. Utilizacion
limitada de la gestion del cambio.

Tipo 2: “Mejorar y mantener” la
reforma

Casos en que la gestion del cambio se
utilizo para lograr cambios positivos en
la préctica, y un uso mas sostenible de
los sistemas y las tecnologias.

¢Coémo?

a gestion del cambio se orienta a
restar un apoyo complementario a las

intervenciones relativas a sistemas y
tecnologias, particularmente con
respecto al personal para mejorar la
implicacion y la utilizacion.

Tipo 3: “La cultura en el centro” de
la reforma

Casos en que la gestion del cambio era
el objetivo principal de la intervencion
o de la propia reforma, es decir, que la
finalidad primordial era el cambio de la

¢Co6mo?

‘I diagnostico se centra en la cultura o

en las normas o valores del personal
cuando se ha sefialado un problema o
una necesidad, por ejemplo para romper
la compartimentacion, etc.

cultura o de las conductas.

77.  Como se observa en la figura 2, el 17 % del total de casos de reforma institucional
presentados se clasificaron en el tipo 0, es decir, que no habia indicios de un plan que
utilizara enfoques o practicas de gestion del cambio en su disefio o aplicacion. Entre ellos
habia casos orientados a la mejora de los procesos institucionales, la reestructuracion y las
reformas del sistema de gestion. Un analisis adicional puso de manifiesto que, en la
mayoria de casos, esto denotaba organizaciones que no tenian experiencia en gestion del
cambio u organizaciones que no comprendian en qué consiste la gestion del cambio con
arreglo a la definicion que figura en el capitulo I. Aproximadamente en la mitad de los
casos las reformas se habian iniciado antes del Gltimo decenio o al comienzo de este, y por
tanto la organizacion ha progresado desde entonces en su comprension de la gestion del
cambio, como se puso de manifiesto en otros casos de la misma organizacion. En la otra
mitad, los inspectores concluyeron que era necesario hacer mas para sensibilizar a las
organizaciones acerca de lo que es la gestion del cambio, de sus beneficios potenciales y de
la forma de aplicarla.
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Figura 2
Proporcion de las reformas en funcion de su tipo

17 %

28%

0- Sin gestién del cambio
0, . .
8% 1- Mantenimiento del statu quo
= 2- Mejorar y mantener

3- La cultura en el centro

Fuente: Analisis de la DCI basado en los resimenes de casos.

78.  Las reformas del tipo 1 se denominaron de “mantenimiento del statu quo”, ya que se
referian a iniciativas en que la gestion del cambio se definia y estructuraba de manera
limitada, y que tipicamente se orientaban a intentar mantener la actitud y la orientacion
existentes del personal frente a reformas que tenian efectos en ellos y en sus colegas. Un
8 % del total de las reformas correspondian a esa categoria, y todas ellas se centraban en la
reestructuracion (cabe sefialar que el ndmero total de reformas centradas en la
reestructuracion era algo més elevado, ya que varias de ellas se clasificaron como de
tipo 2 y 3). Las reformas del tipo 1 solian definirse con una serie limitada de objetivos y en
ellas se hacia hincapié en cambios relacionados con el personal, como la reduccion de la
plantilla (y por tanto con separaciones del servicio), los traslados, la modificacion de las
descripciones de funciones, etc. Los planes de gestion del cambio en esas reformas solian
orientarse a la comunicacion con objeto de gestionar y mitigar los riesgos, y se centraban en
evitar un empeoramiento de la situacion en vez de hacerlo en mejorar las cosas.

79.  Casi un 50 % del total de casos de reforma estudiados correspondian al tipo 2,
denominado de “mejorar y mantener”. En esas reformas, el objetivo primordial era un
cambio de los procesos mediante la introduccion de nuevos sistemas y practicas como la
gestion basada en los resultados o la gestion de los riesgos institucionales, y para lograr esa
reforma se reconocia que la gestion del cambio era un componente importante del enfoque
y del proceso. El papel de la gestion del cambio en las reformas del tipo 2 consiste en
asegurar que el personal sea consciente de la reforma y que participe en ella, asi como que
se utilicen los sistemas e instrumentos una vez implantados.

80. La propia gestion del cambio, en relacion con las personas y la cultura, era el
objetivo del 28 % de las reformas. Esas reformas del tipo 3 orientaban el enfoque de los
procesos de gestiéon del cambio a la transformacion de la cultura institucional. La gestién
del cambio era, en la realidad, tanto el objetivo de la reforma como el medio para lograrla.
Se trataba de centrar el cambio en las personas, de modo que el personal y la forma en que
trabajaba, interactuaba y se comportaba era un aspecto fundamental en el disefio de las
reformas. En varias de ellas, el acento en el cambio cultural estaba disefiado como un
componente de una iniciativa mas amplia tendente a abordar las complementariedades entre
los cambios en la cultura de trabajo del personal y la introduccién de nuevos sistemas y
procesos.

Tipos en funcion del tamafio: el efecto del tamafio en la aplicacién de medidas
de gestion del cambio

81. Al clasificar los tipos en funcién del tamafio de la organizacién se pusieron de
manifiesto unas pautas adicionales (figura 3). La mayoria de reformas que no incluian un
componente de gestion del cambio (tipo 0) se observaron en las organizaciones mas
pequefias. Como se examinara en los capitulos siguientes, esto puede guardar relacion con
las capacidades y recursos necesarios para disefiar y aplicar con eficacia una reforma.
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Figura 3
Tipologia de las reformas en funcién del tamafio de la organizacion
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Fuente: Analisis de la DCI basado en los resimenes de casos.

82.  Por el contrario, las organizaciones medianas y grandes presentaban una mayor
proporcion de reformas del tipo 2, motivadas por el requisito de mejorar la eficiencia y la
eficacia y de atraer recursos complementarios. Es interesante observar que entre las
organizaciones grandes y pequefias prevalecian las reformas del tipo 3. En las
organizaciones mayores esto refleja el propdsito de abordar las causas subyacentes del
cambio en todas las facetas de la vida institucional. Por el contrario, para las organizaciones
menores, el hecho de hacer hincapié en un cambio de la cultura era especifico para ciertas
dimensiones, ya sea mediante el establecimiento de un laboratorio para la innovacion (por
ejemplo en el Centro de Comercio Internacional (CCI)), dedicando una atencién especifica
a la igualdad de género en la organizacion (por ejemplo en la UIT) o con iniciativas para
reformar la cultura de determinados 6rganos constitutivos (por ejemplo en la Organizacion
Meteorolégica Mundial (OMM)).

83.  Unanalisis de la tipologia en funcién del afio del inicio de la reforma (figura 4) pone
de manifiesto una tendencia estadisticamente positiva hacia las reformas del tipo 2 y 3 a lo
largo de un periodo de 12 afios entre 2006 y 2018. Esto sugiere que las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas han ido definiendo cada vez mas las reformas teniendo
presente el aspecto del cambio que afecta a las personas.

Figura 4
Tipologia de las reformas en funcion del afio de inicio

Propasitode lareforma

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

= 0-8in gestion del cambio 1-Mantenimiento 8 2-Mejorar y mantener 3-La cultura en el centro
del statu guo

Fuente: Analisis de la DCI basado en los resimenes de casos.
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Notas del capitulo 11

11 Por otra parte, menos del 10 % de las reformas se referian especificamente a otras cuestiones, como la
gobernanza, la incorporacidn de la perspectiva de género y la innovacion.

12 Por ello el total de los porcentajes correspondientes a las reformas en las tres categorias es superior al
100 %.

13 Los ejemplos citados incluyen la implantacion del sistema Atlas en diversas organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas, como el PNUD y la UNOPS.
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Calidad de la aplicacion de la gestion del cambio
en las reformas

84.  La gestion del cambio institucional es un proceso estructurado de participacion del
personal con respecto a su funcion en la aplicacién del cambio en el lugar de trabajo. Todos
los modelos y enfoques de la gestion del cambio establecidos y desarrollados durante los
altimos siete decenios describen una serie de pasos o etapas que habra que seguir para que
la gestion del cambio sea eficaz. Por consiguiente, es importante comprender esta base
empirica y este enfoque practico de la gestion del cambio.

85. En el presente capitulo se trata del nivel de comprension y aplicacion de los
principios, enfoques y métodos de la gestion del cambio en las reformas institucionales del
sistema de las Naciones Unidas desde 2010. Se esbozan las bases conceptuales de la
gestion del cambio en el marco de las reformas institucionales y su aplicacion en la
préctica.

86. La calidad del conjunto de estrategias, planes y formas de aplicacion de la gestion
del cambio se evalud a partir de la informacién empirica de los casos presentados por
26 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Se elaboraron dos marcos analiticos,
basados en las mejores practicas tomadas de los modelos y enfoques que se utilizaban en
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y de los sectores publico y privado
de manera mas general. En un marco se examinaba la presencia de elementos criticos de
gestion del cambio en cada reforma institucional. En el segundo se examinaba en qué
medida se habian aplicado. En el presente capitulo se describen las conclusiones del
andlisis de ambos marcos.

87.  Asimismo, se proporciona un analisis sobre las variaciones asociadas en la practica
con diferentes fases del proceso de gestion del cambio, en funcién del tipo de reforma, el
tamafio de la organizacién y las fuentes presupuestarias en cuyo marco se aplicaron las
reformas. La finalidad de examinar la gestion del cambio desde esas perspectivas distintas
es poner de manifiesto qué factores son los méas importantes para determinar en qué medida
la gestion del cambio ha sido bien disefiada y aplicada, y proporcionar una base para las
recomendaciones incluidas en el presente capitulo.

Resumen

88.  Unicamente entre el 30% y el 40 % de las reformas institucionales de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas basaron su estrategia o plan de gestion
del cambio en un modelo o enfoque establecido. Muchas organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas parecen presentar carencias en lo relativo a alcanzar una mejor
comprension de los criterios fundamentales de la gestién del cambio, los principios
correspondientes y los enfoques y métodos establecidos para gestionar con eficacia un
proceso de cambio.

89. En el Gltimo decenio la aplicacion de la gestion del cambio en las reformas
institucionales del sistema de las Naciones Unidas ha sido desigual. A un extremo, casi
un 20 % de las reformas examinadas no presentaban ninguno de los 15 elementos clave de
la gestion del cambio (véase el recuadro 1) en el disefio y la aplicacion de la reforma. Al
otro extremo, el 40 % de las reformas presentaban 10 o méas de los 15 elementos clave en
sus reformas institucionales, lo cual indica que se cubren adecuadamente las areas clave del
proceso. En promedio, la intensidad de la aplicacion de la gestion del cambio fue bastante
limitada. Las observaciones confirman ademdas que en una proporcion considerable de
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas existe una falta de conocimientos acerca
de lo que es realmente la gestion del cambio, o de la forma de aplicarla. Dentro de este
conjunto se han identificado diversas variaciones.

90.  En primer lugar, la gestion del cambio parece haber sido disefiada y aplicada con
mayor eficacia en el marco de las reformas orientadas a la mejora de los procesos
institucionales. Las observaciones realizadas sugieren que ello se debe al detalle con que se
han planificado y ejecutado las reformas relacionadas con la planificacion de los recursos
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institucionales, y las consecuencias que ello tiene en la manera en que el personal participa
necesariamente en el disefio y la implantacion de esas reformas. Esto coincide con los
resultados del examen de los sistemas de planificacién de los recursos institucionales
realizado por la DCI (JIU/REP/2012/8), en que se destacaron los mismos aspectos como
factores decisivos para el éxito.

91. Por el contrario, la gestion del cambio en las reformas orientadas a la
reestructuracion institucional ha sido, en general, la peor disefiada y aplicada. En muchos
casos las reformas orientadas a la reestructuracion consideraban y aplicaban la gestion del
cambio de una manera muy limitada y se concentraban en unos pocos aspectos relacionados
con la comunicacién, principalmente para mitigar los riesgos asociados al traslado de
personal, la modificacién de las descripciones de funciones o la reduccion de la plantilla.
Sin embargo, esto no es asi en todas las reformas centradas en la reestructuracion, y se
ofrecen ejemplos de casos en que la gestion del cambio se ha abordado de manera mas
exhaustiva en esas circunstancias. Los inspectores sugieren que las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas que pretendan emprender reformas orientadas a la
reestructuracion institucional o que incluyan ese aspecto tengan en cuenta las mejores
practicas y experiencias descritas en el presente informe.

92.  En segundo lugar, las organizaciones de mayor tamafio del sistema de las Naciones
Unidas tendian en general a mostrar una mejor comprension y una mejor practica de la
gestion del cambio. Sin embargo, se observo que una proporcion de organizaciones, incluso
de las pequefias, seguian buenas practicas de gestion del cambio, lo cual sugiere que el
tamafio, si bien importante, no es siempre un factor inhibidor de la aplicacién de la gestion
del cambio.

93.  Entercer lugar, la flexibilidad que ofrece la financiacidn basica por lo que respecta a
asignar prioridad a ciertos &mbitos para la inversion parece tener su reflejo en la inversién
en la gestion del cambio, y las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que
cuentan con mas financiacion basica que financiacion complementaria presentan una mayor
aplicacion de la gestion del cambio en sus reformas institucionales. Sin embargo, esta
tampoco es una pauta invariable. Algunas organizaciones que cuentan con mas recursos
complementarios que recursos bésicos también mostraron una buena aplicacién de la
gestion del cambio, particularmente las que han logrado establecer modelos de financiacion
que pueden dedicar con eficacia recursos bésicos y complementarios a los dmbitos de
prioridad estratégica. Esta tltima conclusion no ha sido puesta a prueba de manera absoluta,
ya que en el presente examen no se investigaron a fondo los modelos de financiacién y la
relacion con la asignacién de prioridades estratégicas.

Aplicacion de la teoria de la gestion del cambio

94. Como se ha indicado en el capitulo I, la gestion del cambio se fundamenta en la
teoria y la practica generadas durante siete decenios en organizaciones de los sectores
privado y publico. En el presente examen se reconoce la importancia de examinar la forma
en que fueron disefiadas las reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas, y
la medida en que se basaron en esta base empirica mas amplia.

95. La manera en que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
comprenden y aplican la gestién del cambio se apoya en las diversas bases tedricas del
cambio y de lo que este significa. Los modelos y enfoques** mas utilizados en las reformas
que se examinaron en el presente estudio fueron el modelo consistente en
“descongelar-congelar-recongelar” elaborado por Kurt Lewin (1947), el proceso de John
Kotter de ocho pasos para gestionar el cambio (1996), el modelo de las 7 S de
McKinsey&Company (1980) y el modelo de cambio del Laboratorio de las Naciones
Unidas para el Cambio y los Conocimientos Institucionales (2018)%. Se ha utilizado un
conjunto mas amplio de fuentes y enfoques para la labor técnica mas especifica, como
estudios de viabilidad, indices de salud institucional, encuestas, etc. Para esas
intervenciones especificas se han utilizado los modelos y los enfoques de los consultores
que prestaban apoyo a la labor técnica’®.
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96. El examen puso de manifiesto una utilizacion relativamente baja de modelos y
enfoques establecidos en el disefio de la gestion del cambio en las reformas institucionales
del sistema de las Naciones Unidas. Como se muestra en la figura 5, Gnicamente entre
el 30 % y el 40 % de las reformas emprendidas en el periodo comprendido entre 2011 y la
actualidad se han basado explicitamente en un modelo o enfoque establecido, y este
fendmeno ha permanecido relativamente constante a lo largo de todo el periodo. Esto
supone que para la mayoria de reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas
que se han examinado, la gestién del cambio no se fundamentd en una base tedrica ni en la
base empirica conexa.

Figura 5
Utilizacién de modelos y enfoques establecidos de gestion del cambio en las
reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas a lo largo del tiempo

35 60 %
30 50 %
25
é 40 %
£ 20
) 30 %
=]
5] 15
z 20 %
10
i I I I I I I I h
0 . 0%
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Reformas en curso
mmm Utilizacion de un enfoque establecido de la gestion del cambio
Porcentaje de reformas en curso que utilizaron un enfoque establecido de la gestion del cambio

Fuente: Analisis de la DCI basado en los resimenes de casos.

97.  En los casos en que no se ha recurrido a modelos o enfoques establecidos, resulta
dificil determinar si los elementos de gestion del cambio que aparecen efectivamente en las
estrategias forman parte de practicas de gestion estandar o si en esas reformas se recurre a
elementos particulares de gestién del cambio en funcién de las circunstancias y de una
manera no sistematica.

98.  Por ejemplo, ciertos elementos o caracteristicas tenian una presencia universal,
como la utilizacién de métodos de comunicacién durante la implantacién y la aplicacion de
una reforma, pero no necesariamente como parte de un enfoque del cambio definido de una
manera mas amplia. Esto es problematico, ya que una norma subyacente a muchos modelos
y enfoques (como los de Kotter y McKinsey) es que todos los pasos o elementos deben
aplicarse en su totalidad para asegurar un proceso eficaz de gestion del cambio. En otros
casos se utiliza el lenguaje de la gestion del cambio, pero esta no recibe apoyo desde el
punto de vista de la estrategia y de la accion.

99.  Muchas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas parecen presentar ciertas
carencias a la hora de llegar a una mejor comprension de los criterios centrales de la gestion
del cambio, los principios conexos y los enfoques y métodos establecidos para gestionar
con eficacia un proceso de cambio.

100. Los casos examinados y las entrevistas celebradas pusieron de manifiesto que solo
en algunos casos las organizaciones disponian de personas con conocimientos
especializados o experiencia sobre distintos enfoques y sobre la forma de aplicarlos y de
ensayarlos en la practica. Sin embargo, la documentacion muestra que los resultados
pueden mejorar considerablemente cuando se aplican los enfoques apropiados. Teniendo en
cuenta la dimension humana de la gestién del cambio, una comprensién mucho mas amplia
de la forma de hacer participar a las personas, seleccionarlas y capacitarlas, y de evaluar la
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forma en que trabajan, asi como sus motivaciones y conductas intrinsecas, sera fundamental
para el éxito.

B. Calidad de la gestion del cambio en el conjunto de reformas
institucionales

101. En la presente seccidn se examina en qué medida se ha aplicado la gestion del
cambio en las reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas desde 2010, y la
calidad de esa aplicacién. Los datos provienen de los 47 casos de reforma que incluian
enfoques y procesos de gestion del cambio.

Figura 6
Presencia e intensidad de aplicacidn de elementos clave de la gestién
del cambio, por reformas
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Fuente: Andlisis de la DCI.

Recuadro 1
Definicion y medicién de la presencia y la intensidad de aplicacion de la gestién del
cambio en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas

Con objeto de evaluar hasta qué punto las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas habian abordado adecuadamente la gestién del cambio, se elaboraron dos
marcos analiticos.

En el marco analitico relativo a la presencia de elementos clave de la gestion del
cambio se enumeran 15 factores criticos o elementos clave en la planificacién, gestion y
evaluacion de la gestion del cambio (véase el anexo IV) tomados de los modelos
establecidos y las mejores practicas de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas y de los sectores publico y privado. Los elementos clave se refieren a aspectos de
las fases de preplanificacion, planificacion, aplicacion y evaluacion del proceso de gestién
del cambio. Los enfoques y practicas de gestion del cambio de cada una de las reformas
institucionales se evaluaron con respecto a esos elementos para determinar si estaban o no
presentes; por ejemplo, la presencia de una estrategia de comunicacion. Para cada elemento
presente se asignaba un punto, de modo que una calificacién de 15 sobre 15 equivaldria
a 100 % en la figura 6 supra.
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En el marco analitico sobre la intensidad de aplicacion de elementos clave de la
gestion del cambio se abordaba la intensidad con que se aplicaba la gestion del cambio. La
intensidad se examinaba desde el punto de vista de la calidad efectiva de las estrategias y
planes en relacion con una serie detallada de mediciones especificas para cada ambito, en
una escala de cinco puntos, de 0 (no se abordaba) a 4 (se abordaba totalmente), y de la
forma de aplicarlas en la préactica. Por ejemplo, la calidad de la estrategia de comunicacion
y hasta qué punto se aplicaba correctamente. Si la estrategia de comunicacién estaba
disefiada de manera cabal y bien aplicada, se asignaria la calificacion maxima de 4 puntos.
Esos valores se sumaban para cada &mbito y se calculaban en forma de porcentaje.

En el documento complementario 1 del presente informe, que puede consultarse en
el sitio web de la DCI, figura informacion adicional sobre la metodologia.

102. La aplicacion de la gestion del cambio en las reformas institucionales del sistema de
las Naciones Unidas ha sido desigual a lo largo del Gltimo decenio. Como se muestra en la
figura 6, cerca del 20 % de las reformas institucionales no presentaban ninguno de los
15 elementos clave de la gestion del cambio en el disefio y la aplicacion de las reformas.
Efectivamente, si bien se declaraba que se trataba de reformas institucionales con gestién
del cambio, no se observd ninguna gestion del cambio. Otro 25 % de las reformas
institucionales presentaba pruebas limitadas de practicas de gestién del cambio, con una
presencia en las reformas de 8 0 menos de los 15 elementos clave de la gestion del cambio.

103. Por el contrario, el 40 % de las reformas presentaban 10 o mas de los 15 elementos
clave de la gestion del cambio en sus reformas institucionales, lo cual indicaba una
cobertura adecuada del total de los aspectos clave del proceso.

104. Las reformas institucionales que presentaban un mayor nimero de los elementos
clave de la gestion del cambio también solian ser aquellas que las aplicaban con mayor
eficacia. Esto se pone de manifiesto en la parte sombreada del grafico de la figura 6. Ello
confirma que habia organizaciones que formulaban y aplicaban cabalmente los principios y
practicas de la gestion del cambio en sus reformas y otro grupo que escogia aspectos
especificos en ausencia de una estrategia o un plan mas amplios, por lo cual la aplicacién
no era completa. Sin embargo, en general, al examinar toda la serie de 47 reformas, el
grado de intensidad media de aplicacion de la gestion del cambio era bastante limitado.

105. Esta conclusion también es apoyada por las observaciones presentadas en la
figura 5, que muestra la proporcion relativamente baja de estrategias de gestion del cambio
basadas en modelos o enfoques establecidos. Esto sugiere que en una proporcién
considerable de organizaciones del sistema de las Naciones Unidas existe una falta de
conocimiento de lo que es realmente la gestion del cambio o de la forma de aplicarla.

106. Las recomendaciones que figuran a continuacion tienen el propdésito de mejorar la
eficacia de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Recomendacion 1

Se alienta a los 6rganos rectores o legislativos a asegurar que los jefes ejecutivos
incorporen enfoques y métodos de gestion del cambio en sus reformas institucionales y
comuniquen los resultados.

Recomendacion 2

Los jefes ejecutivos deberian incorporar enfoques estructurados y exhaustivos
de gestion del cambio en sus reformas institucionales en curso y futuras e informar al
respecto a sus 6rganos rectores o legislativos.

Aplicacion de la gestion del cambio en las diferentes fases del proceso

107. Cuando se procede a un desglose por fases, surgen diversas pautas. Muchos de los
elementos de la gestién del cambio eran evidentes durante las fases de preplanificacion,
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planificacién y aplicacion, pero eran menos aparentes en la fase de evaluacion. En este
contexto, demostrar la presencia de mecanismos de evaluacion supone obtener pruebas de
la existencia de un marco de resultados o de beneficios, pruebas de la existencia de
mecanismos y practicas internas de seguimiento y aprendizaje, y pruebas de la existencia de
evaluaciones externas de la gestion del cambio. Como se muestra en la figura 7, en
promedio se identifico tan solo un 40 % de los elementos clave de la evaluacion.

Figura 7
Desglose de las calificaciones en funcion de la presencia y la intensidad
de aplicacion de la gestion del cambio, por fase del proceso de reforma

Preplanificacion

Planificacion

BIntensidad de aplicacion de
elementos clave

Aplicacion OPresencia de elementos clave

Evaluacién

|

0% 10 % 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70 %

Calificacion media (porcentaje)

Fuente: Analisis de la DCI.

108. Por lo que respecta a la calidad de las estrategias, planes y formas de aplicacion de la
gestion del cambio, las principales deficiencias se encontraban en la fase de
preplanificacion. Ejemplo de ello es la longitud relativamente corta de la porcion
sombreada de la barra correspondiente a la fase de preplanificacion en la figura 7. La fase
de preplanificacion incluye justificar el cambio, evaluar la disposicién para este y establecer
una linea de referencia que sirva para evaluar el cambio. Como se tratar en el siguiente
capitulo, esta es una conclusién importante, ya que establecer los pardmetros para
determinar por qué se considera necesaria la gestién del cambio, hacer un diagnostico de
los aspectos en que se necesita un cambio y obtener las opiniones del personal desde un
principio son factores decisivos para el éxito o el fracaso finales del cambio.

109. Por el contrario, mientras que los elementos de evaluacién de la gestion del cambio
se abordaban en un nimero relativamente escaso de reformas institucionales, en aquellas
que incluian efectivamente marcos de resultados, mecanismos de evaluacion y
calificaciones estos se aplicaban relativamente bien. Entre esos instrumentos de evaluacion,
la utilizaciéon de mecanismos informales que permitian el aprendizaje durante el proceso de
gestion del cambio destacaban por ser los méas utilizados. No tan utilizadas eran las
mediciones especificas para hacer un seguimiento de los resultados u obtener una
evaluacion o calificacién formal de la gestion del cambio al final de un proceso. Si una
reforma institucional no cuenta con una base para medir el cambio, y no realiza una
evaluacion de ese cambio, habra pocas pruebas para demostrar el éxito o el fracaso. Este es
un aspecto que presenta deficiencias en todas las reformas institucionales del sistema de las
Naciones Unidas. La cuestion volvera a examinarse en el capitulo 1V.

110. Globalmente, en todas las fases, la brecha entre la presencia de un elemento clave de
la gestién del cambio y la intensidad (o la falta de intensidad) con que se aplic6 confirma que
existen en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas limitaciones en cuanto a su
forma de enfocar y comprender la gestion del cambio en el marco de sus reformas.

Pautas de la gestion del cambio en las diversas reformas
institucionales

111. En la presente seccion se examina la practica de la gestion del cambio en las
47 reformas y las 26 organizaciones del sistema de las Naciones Unidas desde tres
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perspectivas diferentes. La practica de la gestion del cambio se analiza en funcion del
objetivo de la reforma, y a continuacién en funcién de dos caracteristicas institucionales, a
saber, el tamafio de la organizacion y la estructura presupuestaria. El proposito de la
presente seccion es llegar a saber si pueden identificarse pautas especificas, y cuales son sus
consecuencias con miras a alcanzar conclusiones y recomendaciones sobre la practica de la
gestion del cambio en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Practicas de gestion del cambio en diferentes tipos de reforma institucional

112. En el capitulo Il las reformas institucionales de la muestra se clasificaron en cuatro
tipos, a saber, las centradas en la mejora de los procesos institucionales, en la
reestructuracion, en las reformas del sistema de gestion y en las transformaciones de la
cultura institucional. Un analisis de las calificaciones relativas a la presencia y la intensidad
de aplicacion de la gestion del cambio por tipos de reforma institucional revelaron varias
pautas.

113. En primer lugar, se determind que la gestion del cambio era més exhaustiva (tanto
desde el punto de vista de la presencia como de la intensidad) en el caso de las reformas
centradas en la mejora de los procesos institucionales, en comparacién con otros tipos de
reforma. Esto era evidente en todas las fases del proceso, desde el disefio hasta la
evaluacion. Las pruebas cualitativas sugieren que ello se debe al grado de detalle con que se
han planeado y ejecutado las reformas relativas a la planificacion de los recursos
institucionales, y las consecuencias que esto tiene en la forma en que el personal interviene
necesariamente en el disefio y la implantacion de esas reformas.

114. En los mejores casos (que se describen méas detalladamente en el capitulo 1V) se ha
procurado complementar las intervenciones “duras” (es decir, nuevos sistemas, tecnologias,
estructuras y procesos) con las practicas de gestion del cambio de una manera integrada. Se
observa que la labor de la OIT relativa a las practicas de administracién reducida en el
marco de la reforma del Examen de los Procesos Organicos, por ejemplo, era paralela a su
labor relativa a la salud institucional. Esto parece haber tenido efectos mutuamente
beneficiosos, tanto para las practicas de gestion como para la participacion del personal, asi
como efectos mas directos sobre la mejora de la eficiencia y el aumento de la
sostenibilidad. Se hicieron observaciones similares en la reforma del Sistema de
Informacion de Apoyo a los Programas a nivel del Organismo (AIPS), en el OIEA, y en el
Programa de Cambio y Renovacién Organica, en la ONUDI.

115. Esto concuerda con las conclusiones del examen de los sistemas de planificacién de
los recursos institucionales realizado por la DCI (JIU/REP/2012/8), en que se sefial6 que las
mismas cuestiones eran decisivas para obtener buenos resultados. Ello sugiere que en las
reformas institucionales centradas en la planificacion de los recursos institucionales
emprendidas desde 2012 se habia cobrado conciencia de la importancia de esos factores.

116. En segundo lugar, las reformas centradas en la reestructuracion presentaban, en
promedio, la menor intensidad en la practica de la gestion del cambio. Los datos ponen de
manifiesto dos pautas dentro de este nivel medio; la mayoria (dos terceras partes de las
reformas) con calificaciones de la intensidad muy bajas, y la minoria (una tercera parte de
las reformas) con calificaciones de la intensidad medias y bastante elevadas. Este resultado
confirma las observaciones presentadas en el capitulo Il. En muchos casos, la gestion del
cambio se comprendia y aplicaba de una manera muy limitada en las reformas orientadas a
la reestructuracion. Se centraba en unos pocos aspectos relacionados con la comunicacion,
principalmente para mitigar los riesgos a la hora de trasladar personal, modificar las
descripciones de funciones o reducir la plantilla. En otros casos, como en la reforma de la
OCAH titulada “Crear una OCAH mejor” y, en el PMA, la iniciativa “Un PMA apto para
su finalidad”, se adopté un enfoque maés exhaustivo en las reformas orientadas a la
reestructuracion, haciendo participar plenamente al personal para explicar lo que estaba
sucediendo, cuales eran sus consecuencias y logrando la identificacion del personal en todo
el proceso. Si bien en el presente examen se han encontrado pocas pruebas de los resultados
de las reformas estudiadas para poder evaluar el éxito o el fracaso de la gestion del cambio,
las observaciones efectuadas sugieren que un enfoque restrictivo de la gestion del cambio,
incluso en los casos de reestructuracién, no constituye una estrategia eficaz.
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117. En tercer lugar, los inspectores observaron con sorpresa en el analisis que las
reformas centradas explicitamente en la transformacion de la cultura institucional no
presentaban, en promedio las calificaciones mas elevadas por lo que respecta a la presencia
y la intensidad de la gestion del cambio. Este es otro caso en el que los valores medios no
revelan la totalidad de los hechos. Se encontraron variaciones considerables,
particularmente en relacion con la intensidad con que se aplicaba la gestién del cambio en
esas reformas. Los inspectores recomiendan que las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas que deseen abordar de manera total o parcial los cambios en la
cultura de trabajo mediante sus reformas celebren consultas con las organizaciones
que hayan obtenido una calificacion alta en el analisis de la DCI, como la OMS, con su
Agenda de Transformacion AFRO, y la OIT, con su Examen de los Procesos
Organicos y la labor conexa sobre la salud institucional.

La gestion del cambio en funcién del tamafio de la organizacién

118. Para seguir explorando la forma en que las variaciones observadas se relacionan con
los diversos tipos de organizaciones, se emprendié un anélisis de la relacion entre la gestion
del cambio y el tamafio de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
representadas en el presente examen. Se observan diversas pautas con respecto a la relacion
entre el tamafio de la organizacion y la presencia y la intensidad de la aplicaciéon de la
gestion del cambio en sus reformas.

119. Las organizaciones mas pequefias tendian a presentar, en promedio, un menor
nimero de los elementos clave de la gestion del cambio, en comparacién con las
organizaciones de tamafio mediano o grande. Sin embargo, en esas organizaciones de
menor tamafio habia dos grupos distintos: las que demostraban una presencia y una
intensidad limitadas de la gestion del cambio en sus reformas, y las que habian logrado
alcanzar cierto grado de intensidad en la aplicacion de la gestién del cambio (véase una
representacion grafica de esto en el anexo Il A). Ello sugiere que la aplicacion de la
gestion del cambio en las reformas institucionales no es simplemente una cuestion de
financiacion y de tamafio de la plantilla. Algunas organizaciones de menor tamafio han
encontrado medios de aplicar la gestion del cambio en el marco de sus reformas sin contar
necesariamente con una gran capacidad interna para disefiar y realizar esa labor, ni con
fondos considerables para invertir en ello.

120. Los datos incluyen el matiz de que el tamafio tiene mas importancia en la fase de
preplanificacion de la gestion del cambio. Las organizaciones de mayor tamafio conseguian
una mayor intensidad en esa fase. Esto se debe tal vez a la capacidad de invertir en costos
iniciales a fin de emprender evaluaciones de la disposicion al cambio y de buscar la plena
colaboracion del personal en torno a sus motivos y justificacion. Esto también es asi en
relacién con el seguimiento y la evaluacién. Los datos mostraron una correlacion positiva
entre el tamafio de la organizacién y la préactica de contar con un marco de resultados de la
gestion del cambio para el seguimiento y las evaluaciones externas, y las organizaciones de
mayor tamafio incluian mas elementos de este tipo en sus reformas.

Variaciones de la gestion del cambio en funcidn de la fuente presupuestaria

121. La asignacion de fondos a fines especificos por los donantes puede limitar la
capacidad de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas para distribuir los
recursos alld donde lo consideren méas necesario, es decir, de conformidad con sus
mandatos y planes estratégicos. Los recursos basicos se proporcionan sin condiciones para
apoyar el mandato de la organizacién (son las contribuciones para fines generales o no
especificas). Los recursos complementarios o extrapresupuestarios son las denominadas
contribuciones para fines concretos o especificos (véase JIU/REP/2014/1), pero esos
términos no se utilizan necesariamente de manera sistematica en todo el sistema'’. Para
determinar si la proporcién entre la financiacion para fines generales y la financiacion para
fines concretos (fondos basicos y fondos complementarios) ha afectado la aplicacién de la
gestion del cambio en las reformas institucionales, se construyé un gréfico en que los datos
financieros de 2016 se comparaban con la presencia y la intensidad de los elementos
criticos de la gestion del cambio en las reformas que se estaban emprendiendo.
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122. Los datos (que se representan graficamente en el anexo Il B)*® parecen apoyar la
hipotesis de que cuanto mayor sea la financiacién basica (con una proporcion de >1), mas
flexibilidad tendran las organizaciones para aplicar la gestién del cambio. Ejemplos de ello
son el OIEA y la OIT, que cuentan con una mayor proporcion de financiacion basica en
relacion con la financiacion complementaria y han utilizado esos recursos basicos, entre
otras cosas, para financiar reformas orientadas a la gestion del cambio.

123. La pauta es menos clara en las organizaciones con niveles mas elevados de
financiacion complementaria (con una proporcion de <1). Las observaciones sugieren que
algunas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que se financian en gran medida
con fondos complementarios han aplicado con eficacia la gestion del cambio cuando los
modelos de financiacion®® se han reformado para adaptar y equilibrar mejor la utilizacion de
los recursos basicos y complementarios. Un ejemplo de ello es la OMS, que tiene una
mayor proporcion de recursos complementarios en relacion con la financiacion bésica, pero
que ha implementado reformas eficaces en materia de gestion del cambio. Al otro extremo,
hay varias organizaciones que también tienen una mayor proporcion de recursos
complementarios, pero que en el analisis del presente examen no integraron con demasiada
eficacia los procesos de gestion del cambio en sus reformas?.

124. Con todo, estas conclusiones se consideran provisionales, a causa de las limitaciones
de los datos. Se requeriria un andlisis adicional, con una muestra mayor, para poder
validarlas plenamente.

Notas del capitulo 111

26
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15

16

17
18

19

20

Lewin es generalmente reconocido como el padre fundador de la gestion del cambio, con su concepto
de “descongelar-congelar-recongelar” o “modelo del cambio en tres etapas”. No obstante, la
aplicabilidad de ese modelo se ve cada vez mas cuestionada en el contexto de una era de cambio
constante (Kurt Lewin, “Frontiers in group dynamics: concept, method and reality in social science;
social equilibria and social change”, Human Relations, vol. 1, nim. 1 (junio de 1947), pags. 5 a 41).
Los ocho pasos de Kotter son crear un sentido de urgencia, fomentar un equipo director, crear una
vision, comunicar la vision, empoderar la accion, asegurar triunfos a corto plazo, construir sobre el
mismo cambio y anclar el cambio (John Kotter, “Leading change: why transformation efforts fail”,
Harvard Business Review). El modelo 7 S de McKinsey consiste en habilidades (skills), sistemas
(systems), estructura (structure), personal (staff), estrategia (strategy), estilo (style) y vision
compartida (shared vision) (McKinsey&Company, “Enduring ideas: the 7-S framework” (marzo

de 2008)). Para el modelo del Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los
Conocimientos Institucionales, véase Escuela Superior del Personal del Sistema de las Naciones
Unidas, “Change management at the United Nations and the UNLOCK change model” (6 de
noviembre de 2018).

El modelo de cambio del Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales se basa en una variedad de modelos existentes de la gestion del cambio (incluidos el de
Kotter y el modelo ADKAR de Prosci), las investigaciones realizadas por Gartner y varias empresas
de consultoria (como McKinsey, Deloitte, PricewaterhouseCoopers y Accenture) y las mejores
practicas observadas en el sistema de las Naciones Unidas.

Entre ellos figuran el indice de Salud Organizacional de McKinsey, utilizado en la OIT; el enfoque
estratégico y de gestion del cambio de PricewaterhouseCooper, aplicado en la reforma de
transformacion de la tecnologia de la informacion de la OIT; y estudios exhaustivos de la viabilidad
como parte del examen del proceso de cambio estructural y de gestion del ACNUR; y el modelo de
liderazgo del cambio y la renovacién organizacional de la Universidad de Harvard, utilizado en la
reforma del Programa de Cambio y Renovacion Organica de la ONUDI.

Véase www.un.org/en/ecosoc/qcpr/pdfi/technical_note_on_funding.pdf.

Estos datos deben aceptarse con precaucion, con un coeficiente de determinacion (R?) de 0,1 para la
presencia de elementos clave y de 0,17 para la intensidad de la aplicacion de elementos clave. Se
recomienda un mayor analisis para someterlos a prueba.

Como la reforma, iniciada en 2011, del modelo de financiacion de la Organizacién Mundial de la
Salud (Bruce Jenks y Jennifer Topping y otros, Financing the UN Development System: Pathways to
Reposition for Agenda 2030 (Dag Hammarskjold Foundation y United Nations Multi-Partner Trust
Fund Office, 2017), pags. 52 a 54.

Esta determinacion se basa en el analisis de la documentacidn sobre la gestion del cambio
correspondiente a las reformas examinadas por la DCI.
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Facilitadores del éxito en la gestion del cambio

125. En el presente capitulo se exploran los factores en que se apoyan las buenas
practicas de gestion del cambio, que para los fines del examen se denominan
“facilitadores™: cuestiones o procesos que son fundamentales para conducir con éxito la
gestion del cambio en un proceso de reforma. En el capitulo se describe en qué lugares y de
qué forma se han utilizado esos facilitadores, cuales son algunas de las buenas practicas
aplicadas, donde ha habido deficiencias y qué organizaciones podrian mejorar y de qué
manera.

126. Para identificar los facilitadores clave del éxito de la gestion del cambio, los
inspectores analizaron cada uno de los modelos y enfoques establecidos de la gestion del
cambio (véase el capitulo I11), extrajeron los factores de éxito criticos de los 47 casos de
reforma institucional estudiados y a continuacion examinaron los datos en busca de
caracteristicas comunes y pautas, todo lo cual culminé en una lista de seis factores
(facilitadores).

127. Esos facilitadores son los siguientes: a) motivar la necesidad del cambio; b) crear
una coalicion rectora del cambio; c) establecer un sdlido plan de comunicaciones; d)
destinar recursos a la gestion del cambio; e) evaluar las précticas y los resultados de la
gestion del cambio y extraer lecciones; y f) institucionalizar las capacidades y précticas de
gestién del cambio en una organizacidn (figura 8). Los cinco primeros factores se tratan en
el presente capitulo, mientras que la institucionalizacidn de la gestion del cambio es el tema
del capitulo V.

Figura 8
Facilitadores de la gestion del cambio

Motivacion de
la necesidad del
cambio

Creacion de una
coalicion
rectora

Evaluacion y
aprendizaje

Establecimiento
Asignacion de de un sélido
recursos plan de
comunicaciones

Fuente: Andlisis de la DCI.

Motivacion de la necesidad del cambio

Resumen

128. En el dltimo decenio se ha observado un aumento del alcance y la frecuencia de las
actividades de reforma institucional en las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas. En este contexto, es fundamental definir y comunicar una motivacién clara y
convincente para el cambio antes de comenzar a implantar una reforma. Hay muchas
probabilidades de que la reforma fracase si no se ha generado una identificacion de los
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interesados basada en una solida labor de diagndstico de lo que se necesita cambiar y por
qué, y si no se ha averiguado la disposicion al cambio en la organizacién. Esto es asi en las
reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas. Solamente la mitad de las 47
reformas examinadas se basaban en alguna forma de evaluaciéon de la disposicién al
cambio.

129. Entre las organizaciones y reformas en las que se defini6 una clara motivacion para
el cambio a partir de un diagnoéstico de la disposicion a cambiar, se identificaron diversas
practicas. Las observaciones sugieren que la motivacién deberia orientarse tanto al
contenido como al proceso, y varios casos ilustraban una combinacion de reunion de datos
objetivos y basados en percepciones, obtenidos mediante encuestas y otros instrumentos,
junto con un claro proceso de participacion y debate con el personal sobre una vision
colectiva acerca de lo que necesitaba cambiar y de qué modo.

Motivacién de la necesidad del cambio

130. Es normal que el personal, los miembros del 6rgano rector y otros interesados
respondan a la introduccion de un plan de cambio institucional con preguntas acerca de lo
que se cambia, de su necesidad, de su alcance, de su urgencia y de los resultados previstos.
Esto es més acentuado en la era actual caracterizada por diversas oleadas de reformas
mdaltiples, en las que la claridad sobre los beneficios en comparacion con los costos (no solo
financieros sino también motivacionales) es necesaria para evitar la fatiga con la reforma vy,
en definitiva, el fracaso de esta.

131. Establecer una motivacion clara y convincente para el cambio supone buscar la
participacion del personal y comunicar a los interesados la razén por la que deberian
realizar el esfuerzo que exige el cambio, y los beneficios que este tendria para ellos.
Raramente es suficiente justificar el cambio como una respuesta a necesidades de origen
externo o interno, a menos que ello tenga un eco entre las personas mas directamente
afectadas. La motivacion del cambio, y la forma en que este se aborda, tendran més
probabilidades de ser consideradas acertadas si el cambio refleja las preocupaciones,
valores y perspectivas de las personas involucradas?'. A su vez, las observaciones sugieren
que el grado de implicacion en una reforma o, contrariamente, el grado de resistencia a ella,
es un determinante clave de su éxito o fracaso.

132. La motivacion del cambio presenta dos dimensiones interrelacionadas: el contenido
y el proceso. El contenido de la motivacion del cambio se refiere a la disposicion, la
capacidad y los medios que existen en una organizacion para someterse a una reforma, lo
cual requiere informacion sobre el cambio y sobre los efectos probables que tendra en la
persona y en la organizacién. En ello desempefian un papel decisivo la historia, la cultura y
los sistemas de valores. Algunas organizaciones cuentan con sistemas para obtener
periddicamente del personal y de otros interesados informacion sobre diversas cuestiones
pertinentes, como la motivacion, el liderazgo, la rendicién de cuentas y la direccion. En
otras organizaciones habra que partir de cero para obtener la informacion.

133. La segunda dimensién es el proceso. Las pruebas obtenidas de los casos y la
documentacion sugieren que las organizaciones deben pasar por un periodo de reflexion
sobre su propia actividad y de participacion con objeto de crear motivacion y disposicién
para dar una forma clara a la vision, crear conciencia y reducir al minimo la renuencia al
cambio®. Esto exige tiempo, asi como una planificacidbn minuciosa y dedicacién. Las
pruebas sugieren que la comunicacién es decisiva tanto para que las personas asuman el
cambio como para afrontar la resistencia a este®. Es importante mantener contactos
interpersonales y buscar la participacion tanto de grupos como de personas.

134. Por lo que respecta a esta definicion, puede afirmarse que los resultados de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han sido deficientes. Menos del 50 % de
las reformas estudiadas en el presente examen se basaban en una labor de diagndéstico
explicita que tuviera como objetivo determinar la disposicion al cambio en la organizacion.
Esto era asi en particular en el caso de las organizaciones pequefias.

135. Entre las reformas en que se habia emprendido alguna forma de evaluacién de la
disposicién al cambio, dos terceras partes realizaron una labor de diagndstico que incluia la
utilizacion de encuestas formales para generar datos pertinentes. Una tercera parte utilizaba
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métodos mas informales y cualitativos, como el didlogo y la participacién para recabar
opiniones y construir un consenso en torno a la forma que tendria el cambio (pero que no
incluia necesariamente un diagndstico de las fortalezas y debilidades de la organizacion y
las dificultades para la adopcidn en ella del cambio previsto).

136. Entre las evaluaciones de la disposicion al cambio que incluian impartir encuestas,
habia organizaciones que contaban con encuestas rutinarias preestablecidas del personal y
los interesados externos que capturaban, entre otras cosas, datos y percepciones pertinentes
para la preparacion para el cambio, y organizaciones que encargaban una evaluacion
especificamente como parte de la preparacion de la reforma que iban a emprender.

137. El analisis indica la presencia de varias pautas en las organizaciones que
emprendieron una labor sistematica de diagndstico en la preparacion de una reforma. En la
seccion que figura a continuacion se describen pautas y casos de labor de diagndstico
agrupados en tres tipos, basados en la tipologia definida en el capitulo Il. En primer lugar,
reformas globales que incluian elementos de reestructuracion, en organizaciones grandes
basadas sobre el terreno; en segundo lugar, reformas orientadas més especificamente al
cambio cultural; y en tercer lugar, reformas centradas principalmente en la mejora de los
procesos institucionales.

Funcién del diagnoéstico de la gestién del cambio en las reformas de gran alcance
relacionadas con la reestructuracion

138. Las reformas del PMA (Un PMA apto para su finalidad, 2012-2017), la OCAH
(Crear una OCAH mejor, de 2015 hasta la fecha) y el ACNUR (Proceso de cambio del
ACNUR, de 2017 hasta la fecha) respondian en distinta medida a la necesidad de afrontar
la transformacién de los entornos en que actuaban, entre otras cosas mediante la
reestructuracion institucional. Los analisis previos y la informacion obtenida de las propias
organizaciones habian puesto de manifiesto una disonancia entre las realidades sobre el
terreno y los procedimientos y requisitos existentes, lo cual las impulsaba a examinar a
fondo la forma en que funcionaban a fin de responder a las necesidades de sus
beneficiarios.

139. En relacion con cada una de esas reformas, el propdésito del diagndstico
—denominado evaluacion institucional rapida en el caso del PMA y del ACNUR, y
examen funcional en la OCAH— era comprender las fortalezas y debilidades de las
organizaciones y determinar la manera de reforzar su eficiencia y su eficacia. Los tres
diagndsticos se centraban en los elementos siguientes: la orientacion estratégica, la
estructura institucional, las personas, la dotacién de personal y, de manera muy importante,
la cultura. Dos de los tres diagnésticos también se ocupaban de los modelos de operaciones
y de gestidn de las organizaciones.

140. En las tres reformas institucionales se procuraba motivar el cambio con una labor
empirica de diagndstico. No obstante, la medida en que la gestion del cambio y la cultura
institucional formaban parte de esas evaluaciones presentaba variaciones considerables, que
iban desde destacar varias cuestiones relacionadas con la cultura de la organizacidn a partir
de entrevistas con el personal y recomendar el seguimiento de la salud de la organizacién
en el tiempo (Un PMA apto para su finalidad), hasta una definicion mas completa de los
elementos clave para el éxito del cambio a partir de entrevistas con los funcionarios y con
el personal directivo superior (Proceso de cambio del ACNUR) o una encuesta global de la
organizacion centrada en la cultura (Crear una OCAH mejor). En el recuadro 2 se presentan
mas detalles sobre el caso de la OCAH.

141. Las diferencias en el grado de atencion prestado a la gestion del cambio en los
diagndsticos son instructivas. ElI examen de Un PMA apto para su finalidad®* puso de
manifiesto que, si bien el enfoque ofrecia a los administradores incentivos claros y recursos
para actuar, muchas de las propuestas de la iniciativa carecian de planes detallados, y el
hecho de que no se redujeran otras actividades para permitir la aplicacion de esta reforma
tuvo como resultado que algunas de las oficinas en los paises mas pequefias quedaran
abrumadas por las iniciativas de cambio. Si bien se reconoce que entraban en juego muchos
factores, es posible deducir que dedicar una mayor atencién al cambio y a la cultura
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institucional en el diagndstico podria haber resuelto algunas de las limitaciones que se
observaron més adelante.

142. Incluso en el caso de la OCAH, en el que se realizé un diagndstico global de la
cultura, es importante el proceso de ejecucion. Como se ha sefialado, la motivacion del
cambio incluye el contenido y el proceso. La propia OCAH consider6 que habia una
identificacion insuficiente al comienzo del proceso, con una participacién limitada del
personal en el examen funcional, al margen de su intervencion en la respuesta a las
encuestas. Posteriormente, la OCAH tuvo dificultades para comunicar al personal los
resultados del diagnostico. Se reconocid el desafio que representaba gestionar las
expectativas y comunicar de una manera que no socavara los esfuerzos ni la confianza®.
Esto plantea a su vez la cuestion de cuéles son los instrumentos de diagndstico mas
apropiados para mejorar la participacion cuando se opera en mudltiples localidades y
contextos.

Recuadro 2
Diagnostico de la cultura como parte de la reforma institucional: el examen
funcional de la OCAH

En 2015, la OCAH inici6 un examen funcional para mejorar su eficiencia y eficacia
asegurando que su estructura, sus recursos y sus capacidades tuvieran un nivel 6ptimo para
cumplir su mandato y los compromisos en virtud de la resolucion 46/182 de la Asamblea
General. Se reconoci6 que, ademas de abordar las estructuras y los procesos era necesario
comprender mejor la cultura bésica de la OCAH para intentar convertirla en una
organizacion més transparente, basada en la colaboracion y orientada a la prestacion de
servicios. En el examen se reconocian las interdependencias entre la cultura y los aspectos
estructurales y operacionales del cambio.

Como parte del examen, se disefid una encuesta a nivel de la organizacion para
comprender y evaluar la cultura de la OCAH, y comparar las calificaciones del grado de
compromiso del personal con las de instituciones homologas. La encuesta se centrd en dos
aspectos: las conductas en el trabajo y el compromiso y la satisfaccion del personal. La
seccion sobre las conductas en el trabajo se centraba en los tres &mbitos que se habian
puesto de manifiesto como temas de interés en una fase anterior del examen, a saber: una
cultura basada en la prudencia frente a una cultura que acepta los riesgos; una cultura
diplomética frente a una cultura transparente; y una cultura centrada en la propia
organizacion frente a una cultura orientada a la prestacion de servicios.

En la seccién sobre el compromiso y la satisfaccion del personal se procuraba
comprender aspectos como: los objetivos y aspiraciones del personal, incluso si existia 0 no
el sentimiento de una visién y una mision compartidas; si los sistemas existentes y el propio
entorno fomentaban o no una solida cultura de rendicién de cuentas y colaboracién; si los
sistemas de gestion de la actuacién profesional funcionaban correctamente; y si la
organizacion incluia de manera destacada conductas de liderazgo y relacién con otras
personas. Las respuestas preliminares relativas al compromiso y la satisfaccion del personal
se referenciaron en relacion con las de 508 organizaciones del sector publico. En el grupo
de referencia del sector publico figuraban principalmente instituciones gubernamentales de
tres regiones del mundo.

Fuente: OCAH Functional Review: Final Report, realizado por el Boston Consulting Group y
MANNET (26 de julio de 2016), pags. 126 a 128.

Funcion de los diagnosticos para evaluar la disposicion al cambio
en las reformas centradas en la cultura institucional

143. Como se ha sefialado en capitulos anteriores, poco mas del 25 % de las 47 reformas
examinadas se orientaban de manera amplia o parcial a cambiar o transformar la cultura
institucional. En la mayoria de los casos, esto era parte de un conjunto mas amplio de
objetivos de reforma, como la reorganizacion y la reestructuracion (por ejemplo, en la
OCAH, el ACNUR y el PMA, como se ha descrito). En otros casos, se relacionaba con la
mejora de los procesos institucionales, como en la OIT (Examen de los Procesos
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Orgéanicos, de 2016 hasta la fecha), la UNOPS (Transformacion de los Recursos
Humanos, 2013-2016) y el UNICEF (Recursos Humanos, de 2015 hasta la fecha); mientras
que en otros se relacionaba con las reformas de los sistemas de gestion, como la OMS
(reforma de la OMS 2011-2017; y Agenda de Transformacion AFRO, de 2015 hasta la
fecha). No obstante, si bien existen otras facetas, la orientacion a las personas —Ia cultura,
las conductas y las practicas conexas— era fundamental. Todas esas reformas respondian,
en diversas medidas, al objetivo de crear organizaciones mas dinamicas. Esto presenta una
diferencia sutil con la orientacién a la eficiencia y la eficacia, ya que se hace mas hincapié
en el papel de las personas en comparacion con el proceso.

144. Justificar el cambio cuando el propio cambio se refiere a la cultura institucional y a
las conductas personales exige una participacién amplia y estructurada. Las observaciones
hechas en el caso de la Agenda de Transformacién AFRO de la OMS, que se realizaba a
nivel regional y de los paises, demuestran los esfuerzos que hizo la OMS para incluir a
funcionarios de todos los niveles a fin de mostrarles como los beneficiaba el proceso?. Ello
incluia una comunicacién periodica sobre el proceso para impedir que se difundieran
rumores e informar continuamente al personal y a los socios externos sobre el proposito y
el proceso de cambio (recuadro 3).

Recuadro 3

La labor de diagnostico realizada por expertos de la propia organizacion:
La Agenda de Transformacion AFRO de la OMS y la Transformacion
de los Recursos Humanos en la UNOPS

En la Agenda de Transformacion AFRO de la OMS vy en las reformas de la UNOPS
se utilizaron expertos de las propias organizaciones como parte de su diagndstico inicial. El
Director Regional de la Oficina Regional para Africa de la OMS desempefié un papel
importante en la definicion de las cuestiones sobre el terreno, y en el caso de la UNOPS, el
Director de Recursos Humanos desempefié un papel importante en la integracion y gestion
del cambio. Ambos directores aportaron ensefianzas que podian aplicarse de experiencias
anteriores sobre el terreno y en el sistema de las Naciones Unidas, lo cual afiadia
credibilidad a ese enfoque.

Asimismo, se prestd atencion a la participacion estructurada previa de funcionarios
superiores para debatir las reformas previstas y crear consenso acerca de lo que era
necesario cambiar. En el caso de la OMS, se celebraron reuniones de los programas de
nivel regional en la primera fase de la agenda de transformacion a fin de generar
implicacion e identificacién y, méas adelante, una aplicacion conjunta.

En este enfoque de aprendizaje practico, en cuyo marco la productividad se logra a
través de la préctica, la reflexion y la innovacidn, es decisiva la experiencia anterior en
materia de puesta en marcha y aplicacion de iniciativas de gestion del cambio. En ambas
reformas se aplicaron conocimientos especializados obtenidos de expertos de la propia
organizacion o de la experiencia pasada del personal.

Fuente: Resumen de casos de la DCI sobre la Agenda de Transformacion AFRO de la OMS;
resumen de casos de la DCI sobre la Transformacion de los Recursos Humanos de la UNOPS; y
Matthieu Glachant y otros, “Greening global value chains: innovation and the international diffusion
of technologies and knowledge”, Policy Research Working Paper No. 6467 (Washington, D.C.,
Banco Mundial, 2013).

145. Aproximadamente una tercera parte de las reformas orientadas al cambio de la
cultura institucional incluian alguna forma de diagndstico cultural en la fase de
preplanificacion. Esto abarcaba desde obtener indicadores y datos pertinentes relativos al
bienestar, las prioridades y el desempefio del personal a partir de los datos de la encuesta
global sobre el personal (UNICEF), hasta encuestas especificas y adaptadas centradas en la
cultura (OIT, OCAH y OMS).

146. En dos reformas (la Agenda de Transformacion AFRO de la OMS y el Examen de
los Procesos Organicos de la OIT) se prepararon y utilizaron indices de la salud
institucional como medio para hacer un diagnostico, establecer criterios, hacer un
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seguimiento y fortalecer diversas dimensiones del funcionamiento y el desempefio
institucional, como la motivacién del personal, el liderazgo, la cultura y el clima, la
innovacion y el aprendizaje?”. Como en el caso de la OIT (recuadro 4), fijar valores de
referencia de varias dimensiones interrelacionadas del funcionamiento de una organizacion
puede ser un instrumento poderoso para justificar el cambio y apoyarlo, medir la respuesta
a las intervenciones y reaccionar en consecuencia.

Recuadro 4
Indice de la salud institucional: Examen de los Procesos Orgéanicos de la OIT

La OIT reconocié que para alcanzar un cambio sostenible en la forma en que se
llevaban a cabo los procesos institucionales y se prestaban los servicios administrativos
seria necesario examinar mas de cerca las practicas de trabajo, las conductas y los
incentivos en la organizacién. Con este fin, la OIT colaboré con una empresa de consultoria
para localizar un indice de la salud institucional para la organizacion. La finalidad del
indice era diagnosticar las fortalezas actuales y las necesidades de desarrollo para mejorar
la eficiencia de los servicios de la organizacion y la salud institucional. Se centraba en
establecer un criterio de base para los servicios administrativos a fin de medir las futuras
mejoras del desempefio y efectuar comparaciones con organizaciones similares, asi como
en hacer participar al personal en el proceso de cambio a fin de comprender las
percepciones de eficiencia y los obstéculos al éxito de la transformacion.

El diagnostico se basé en una encuesta orientada a comprender la cultura
institucional. En ella se evaluaban nueve resultados distintos, entre los que figuraban la
direccion, el liderazgo, la rendicién de cuentas, la innovacién y el aprendizaje. Esos
resultados se agruparon en tres conjuntos: a) Alineacion — ¢Las personas de todos los
niveles estdn alineadas en torno a la vision, la estrategia, la cultura y los valores de la
organizacion?; b) Ejecucion — ;COomo ejecuta la organizacion su labor con arreglo a su
estrategia? ¢Puede la organizacion desempefiar tareas esenciales con su capacidad y su
nivel de motivacion actuales?; y c) Renovacion — ¢(En qué forma comprende la
organizacion su situacion y su entorno externo, interactia con ellos, y responde y se adapta
a ellos? Los resultados del diagndstico orientaron la reforma del Examen de los Procesos
Orgénicos y se utilizaron como criterio indirecto para medir los efectos de la reforma. Esos
resultados se utilizaron ademas para reforzar la justificacion del cambio y dieron lugar a
una mayor identificacion con la reforma.

Fuente: Resumen de casos de la DCI sobre el Examen de los Procesos Orgéanicos de la OIT.

147. Los hechos observados sugieren que es prudente llevar a cabo una labor de
diagndstico especifica sobre la cultura institucional antes de iniciar una reforma centrada en
la transformacién de la cultura institucional. Las pruebas obtenidas de reformas mas
recientes y emergentes, como el proceso de cambio del ACNUR, sugieren que debe
dedicarse mas atencion a definir y diagnosticar la cultura institucional especifica como
medio de determinar qué cambios se desean y qué medidas hay que emprender para
lograrlos.

Evaluaciones de la disposicion al cambio para mejorar las reformas orientadas
a los procesos institucionales

148. En los datos relativos a la disposicion a la gestion del cambio se puso de manifiesto
una tercera pauta especifica en relacion con las reformas orientadas al uso de la tecnologia.
Se identificaron cuatro reformas que abordaban la disposicion al cambio, en el OIEA (el
proyecto AIPS, 2011-2017), la Secretaria de las Naciones Unidas (Umoja, de 2008 hasta la
fecha), la UNOPS (Planificacion de los Recursos Institucionales, 2014-2016), y la OIT
(implantacion del Sistema Integrado de Informacion sobre los Recursos —planificacion de
los recursos institucionales, de 2008 hasta la fecha). Las caracteristicas comunes de las
reformas orientadas a la tecnologia ya se han destacado en el capitulo 1, en los casos en
que se ha aplicado la gestién del cambio en las reformas orientadas a la tecnologia.
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149. El grado de intensidad con que se ha aplicado la gestion del cambio en el marco de
las reformas relacionadas con la tecnologia ha presentado variaciones considerables,
incluso en lo relativo a motivar el cambio con una sélida labor de diagnostico. Mientras que
todas las reformas identificadas se han llevado a cabo en organizaciones grandes o
medianas, la labor de diagndstico variaba considerablemente, desde enfoques orientados en
gran medida al didlogo, hasta el uso de datos obtenidos de encuestas del personal o
evaluaciones mas exhaustivas. El proyecto AIPS del OIEA (recuadro 5) es un ejemplo de la
forma en que se realizaban las evaluaciones de la disposicion al cambio antes de la
iniciacion de cada fase (o nivel) de la planificacién de los recursos institucionales y
proporcionaban una base para decidir si seguir adelante 0 no con una determinada manera
de actuar.

Recuadro 5
Estrategia de preparacion institucional: el Sistema de Informacion para el Apoyo
a los Programas en todo el Organismo, del OIEA

En 2011, el OIEA puso en marcha su reforma AIPS, cuyo objetivo era mejorar la
eficacia y la eficiencia generales sustituyendo los sistemas heredados con un Gnico sistema
de planificacion de los recursos institucionales. La reforma respondia a un anterior estudio
de viabilidad, realizado en 2006, y al requisito de adoptar las Normas Internacionales de
Contabilidad del Sector Puablico. Se aplicd en cuatro fases, con una estrategia de
preparacion institucional para cada una de ellas.

Los objetivos de la estrategia eran los siguientes: a) obtener una vision clara
mediante la participacion de interesados clave; b) identificar, documentar y evaluar los
efectos del cambio en el organismo; c) identificar las medidas necesarias en materia de
comunicacion, capacitacion y preparacion institucional para apoyar el cambio a nivel del
organismo; y d) establecer comprobaciones periddicas de la preparacion institucional en
cada fase a fin de determinar la disposicion al cambio.

Como parte de la estrategia se integraron evaluaciones del impacto a nivel del
organismo en las etapas de disefio del proyecto. Entre otras cosas, en las evaluaciones se
dedicaba una atencién especial a los cambios relacionados con las précticas de trabajo de
los usuarios, los procesos del flujo de trabajo y la relacion entre secciones y departamentos.
Partiendo de esas evaluaciones se elabord un detallado plan de accién para el cambio en
que se definian las medidas necesarias para apoyar los distintos cambios previstos. Entre
ellas figuraban medidas como la comunicacion directa bidireccional con los grupos
afectados, la comunicacion indirecta a través de expertos en distintos temas y
superusuarios, y la capacitacion.

Asimismo se evaluaron la disposicion al cambio y su aceptacion por el personal
mediante encuestas sobre la concienciacién y la preparacion de los funcionarios de la
comunidad de usuarios prevista. Esas encuestas se centraban en: a) la conciencia y la
comprension de los cambios propuestos y los beneficios previstos; y b) las percepciones
personales de la reforma AIPS.

Fuente: Estrategia de preparacion institucional del OIEA (para el nivel 2 de AIPS), 2011.

Estandarizacion de los instrumentos de encuesta entre el personal para orientar
la disposicion al cambio

150. Actualmente algunas organizaciones estdn realizando encuestas institucionales
centradas en diversas cuestiones, como la cultura, la motivacion, las préacticas y el
desempefio del personal. Se llevan a cabo de manera independiente entre si y utilizan
diferentes métodos y sistemas de medicién. Si se aplican correctamente, las encuestas
pueden captar el grado de disposicion a la gestion del cambio, y evaluar los cambios
efectivos que se estan produciendo mediante la reunion de datos en series cronoldgicas.

151. Un enfoque estandarizado podria proporcionar un criterio de referencia Gtil. Podria
inspirarse en el Mayflower Group, un consorcio de organizaciones del sector privado que
en 1971 llegaron a un acuerdo para administrar componentes comunes y pertinentes de una
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encuesta para producir normas y criterios que se pondrian a disposicion de los miembros
del consorcio?. Si las organizaciones del sector privado que actian en medios competitivos
y de alto riesgo pueden coordinarse y compartir informacion de esta manera, pareceria
viable que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas hicieran algo parecido, en
beneficio de todas ellas.

152. Se espera que la recomendacion que figura a continuaciéon mejore la coordinacion y
la cooperacion entre las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Recomendacién 3

Los jefes ejecutivos, por conducto de la Junta de los Jefes Ejecutivos del
Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacién, deberian apoyar la elaboracién
y la estandarizacion de encuestas del personal de las organizaciones de todo el sistema
de las Naciones Unidas.

Creacion de una coalicion rectora

153. Un segundo facilitador clave de una gestion del cambio efectiva que pusieron de
relieve los datos del examen y una documentacion mas general es el establecimiento de una
coalicion de personas que trabajan en una organizacion con objeto de definir y hacer
realidad la reforma prevista. Esto presenta varias dimensiones, en particular las de liderazgo
y gobernanza, las disposiciones institucionales, el liderazgo colectivo y el recurso a agentes
del cambio. Cada una de ellas se describe a continuacion.

Resumen

154. El cambio debe estar patrocinado por los niveles superiores de la organizacién, ya
que los funcionarios, los miembros del drgano rector y otros interesados suelen responder
mas positivamente a los mensajes y medidas procedentes de la clspide de la pirdmide. Que
el jefe ejecutivo lidere por si solo la reforma de la gestién del cambio suele ser una
condicion necesaria pero insuficiente para el éxito. Las observaciones empiricas sugieren
que la presencia de un grupo de direccién colectivo con una vision comun y funciones
complementarias es especialmente importante para el éxito de una iniciativa estratégica.

155. Las estructuras de gobernanza para supervisar la gestion del cambio son importantes.
Ayudan a aclarar la direccién del cambio y abordan varios procesos y cuestiones que de otro
modo podrian ser problematicos durante el ciclo de vida de un programa.

156. Si bien ya se ha determinado que el liderazgo es importante, los datos muestran
también que si se establece una coalicion firme y legitima de personas para guiar la
reforma, depender de un liderazgo individual puede ser menos importante. Para ser
legitima, esa direccion compartida debe basarse en percepciones de equidad sobre la forma
en que fueron seleccionados sus miembros, cual es su funcion y como se espera que otras
personas se relacionen con ellos. Si el personal no considera que el proceso es equitativo
serd mas probable que se aparte de él. Las reformas institucionales del sistema de las
Naciones Unidas que obtuvieron las maximas calificaciones en cuanto a la evaluacién de la
intensidad y la calidad de la gestion del cambio fueron también las que presentaban un
liderazgo de la reforma mas compartido, y aquellas en que la capacidad de liderazgo se
habia construido de manera explicita e intencionada.

157. Las reformas que recurren a agentes del cambio tienen el doble de probabilidades de
lograr una mayor intensidad de aplicacion de todos los &mbitos criticos de la gestion del
cambio. Entre las reformas examinadas, distintos tipos recurrian a agentes del cambio,
incluidas las orientadas a implantar nuevas tecnologias en la organizacion en cuestion y las
orientadas a la cultura y a nuevas formas de trabajar. Todas las organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas deberian considerar la posibilidad de identificar y utilizar agentes
del cambio en todas sus reformas. No es necesario que estos sean parte de la coalicion
rectora, pero deben mantener una conexion estrecha y regular con el grupo directivo para
proporcionar un conducto entre el personal y quienes definen y dirigen la reforma.
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Liderazgo y gobernanza

158. Hay tres aspectos que destacan en el liderazgo de una reforma orientada a la gestion
del cambio. El primero es que el cambio debe ser patrocinado por los niveles superiores de
la organizacion, ya que los funcionarios, los miembros del 6rgano rector y otros interesados
suelen responder mas positivamente a los mensajes y medidas procedentes de la cuspide de
la piramide. En toda la labor sobre los casos realizada para el presente examen se destacd la
cuestion del liderazgo, que guarda una estrecha relacion con la motivacion del cambio, a la
que se hizo referencia anteriormente. Se aportaron ejemplos positivos de lideres que
inspiraban a los seguidores definiendo claramente una visiéon del cambio, prestando un
apoyo visible al cambio y actuando como modelos de conducta positivos a lo largo del
proceso de cambio (véase el recuadro 6). Esta conexion personal entre la direccion y los
funcionarios, particularmente con respecto a lo que el cambio significara para ellos, es
fundamental para el éxito de las reformas que requieren que el personal se adapte a nuevas
practicas y formas de trabajar y las adopte.

Recuadro 6
Ejemplos de liderazgo transformador en las reformas institucionales
de las Naciones Unidas

El Director Regional desempefié un papel destacado en la labor de promocién y
comunicacion del cambio durante la reforma de la Oficina Regional para Africa de la OMS
(Agenda de Transformacion AFRQO). Con el apoyo de la experiencia del Director Regional
y su conocimiento de la organizacion, este enfoque fue Util para movilizar y hacer participar
a los agentes del cambio. Las interacciones con el personal se combinaron con talleres de
gestion del cambio que ofrecian a funcionarios de todos los niveles la oportunidad de hacer
0ir sus voces.

En el OIEA se observo que se produjeron muchos cambios en el liderazgo durante la
aplicacion de la reforma AIPS, incluso rotaciones de los jefes de departamento y rotaciones
y cambios de Director General. Esto puede hacer més dificil mantener desde los niveles
superiores un tono sostenido y constante de liderazgo transformador. Para responder a ello,
los directivos del OIEA iniciaron una “gira para escuchar” que permitiera al personal
expresar su opinién, una iniciativa que complementé la encuesta anual sobre satisfaccion.

Los niveles directivos desempefiaron un papel fundamental en la reforma “Crear una
OCAH mejor”, como reflejo de los resultados de investigaciones mas amplias relativos al
efecto positivo que puede tener un liderazgo transformador durante el cambio institucional.
Al parecer el Secretario General Adjunto desplegd una gran actividad consistente en
escuchar, comunicar el cambio en un lenguaje préctico, establecer el tono desde el nivel
maés alto y, junto con los agentes del cambio, ser el principal promotor de la iniciativa. Se
ofrecian al personal oportunidades para expresarse, lo cual redunda en apoyo del tipo de
percepciones de equidad del procedimiento que son importantes durante la gestion del
cambio institucional. Los agentes del cambio recibieron el mandato de “decir la verdad al
poder”, y de obtener de los colegas opiniones que de otro modo no se habrian escuchado,
incluidas las de las oficinas sobre el terreno, y opiniones que las personas a menudo vacilan
en expresar. Este enfoque puede ser til para evitar los efectos negativos de un
“pensamiento grupal”.

Fuente: Documento interno de la DCI sobre la aplicacion de las ciencias de la conducta a la gestion
del cambio institucional en las Naciones Unidas; y resumen de casos de la DCI sobre la Agenda de
Transformacion AFRO de la OMS.

159. En segundo lugar, el hecho de que el jefe ejecutivo lidere por si solo una reforma de
gestion del cambio suele ser una condicién necesaria pero insuficiente para el éxito. Las
observaciones sugieren que la presencia de un grupo de direccion colectiva con una vision
comin y funciones complementarias es especialmente importante para el éxito de una
iniciativa estratégica?®. En tercer lugar, la funcién que desempefian los 6rganos rectores en
una reforma es indicativa de la indole y la configuracion de esa reforma. Se identificaron
una gran variedad de préacticas entre las reformas examinadas: unos 6rganos rectores que
participaban de manera regular y orientaban las decisiones relativas a la reforma, o que eran
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informados periddicamente de los progresos de la reforma, o que solo tenian conocimiento
de la reforma mediante la informacidn actualizada contenida en los informes anuales. Esas
configuraciones variaban segin los tipos de organizacion y la amplitud y el alcance de la
reforma.

160. Como puso de relieve el Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los
Conocimientos Institucionales®, en general, la finalidad de contar con estructuras de
gobernanza al planificar las iniciativas de cambio es aclarar el liderazgo vy la orientacion del
cambio y abordar varios procesos y cuestiones que de otro modo podrian ser problematicos
a lo largo del ciclo de vida de un proyecto. Las estructuras de gobernanza contribuyen a: la
claridad sobre las funciones y responsabilidades, la rendicion de cuentas por la labor
realizada; la divulgacion de informacion y la transparencia; la gestion de los riesgos y los
controles internos; la competencia para la adopcién de decisiones; los aspectos éticos; el
desempefio y la eficacia; y la aplicacion de la estrategia.

Disposiciones institucionales: funciones, capacidad, estructura

161. Se pusieron de manifiesto diversas pautas en relacién con la forma en que se plante6
la gestion del cambio en el contexto de las reformas institucionales. Se identificaron cuatro
tipos principales a partir de los datos de los casos. Poco menos de la mitad (47 %) de las
reformas en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas no tenian ninguna forma
de capacidad identificable de gestion del cambio, o bien integrada en el conjunto de la
reforma o bien como dependencia separada (figura 9). Existe una correlacion entre esos
casos Y las reformas que obtuvieron malas calificaciones en el andlisis de la intensidad en la
aplicacion de su gestion del cambio (figura 6). Se observo que esto era particularmente cierto
en el caso de las organizaciones pequefias, que obtenian calificaciones significativamente
mas bajas con respecto a la intensidad en la aplicacion de la gestion del cambio.

162. Del total de las reformas examinadas en el presente estudio, el 17 % incorporaban
especialistas en gestion del cambio en un equipo més amplio del proyecto o de gestién de la
reforma. Habia variaciones considerables dentro de esta configuracién concreta. En algunos
casos, los conocimientos sobre gestién del cambio eran evidentes y los especialistas se
incorporaban de manera apropiada en los equipos de tareas y las redes de la organizacién como
parte de la reforma (especialistas integrados), mientras que en otros habia pocos indicios de
ello, con unos pocos expertos dispersos en diferentes componentes de una reforma.

163. Tal vez resultd sorprendente observar que los especialistas integrados obtuvieron
buenos resultados en relacion con la intensidad en la aplicacion de la gestion del cambio.
Como se muestra en el cuadro 1, habia poca diferencia en la intensidad con que se aplicaba
la gestion del cambio en una reforma en los casos en que la capacidad estaba integrada en
un equipo del proyecto (una calificacion de intensidad del 56 %), en comparacion con las
dependencias especificas de gestion del cambio creadas por un periodo determinado o
incluso permanentes (58 % y 56 %, respectivamente). Esta funcion de integracion parecia
funcionar mejor en las organizaciones medianas, en comparacion con las de mayor tamafio,
ya que las primeras obtenian mejores calificaciones. Esto puede ser reflejo de los elementos
de los costos de una reforma, cuando es méas econdmico integrar la capacidad en el
conjunto de la organizacion que establecer equipos y dependencias separados en
organizaciones de tamafio medio.

164. Las reformas restantes, que representaban en total un 36 %, establecieron equipos de
gestion del cambio temporales o permanentes (figura 9). Estos se encontraban casi
totalmente en las organizaciones medianas y grandes. Los equipos de gestion del cambio
temporales (o establecidos por un periodo concreto), presentes en un 15% de
organizaciones, solian establecerse para una reforma especifica con el propoésito de efectuar
el cambio y a continuacion disolverse. En general se observd que los equipos establecidos
por un periodo concreto estaban encargados de una tarea especifica, centrada en préacticas
de direccidn, participacién e integracidn en las diversas lineas de la reforma. Habitualmente
€s0s equipos combinaban los conocimientos especializados pertinentes para la reforma
(como la tecnologia, la gestion o las técnicas de recursos humanos) con personal cuya
funcion se referia especificamente al aspecto de gestion del cambio de la reforma. Se
encontraban ejemplos de ello en la FAO (Sistema Mundial de Gestion de
Recursos, 2006-2014), la Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad de Género y el
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Empoderamiento de las Mujeres (ONU-Mujeres) (Estructura Regional, 2012-2014), y la
OACI (Gestion del Desempefio Institucional, 2015-2018).

Figura 9
Configuracion de las disposiciones institucionales para la gestion del cambio
en las reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas

O No se observa una capacidad de
gestion del cambio

Capacidad de gestion del cambio

con especialistas integrados en el

47% 17% equipo de gestion

M Equipo de gestién del cambio
para apoyar una sola reforma

B Equipo/dependencia permanente
de gestion del cambio

Fuente: Analisis de la DCI basado en los resimenes de casos.

Cuadro 1
Intensidad media de las practicas de gestion del cambio en las reformas
con diferentes configuraciones de los equipos

Todas las
organizaciones Pequefias Medianas  Grandes

Todas las reformas 36 % 19 % 43 % 41 %
Ningln equipo (ni siquiera integrado) 32% 19 % 36 % 40 %
Capacidad de gestion del cambio integrada en el

equipo del proyecto 56 % n.d. 66 % 40 %
Equipo de gestion del cambio constituido por

un periodo especifico 58 % 63 % 53 % 70 %
Equipo o dependencia permanente de gestion

del cambio 56 % 55 % 44 % 66 %

Fuente: Analisis de la DCI basado en los resimenes de casos y los marcos sobre la presencia y la
intensidad de aplicacion de elementos clave.

Nota: Los porcentajes indicados representan las calificaciones medias de la intensidad de
aplicacion de la gestion del cambio; en el capitulo | se ofrece informacion adicional sobre el
instrumento utilizado para medir la intensidad de aplicacion de la gestion del cambio.

165. Se identificaron equipos o dependencias permanentes de gestién del cambio en una
quinta parte de las reformas de las organizaciones. Esos equipos y dependencias solian estar
integrados en un departamento de gestion o bien dependian directamente de la
administracién. Normalmente su funcidén era diferente de la de los equipos temporales, y
participaban menos en la aplicacion efectiva y mas en la coordinacion entre varias reformas
simultaneas, con el mandato de proporcionar servicios de orientacion, adaptacion y control
de calidad de manera general. En varios casos habia organizaciones con dependencias
permanentes que tenian esta funcion de coordinacién y supervisién y equipos o0 grupos de
tareas temporales que brindaban orientacion sobre la gestion del cambio en el marco de
reformas o lineas de trabajo concretas. Ejemplos de ello son los del UNFPA, la UNOPS y
el PMA (véase la lista completa en el cuadro 2 del capitulo V).

166. En resumen, los datos (cuadro 1) ponen de manifiesto niveles similares de intensidad
de aplicacién de la gestion del cambio en las reformas, independientemente de que el
personal especializado estuviera integrado en el conjunto de la organizacién o formara parte
de equipos establecidos por un periodo concreto o en dependencias permanentes, lo cual tal
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vez sea motivo de sorpresa. Al comienzo del estudio, los inspectores habian supuesto que
unos equipos de gestion del cambio separados habrian obtenido mejores resultados, pero esto
no parece ser necesariamente asi. Ello sugeriria que no existe una sola forma de alcanzar un
determinado nivel de intensidad en la aplicacion de la gestion del cambio, sino que se
pueden obtener buenos resultados con distintas configuraciones adaptadas a la estructura
institucional y al nimero y al tipo de reformas en curso.

Utilizacién de agentes del cambio

167. En una cuarta parte de las reformas examinadas se recurria a agentes del cambio 0 a
una red de personal designado para ayudar a hacer avanzar la reforma. Los agentes del
cambio son personas seleccionadas de entre toda la organizacién para participar
activamente en el proceso de cambio. Habitualmente, pero no en todos los casos, se
seleccionan en todos los niveles de la organizacion, y normalmente son personas
influyentes cuya funcion consiste tanto en escuchar las opiniones del personal acerca de una
cuestion particular como en transmitirlas a quienes dirigen la reforma. No son
necesariamente personas con un poder formal, sino personas que inspiran respeto y
confianza, con unas sélidas redes sociales.

168. En todos los casos la presencia de agentes del
cambio mejoré espectacularmente la intensidad de la
integracion de la gestién del cambio en la reforma, con
calificaciones que iban del 66 % al 76 % de manera
constante en las organizaciones pequefias, medianas y
grandes, en comparacion con calificaciones con valores
medios que iban del 25 % al 44 % en las reformas sin
agentes del cambio. Dicho de otro modo, estadisticamente
una reforma tiene el doble de probabilidades de presentar
una mayor intensidad de gestion del cambio si se recurre

“Los agentes del cambio
son el indicador definitivo
de cdmo van las cosas en
una organizacion, ya que
representan el nudo de
conexién de todo el proceso
de cambio.” (Secretario
General Adjunto de
Asuntos Humanitarios,

marzo de 2018).

a una red de agentes del cambio que en el caso contrario.

169. Una de las funciones centrales de los agentes del cambio es averiguar y reforzar el
nivel de participacion del personal en el proceso de cambio. Se reconoce que la participacion
del personal es un factor critico para lograr resultados efectivos®, y es mas problemética
durante una reforma institucional si los cambios que se planean no se comunican claramente
y si las opiniones del personal no se comprenden bien ni se toman en cuenta.

170. Se ha comprobado que los agentes del cambio tienen un valor inestimable para
promover y legitimar una reforma y contribuir a impulsar el cambio de abajo arriba.
Quienes presentan resistencia al cambio pueden hacerlo por diversas razones, como el
temor de algo nuevo, la proteccion del statu quo y/o el hecho de no contar con las aptitudes
necesarias para hacer realidad el cambio. Hace participar de manera activa y sincera a
quienes presentan resistencia, ofrece a estos una oportunidad de expresar sus
preocupaciones, que pueden ser abordadas por la organizacion, en la medida de lo posible,
durante la aplicacién. Se ha reconocido que es importante no ignorar a quienes se resisten al
cambio, porque pueden tener mucha influencia entre sus homélogos®2.

Seleccion de los agentes del cambio

171. El proceso de seleccion, desarrollo y utilizacién de agentes del cambio variaba segin
las organizaciones. Se plantean cuestiones importantes en relacion con la seleccion vy el
desarrollo del personal para esta funcion, que suele entrafiar las tareas de comunicar y de
apoyar e influir en otros, de modo que estos adopten el cambio que se propone (recuadro 7).

172.  Se presto consideracion a los fundamentos de la autoridad en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas que utilizaban agentes del cambio, y algunas de ellas
observaron que las fuentes de influencia, como la autoridad de un experto, pueden ser por
lo menos tan importantes como la autoridad legitima (como el hecho de ocupar una
posicion oficial de autoridad) a la hora de seleccionar los agentes del cambio. Por ejemplo,
al introducir una nueva tecnologia, una organizacion hizo participar a “superusuarios” de la
tecnologia para contribuir a apoyar y liderar la adopcidn de esa tecnologia en la
organizacion.
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Despliegue y repercusiones

173. Algunas de las redes de agentes del cambio utilizadas durante las reformas que se
estudiaron funcionaban como equipos, incluso equipos a distancia que se conectaban
virtualmente entre si, con los lideres y con el personal. Especialistas en determinadas
cuestiones que participaban en las reformas describieron usos interesantes de los equipos en
una organizacion, algunos de los cuales se centraban en la comunicacién dentro de los
equipos, por ejemplo en la OIT en forma de reuniones periddicas y de “juntas” oficiosas.

174. La utilizacion de equipos de agentes del cambio durante las reformas también
plantea cuestiones acerca de lo que sucede cuando ha finalizado su funcion de agentes del
cambio. Las mejores practicas en materia de gestion de talentos pueden indicar la forma de
aprovechar la experiencia y la responsabilidad adquiridas al desempefiar esa funcién una
vez que ha concluido la tarea. El concepto de aversion a la pérdida indicaria que pueden
producirse consecuencias negativas si la transicion una vez terminada la funcion de agente
de cambio estuviera acompafiada por el sentimiento de que la persona habia perdido
incentivos asociados con dicha funcion, como el valor asignado a una sensacion de
importancia, finalidad o influencia en el trabajo.

Recuadro 7
Seleccién de agentes del cambio en el marco de las reformas

Para el proceso de cambio en curso en ONU-Habitat se esta utilizando un modelo
dirigido por el personal. Se designaron agentes del cambio entre el personal directivo
intermedio, para prestar apoyo a un promotor general del cambio global. Se encarg6 de la
seleccion un grupo de tareas sobre el cambio, y la lista definitiva fue confirmada por el
Director Ejecutivo de la organizacion. En la seleccion de 39 agentes del cambio entre 71
candidatos se vel6 por el equilibrio de género, la representacion regional y de la sede, la
diversidad de los tipos de contrato, la diversidad de afios de experiencia en la organizacion
y la representacién del personal nacional e internacional en los lugares de destino.

La estructura de la UNOPS encargada de abordar el cambio incluia un equipo del
cambio y una red del cambio para la reforma de planificacion de los recursos institucionales
OneUNOPS. El equipo, seleccionado entre los miembros del Grupo de Gestion de la Gente
y el Cambio, incluy6 facilitadores del cambio de cada uno de los &mbitos funcionales de la
reforma para contribuir a apoyar su aplicacion y reforzar el relato del cambio. Esta red se
cred con funcionarios de toda la organizacion, desde personal de apoyo hasta jefes de
oficinas, y se centr6 en comunicar el cambio y en la mejora constante. Cada uno de los
miembros de la red recibié una certificacion a nivel interno, y también a nivel externo
mediante el proceso de certificacion para la gestion del cambio de APMG International.

La Agenda de Transformacion AFRO de la OMS brindd un enfoque interesante para
la seleccion de los agentes del cambio. Se presentaron méas de 300 voluntarios. Ademas de
solicitar voluntarios, se pidié al personal, mediante una encuesta, que designara a personas
a las que la mayoria de colegas acudian para obtener consejo y apoyo. Los resultados se
utilizaron para identificar a personas influyentes en la organizacion. Los voluntarios
identificados de esta forma como influyentes tenian muchas mas probabilidades de ser
elegidos como agentes del cambio. Los que no fueron seleccionados participaban de otras
formas. Por ejemplo, recibieron capacitacion para hacer frente a la resistencia al cambio. En
conjunto, este enfoque bien planteado tenia claramente en cuenta las bases de autoridad e
influencia a la hora de elegir a los agentes del cambio, e incluia una sensibilidad ante las
percepciones de quienes no habian sido seleccionados para esa funcion. Las percepciones
de equidad en el procedimiento (la consideracion de la equidad con que se aplican el
proceso y las normas de seleccién) son importantes cuando se contrata o selecciona a
candidatos externos para un puesto o una funcidn, y tal vez son alin mas importantes al
seleccionar candidatos internos, ya que quienes no resultaron elegidos normalmente
permanecieron en la organizacion.

Fuente: Resiimenes de casos de la DCI sobre ONU-Habitat, la UNOPS y la OMS.
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175. De manera mas general, la constitucion y el desarrollo de los equipos deberia
basarse en solidas pruebas de lo que resulta Util. Se han utilizado muchas ideas tomadas de
la psicologia organizacional y disciplinas conexas para capacitar y desarrollar equipos en
todo el mundo, incluso en entornos donde hay mucho en juego, como en el ejército, la
aviacion, la medicina y la aeronautica®. Cabe afirmar que las consecuencias del éxito y el
fracaso en algunas organizaciones del sistema de las Naciones Unidas tienen exactamente
la misma importancia que para los equipos que trabajan en entornos militares, médicos o
similares, por lo que las ideas mas innovadoras de las ciencias sobre el trabajo en equipo
podrian aplicarse facilmente en el sistema de las Naciones Unidas. Los inspectores sugieren
que en la labor de constitucion y gestién de equipos las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas recurran mas a los enfoques y las conclusiones de las ciencias de la
conducta.

Establecimiento de un sélido plan de comunicacion

176. Un tercer facilitador clave de una gestion del cambio eficaz es una buena
comunicacion. El objeto de la comunicacion es aclarar las intenciones e intercambiar
informacién a fin de obtener un concepto comun, y es un medio de recibir informacion de
los usuarios y un mecanismo para desarrollar la comprension del proceso de cambio por el
personal y otros interesados y su compromiso con este. En la presente seccidn se examina
la medida en que la comunicacién se ha planificado con eficacia y se ha aplicado en el
marco de las reformas basadas en la gestion del cambio que se han estudiado en el examen.
También se examinan aspectos clave de una comunicacién eficaz, puestos de manifiesto en
la documentacion relativa a los casos.

Resumen

177. Una estrategia 0 un plan de comunicacion es una parte decisiva de un enfoque
general de la gestién del cambio en una reforma institucional. La intensidad con que se
aplico la gestién del cambio en las reformas estudiadas era cinco veces mayor en aquellas
que contaban con estrategias o planes de comunicacion que en las deméas. No obstante,
solamente la mitad de las 47 reformas examinadas en el estudio tenian una estrategia o un
plan de comunicacién.

178. En los casos en que, como parte de las reformas, se habian preparado estrategias o
planes de comunicacién, estos tenian una calidad razonable. Es interesante sefialar que, en
promedio, algunas de las mejores estrategias se referian a reformas emprendidas en
pequefias organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Aunque el nimero de esas
estrategias de buena calidad también era reducido3, esto sirve como ejemplo de una idea
que se ha planteado a lo largo del presente examen, a saber, que la calidad de la gestion del
cambio no depende necesariamente del tamafio de una organizacién.

179. La presentacion de una reforma es importante, ya que marca la pauta de la reforma y
establece la conexién entre esta y la organizacion, y entre la direccion y el personal.
Andalogamente, se ha determinado que la consideracion de los mensajes que son apropiados
para determinados publicos y la consideracion de la frecuencia y el momento de las
comunicaciones también son elementos centrales de una buena estrategia de comunicacion.

Disefio y aplicacion de estrategias de comunicacion en las reformas del sistema
de las Naciones Unidas

180. Los estudios académicos sobre las mejores practicas de gestion del cambio sugieren
que el disefio y la aplicacion de estrategias de comunicacion pueden afectar el grado de
éxito de las reformas institucionales®. Las pruebas obtenidas en los 47 casos estudiados
concuerdan con esas investigaciones. La intensidad o la calidad de la aplicacion de la
gestion del cambio en las reformas de las Naciones Unidas era cinco veces mayor en
aquellas que contaban con estrategias o planes de comunicacion que en las demas. Esto
pone de manifiesto el importante papel de las comunicaciones y la necesidad de seguir un
enfoque claro y estructurado.
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Alcance de la inclusion de estrategias de comunicacion

181. De las reformas institucionales del sistema de las Naciones Unidas que se
examinaron, poco mas de la mitad (54 %) habian preparado una estrategia o plan de
comunicacion, ya fuera independiente o formara parte de una estrategia o plan general de
gestion del cambio. Tan solo una cuarta parte de las reformas de las organizaciones
pequefias incluian estrategias o planes de comunicacion, en comparacion con tres cuartas
partes de las reformas en las organizaciones medianas. Las reformas de las organizaciones
mayores estaban a mitad de camino, ya que poco mas de la mitad contaban con estrategias
o planes de comunicacion.

182. La razén de que el mayor nimero de estrategias o planes de comunicacion se
produjera en organizaciones medianas parece estar en la indole de la propia reforma. Como
se ha sefialado en capitulos anteriores, las reformas orientadas a la tecnologia,
particularmente en los sistemas de planificacion de los recursos institucionales, constituyen
el grupo principal de esta muestra, y en gran medida se aplicaron en organizaciones
medianas. Por si mismo, esto es un reflejo de las reformas emprendidas desde 2010 que han
incluido la gestion del cambio. Se ha demostrado que las organizaciones que llevan a cabo
reformas orientadas a la planificacion de los recursos institucionales han aprendido las unas
de las otras, y que sus estrategias de gestion del cambio han abarcado la mayoria de &mbitos
criticos. La intensidad con que se ha aplicado el cambio varia, y este es también el caso por
lo que respecta a la comunicacién.

Calidad de las estrategias de comunicacion

183. A partir de lo aprendido en la documentacion sobre los casos y de lo observado en la
base empirica de estudios académicos, una estrategia o plan de comunicacién de buena
calidad incluye lo siguiente:

a) Obijetivos claros de la comunicacidn, es decir, cudl es su propdsito y cudl sera
la respuesta que se espera;

b) Una serie de principios que rigen la forma de entender la comunicacion en
este contexto y la forma de aplicarla;

c) Segmentacién —es decir, la identificacion de mensajes clave para diferentes
publicos y canales de comunicacion— quién serd responsable de hacerlo, cdmo lo hara y
con que finalidades;

d) Eventos clave, y un calendario en que se defina la frecuencia y la intensidad
propuesta de las comunicaciones;

e) Un marco de evaluacion en que se describa cémo se medird el impacto de las
comunicaciones y de los mensajes, y la forma en que esa informacion se integrara de nuevo
en la estrategia global.

184. En la mitad de las reformas que contaban con una estrategia o plan de comunicacion,
la intensidad o la calidad de esa estrategia o plan eran razonablemente satisfactorias en
promedio. Los resultados variaban entre cumplir parcialmente los criterios de una estrategia
de comunicacidon de alta calidad, tal como se ha indicado anteriormente, y cumplirlos en
gran parte. Las organizaciones pequefias eran las que obtenian mejores resultados por lo
que respecta a la calidad.

185. Solamente en la mitad de las reformas orientadas a la reorganizacién interna se habia
preparado una estrategia o plan de comunicacidn. Esto es sorprendente, dada la importancia
que tiene la comunicacion al introducir cambios en la configuracion o la estructura de la
organizacion, lo cual puede afectar de manera importante al personal. Las reformas
orientadas a la descentralizacion obtenian peores resultados, ya que solo el 40 % de las
reformas que incluian aspectos de descentralizacién de dependencias organicas y de
personal a las oficinas regionales y/o en los paises contaban con una estrategia o plan de
comunicacién como parte de esa reforma. Por lo que respecta a las reformas destinadas a la
reorganizacion o la descentralizacién que tenian estrategias de comunicacion, la calidad era
mediana, ya que cumplia parcialmente los criterios de intensidad descritos.
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186. En resumen, el cuadro presenta bastantes variaciones. A pesar de la importancia que
tienen las comunicaciones para una gestion del cambio eficaz, la inexistencia de estrategias
en muchos casos es motivo de preocupaciéon. En el caso de las organizaciones que
prepararon estrategias o planes, la intensidad o la calidad eran razonables, ya que abordaban
algunos o muchos de los elementos considerados decisivos para una comunicacion eficaz.

Formulacién de las comunicaciones

187. La formulacion de lo que debe comunicarse se destac6 como una cuestion
importante en las reformas examinadas. Incluso pequefios cambios en coémo se formulan las
comunicaciones puede afectar el modo en que se reciben. Por ejemplo, las opciones
formuladas o presentadas como las que se aplican por defecto, o que representan el
statu quo o una norma social, pueden afectar la disposicion de las personas a aceptarlas. Las
normas sociales son especialmente persuasivas cuando tienen un caracter local o son
seguidas por un grupo con el cual se identifica el personal.

188. La presentacion de las reformas en los casos examinados variaba. Aproximadamente
entre una tercera parte y la mitad de las reformas se planteaban haciendo hincapié en los
valores basicos de la organizacion. Ello refleja un propésito claro y especifico de estimular
una identificacién emocional entre la persona y la organizacién —el redescubrimiento de
una mision que es fundamental para la administracion publica internacional. Las reformas
de esa categoria suelen ser grandes reformas estratégicas que abarcan la mision, la cultura y
el desempefio de la organizacién y no reformas orientadas a la tecnologia. Un segundo
grupo de reformas se planteaban en torno al concepto de cohesidn y hacian hincapié en los
valores institucionales mas que en una oposicién entre la regidn o pais y la sede, o entre un
departamento y otro, habitualmente para responder a una labor de diagnostico que ponia de
manifiesto una tendencia a la creacion de compartimentos en la organizacion o una falta de
correspondencia entre las sedes y las operaciones sobre el terreno. Un tercer grupo se
centraba en el empoderamiento y se destacaba el hecho de que la reforma permitiria un
mayor control local y mayor autonomia. El Gltimo grupo se centraba en cuestiones mas
pragmaticas en torno a los beneficios potenciales especificos de la reforma para el personal,
ya sea en forma de ahorro de mano de obra (eliminando etapas de un proceso (lo que se
denomina “desestratificacion”)), la sistematizacion o un mejor entorno de trabajo.

189. En resumen, la presentacion de las reformas estudiadas en el presente examen solia
acentuar los aspectos positivos y se centraba en la adopcion del cambio por los grupos y las
personas, en vez de abordar especificamente la posible resistencia al cambio. Se reconocia
que la resistencia podia afrontarse en una etapa ulterior. En este contexto, es importante
destacar que la aceptacion y la resistencia son dos conceptos distintos y no los extremos
opuestos del mismo continuo. Mientras que una fuerte resistencia supone una orientacién
negativa del esfuerzo, la baja aceptacion es la ausencia de apoyo®. Comprender esta
diferencia puede ayudar a los encargados de la adopcion de las decisiones en la
organizacion a la hora de diagnosticar los obstaculos debidos a las conductas y las actitudes
y de disefiar comunicaciones y otras intervenciones para promover la aceptacion de una
reforma.

190. La base cientifica de la presentacién de las reformas se debatié con varias
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. En el recuadro 8 se destaca la forma en
que las teorias existentes pueden ser de ayuda al examinar la forma de presentar tipos
especificos de reformas a fin de tener mas probabilidades de obtener el mejor resultado.

Recuadro 8
Una base teorica pertinente para la formulacion de la comunicacion

Una cuarta parte de los casos de reformas que incluian la gestion del cambio
estudiados en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas desde 2010 estan
orientados al menos en parte a la tecnologia, como los programas informaticos de
planificacién de los recursos institucionales. Al examinar los casos, y en entrevistas con los
equipos pertinentes, se observd que pocos de estos tenian conocimiento de teorias
especificas tomadas de los estudios de sistemas de informacion sobre gestion que pudieran
contribuir a la aceptacion de la nueva tecnologia. Una teoria de caréacter general es la teoria
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unificada de la aceptacion y el uso de la tecnologia, que pone de manifiesto los distintos
factores que determinan si los empleados utilizaran una nueva tecnologia. Segun esta teoria,
hay cuatro factores especialmente importantes: a) las expectativas de rendimiento (es decir,
el convencimiento de que el sistema ayudara al funcionario a mejorar el rendimiento en su
trabajo); b) las expectativas sobre el esfuerzo (es decir, la percepcion de la facilidad de
uso); ¢) la influencia social (es decir, la percepcion por el personal de que otras personas
importantes consideran que deberian utilizar el sistema); y d) las condiciones facilitadoras
(es decir, el convencimiento de que existe una infraestructura institucional y técnica para
apoyar la utilizacion del sistema). Las teorias como la teoria unificada de la aceptacion y el
uso de la tecnologia pueden orientar la presentacion de las comunicaciones al personal
ofreciendo ideas sobre los tipos de factores en que habra que hacer hincapié durante la
implantacion de una nueva tecnologia.

Fuente: Analisis de la DCI; y Viswanath Venkatesh y otros, “User acceptance of information
technology: toward a unified view”, MIS Quarterly, vol. 27, nim. 3 (2003), pags. 425 a 478.

Segmentacion de las comunicaciones en funcién del pablico al que se dirigen

191. Se observd que, en general, en las reformas institucionales del sistema de las
Naciones Unidas se procuraba identificar mensajes especificos para publicos diferentes y
utilizar enfoques diversos para llegar a esos grupos. Esto era igualmente cierto para las
reformas con estrategias o planes de comunicacion claros en organizaciones grandes,
medianas 0 pequefias de las Naciones Unidas. La UNODC, que es una de las
organizaciones mas pequefias que se estudiaron, se dirigia a una variedad de publicos con
diferentes enfoques. Se comenz6 con reuniones abiertas a todos celebradas seis meses antes
de la fecha de puesta en marcha de la aplicacion local de la iniciativa Umoja, que abarcaba
al conjunto de la Secretaria. A continuacion hubo reuniones semanales con directores,
reuniones operacionales con los responsables del proceso y coordinadores de diversas
divisiones, boletines de noticias y mensajes especiales para informar a los usuarios
afectados y a sus administradores de los hitos principales, quioscos para proporcionar
informacién y almuerzos de trabajo para debatir con el personal las modificaciones de los
procedimientos de trabajo.

192. En la reforma AIPS del OIEA se describe una estrategia de comunicacién basada en
el concepto de que habra mas probabilidades de que los mensajes se acepten si los transmite
una variedad de voces y de autoridades. Esto refuerza el argumento formulado
anteriormente a favor de la utilizacién de agentes del cambio o de miembros del personal de
toda la organizacion especialmente designados y capacitados. Para abordar esta cuestion en
la reforma del OIEA habia sesiones de fomento de la disposicion al cambio administradas
conjuntamente con representantes de los departamentos y responsables del proceso.

193. En otro ejemplo, la Reforma sobre Salud del OOPS tuvo que hacer frente a la
resistencia inicial de los funcionarios a la introduccion de un nuevo enfoque de prestacion
de servicios de salud y afrontar lo que se consideraba una “cultura cerrada” de la
organizacion. El proceso de cambio consistio en presentar el concepto de equipos de salud
familiar —grupos multidisciplinarios de profesionales de la salud en un entorno
comunitario— y sensibilizar al personal mediante una serie de talleres y actividades de
capacitacion diversas orientadas a los diferentes publicos. La magnitud de esta tarea se
reflejé en la escala y la diversidad de los publicos que eran su objetivo: refugiados de
Palestina (clientes o beneficiarios), personal del OOPS (3.000 en el sector de la salud y
30.000 en total), el Gobierno de acogida y los donantes. En las evaluaciones emprendidas
después de haberse iniciado la reforma se puso de manifiesto una respuesta positiva a la
introduccidn de esos equipos tanto por parte de los pacientes como del personal.

194. En los casos examinados se identificaron otros ejemplos de enfoques claros y bien
formulados de la comunicacién. De manera analoga, en el Programa de Realineamiento
Estratégico de la OMPI se utilizé una serie de métodos dirigidos a diferentes publicos y se
obtuvieron buenos resultados (recuadro 9).
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Recuadro 9
Estrategia de comunicacion para la Reforma de los Organos Constitutivos
de la OMM

El Plan de Transicion define la estrategia de comunicacion de la OMM, que se
centra claramente en una comunicacion frecuente y bien orientada para reforzar la
motivacion del cambio y asegurar una comunicacion bidireccional para recibir informacion.

El Plan proporcionaba informacion sobre tres esferas clave. En primer lugar, definia
el publico al que se queria llegar, dividido entre interesados internos y externos, con canales
de comunicacién y objetivos especificos para cada uno de ellos. En segundo lugar, se
elaboraron mensajes globales clave para ambos grupos. Estos se integraron en la utilizacion
especifica de metodologias de comunicacién. Por Gltimo, las metodologias descritas
incluian instrumentos y plataformas especificos como informes de actualizacion, reuniones
informativas, reuniones formales con los interesados, encuestas y memorandos
explicativos. Se describié un enfoque basado en promotores principales en los distintos
niveles para transmitir la informacion. El Plan también describia una fuente centralizada de
informacién que transmitiria una vision méas amplia, prioridades, valores globales, objetivos
de largo plazo y objetivos estratégicos.

La estrategia de comunicacion de la OMM estaba integrada en un plan méas general
de gestion del cambio que definia métodos para preparar, gestionar y reforzar el cambio.
Esto proporcionaba a la estrategia un contexto y la vinculaba con otros aspectos del plan.

Fuente: Resumen de casos de la DCI sobre la Reforma de los Organos Constitutivos de la OMM.

Frecuencia y oportunidad de la comunicacion

195. La documentacion de los casos también sugiere que la frecuencia y la oportunidad
de la comunicacién son factores importantes para el éxito. Se ha sefialado en los estudios
mas generales que los lideres y administradores pueden cometer el error de imaginar que si
transmiten un mensaje potente solo al comienzo de una reforma, las personas entenderan lo
que deben hacer a lo largo de todo el proceso. Por el contrario, un cambio profundo y
sostenido requiere una comunicacion constante en todo momento. Un examen exhaustivo
de la correspondencia en casos de reforma como “Crear una OCAH mejor” revela hasta qué
punto la comunicacién desempefié un papel constante y decisivo en esa reforma de gran
alcance. En la reforma del Examen de los Procesos Organicos de la OIT, se recurri6 a
“juntas” informales cotidianas de los equipos y a otras practicas de gestiéon de los equipos
para estimular y mejorar la comunicacién entre ellos y el funcionamiento institucional. Los
estudios empiricos de psicologia sugieren que reuniones informativas periédicas o
examenes posteriores a una actividad (mediante “juntas” informales u otras modalidades)
pueden mejorar los resultados globales entre un 20 % y un 25 % si se concentran en el
autoaprendizaje activo, la finalidad de desarrollo y/o una reflexion sobre hechos y
aportaciones especificos de maltiples fuentes de informacion®.

Dotacidon de recursos y resultados

196. Un aspecto de un enfoque estructurado de la gestion del cambio es una dotacion de
recursos apropiada. Otro es la definicion de un conjunto claro de resultados previstos y un
sistema para hacer un seguimiento y una evaluacion del desempefio. Desde una perspectiva
de costos y beneficios, se trata de la relacion entre lo que cuesta gestionar el aspecto del
cambio relacionado con las personas y los beneficios de aplicar un enfoque estructurado de
modo que los empleados puedan adoptar el cambio y tengan un estimulo para ello®. Al
igual que con todas las asignaciones de recursos, esta solo puede justificarse con el tiempo
si los beneficios reales y tangibles de la gestion del cambio pueden medirse claramente y si
son superiores a los costos.

197. En la presente seccion se examina el grado de claridad con que las organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas han calculado y presupuestado los costos de la gestion
del cambio en el contexto de la reforma, tras haber examinado en qué medida han planeado,
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supervisado y evaluado correctamente la gestion del cambio. Se aborda la importancia que
esto tiene como base para extraer conclusiones y justificar la inversion realizada.

Resumen

198. Dos elementos importantes para justificar un determinado modo de actuar son el
costo y los beneficios, o los resultados.

199. Tan solo el 20% de las 47 reformas evaluadas desde 2010 asignaron fondos
claramente a la gestion del cambio. La falta de planificacion financiera para la gestion del
cambio en la mayoria de casos hace que resulte dificil ver como podria justificarse la
inversién una vez concluida la actividad. Si no es posible atribuir beneficios o resultados
especificos a unos costos particulares, sera dificil determinar y justificar los beneficios de la
reforma. Esta es una cuestién que preocupa especialmente. Los inspectores proponen que
todos los elementos de los gastos de una reforma estén presupuestados de forma clara,
incluida la gestion del cambio.

200. Tan solo en el 30 % de los casos examinados se habia preparado un marco de
resultados o de beneficios con indicadores o pardmetros de medicion para hacer un
seguimiento y determinar qué cambios se habian producido, cuales no habian tenido lugar,
y las razones de ello. Ademas, unicamente en el 30 % de los casos se habia realizado alguna
forma de examen o de evaluacion externa o independiente. En resumen, en pocas reformas
de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas se ha establecido un fundamento
solido para evaluar el cambio, para extraer lecciones y para rendir cuentas al respecto.

201. Las reformas institucionales en que se asignaban presupuestos especificos a la
gestion del cambio tenian el doble de probabilidades de medir sus resultados. Las reformas
solian o bien presentar buenas practicas tanto con respecto a la asignacién de presupuestos
como a la evaluacion de los resultados o bien en ninguna de esas dos actividades.

Presupuestacion para la gestion del cambio

202. Los datos reunidos a partir de la documentacion de los casos de las 47 reformas
ponen de manifiesto que solo en un 20 % de las reformas se asignaron fondos especificos
para la gestion del cambio. Se encontrd una correlacion directa entre las reformas en que se
asignaban esos fondos y la calidad global de la estrategia de gestion del cambio, con
calificaciones de intensidad de la aplicacion que en el caso de las reformas con fondos
asignados especificamente duplicaban las de aquellas a las que no se habian asignado esos
fondos.

203. Esa asignacion de fondos se practicaba mayormente en las reformas de
organizaciones medianas y grandes del sistema de las Naciones Unidas, mientras que solo
se hizo en la reforma de una organizacion pequefia. No obstante, incluso entre las
organizaciones medianas y grandes la préctica no era sistematica. Un examen de mdltiples
reformas dentro de una sola organizacion puso de manifiesto que solamente se asignaban
fondos especificos a la gestién del cambio en algunos casos y no en otros. Esto indica que
diferentes reformas se presupuestaban de manera diversa, de modo que algunas quedaban
integradas en los presupuestos basicos de los departamentos y otras constituian proyectos
independientes. Cabe reconocer que una presupuestacion especifica para la gestion del
cambio no supone unos gastos efectivos en la gestion del cambio (se acepta que la mayoria
de las 47 reformas de la muestra dedicaron fondos a la gestion del cambio en distinta
medida). No obstante, la falta de una clara asignacidn presupuestaria previa como parte de
un plan financiero en el 80 % de las reformas es motivo de preocupacion.

204. En general fue dificil averiguar la fuente de financiacion para la gestion del cambio.
Pocas organizaciones respondieron a preguntas concretas sobre las fuentes de financiacion
de las reformas en general y, en este contexto, la fuente o las fuentes utilizadas para
financiar sus planes o actividades de gestién del cambio. En las organizaciones que dieron
una respuesta no surgieron pautas claras en relacion con el uso de recursos basicos o
complementarios (extrapresupuestarios) para la gestion del cambio. La mayoria de reformas
para las cuales se disponia de datos parecian financiarse mediante una combinacién del
presupuesto ordinario aprobado y fondos extrapresupuestarios. La dotacion de personal
constituia un importante elemento de los gastos en la gestién del cambio (véase infra) y
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este aspecto se financia en gran medida con cargo al presupuesto ordinario. Por el contrario,
cuando se contrataba a consultores para apoyar un proceso de gestién del cambio, era mas
habitual que la fuente de financiacion fuera extrapresupuestaria. Otras fuentes de costos
variaban en funcion de la organizacion y del tipo de reforma.

Elementos de los gastos de la gestion del cambio

205. Los principales elementos de los gastos de la gestion del cambio son el tiempo de
personal, las comunicaciones, la capacitacion, los viajes y los materiales. Los elementos de
los gastos secundarios son los honorarios de los consultores y los costos de determinadas
actividades, como talleres, eventos, reuniones abiertas a todos, etc.

206. Componente de personal de la gestion del cambio. La dotacién de personal para la
gestion del cambio en el marco de una reforma institucional tiene varios componentes.
Como se ha indicado, una gran variedad de miembros del personal de toda la organizacion
suele participar en reformas que afectan a dicha organizacion y, en ese contexto, en los
componentes de gestion del cambio. Asimismo, era dificil distinguir entre el personal cuya
funcion era un componente técnico de la reforma, como la orientada al desarrollo de
sistemas, la reestructuracién institucional, etc., y el personal dedicado especificamente a la
gestion del cambio (con respecto a la disposicién al cambio del personal y la labor de
diagndstico conexa, el establecimiento y la labor de los agentes del cambio, las
comunicaciones y la evaluacion), dado que las organizaciones no siempre hacian esas
distinciones desde el punto de vista presupuestario.

207. No obstante, en el examen fue posible hacer una distincion sobre la participacion del
personal en las reformas en que se establecian equipos de gestion del cambio, o bien
equipos dedicados especificamente al cambio o bien una capacidad de gestién del cambio
en un equipo méas amplio del proyecto de reforma. En la figura 10 se presenta el tamafio de
la capacidad de gestion del cambio en todas las reformas estudiadas sobre las que se tienen
datos. El tamafio medio de la capacidad de gestion del cambio era de 4,8 personas por
reforma (entre una muestra de 15 reformas), con una duracion media de las reformas de
5,2 afios. Esto presenta cierto sesgo a causa de un pequefio nimero de reformas con un
elevado nimero de personal de gestion del cambio. Nueve de las 14 reformas contaban con
equipos de entre 2 y 4 personas dedicadas especificamente a la gestion del cambio. Como
se observa en la figura 10, en la mayor parte de las reformas (5 de las 14) solo habia
2 personas dedicadas a la gestion del cambio.

Figura 10

Distribucion del personal dedicado especificamente a la gestion del
cambio en las reformas emprendidas en las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas

Numero de reformas
k

0
3 4 6 7 8

Numero de especialistas en gestion del cambio

(3]

Fuente: Analisis de la DCI basado en los resimenes de casos.
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208. Ademas de tener en cuenta el tamafio de la media y de la moda de los equipos de
gestion del cambio, la duracién media de las reformas y el tiempo dedicado en promedio a
la gestion del cambio durante la reforma, el dltimo elemento necesario para calcular el
costo para la organizacion es la categoria del personal. Esto también presentaba variaciones
considerables entre las organizaciones y las reformas. Los equipos de gestion del cambio
solian estar dirigidos por funcionarios de categoria D2, D1 o P5, apoyados por funcionarios
de diversas categorias, como P5, P4 y P3, ademas de personal del Cuadro de Servicios
Generales. En resumen, no existia una composicion estandar de un equipo basico de gestion
del cambio, por lo que no se disponia de ninguna referencia para estimar el costo medio
para la organizacion.

209. Ademas del personal basico integrado en los equipos de gestion del cambio o del
proyecto, el nimero estimado de funcionarios implicados en la gestion del cambio varia
considerablemente. En 12 de las 47 reformas en que se habian establecido redes de agentes
del cambio, se identificaron entre 25 y 40 agentes del cambio entre la plantilla. El tiempo
estimado dedicado a la gestion del cambio variaba entre un 5% y un 15 % durante un
periodo de uno a dos afios, dependiendo de la reforma. Normalmente se requeria que el
personal trabajara en la gestion del cambio ademas de realizar sus tareas ordinarias.

210. Consultores. En la mitad de las 47 reformas examinadas se habia contratado a
empresas de consultores para prestar apoyo a las actividades de reforma, incluida la gestién
del cambio. La mitad de los consultores contratados intervenian unicamente en el disefio
del enfoque de la gestion del cambio en el marco de la reforma, lo que incluia en algunos
casos una labor de diagndstico, mientras que en la otra mitad esas personas participaban en
aspectos de las fases de disefio, aplicacion y evaluacién de la iniciativa. Las organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas no proporcionaron ninguna informacion sobre la
duracion de la contratacion ni sobre los gastos en consultores. En el capitulo V se
examinaran con mas detalle las consecuencias de la utilizacion de consultores, asi como la
forma en que se han utilizado.

211. Otros costos. Respecto de los otros costos presentes, incluidas las comunicaciones,
la capacitacion, los talleres y los viajes, no ha sido posible ningln tipo de estandarizacion o
comparacion. Algunas organizaciones indicaron que se habia procurado integrar los costos
en actividades planeadas previamente; por ejemplo, la Secretaria de las Naciones Unidas
comunic6 que el proceso de cambio Umoja aprovechaba sistematicamente el calendario
ordinario de conferencias del personal de la Secretaria para informar al personal y lograr su
participacion en la medida de lo posible. Ademas, esto permitia dirigir las actividades a
grupos especificos de personas y aprovechar los gastos de viaje ya realizados para esas
conferencias. Otras organizaciones mencionaron que los costos principales se referian a
impartir capacitacion (incluida la contratacion de instructores externos), la facilitacion de
talleres y la coordinacién.

212. Costos ocultos. Un proceso de cambio puede incluir costos ocultos que deberan
tenerse en cuenta y planearse por anticipado. Comprenden en particular una posible
disminucion de la productividad durante la fase de aplicacion, debido tanto a las
modificaciones previstas, como la transicion del personal y el tiempo requerido para crear
nuevas aptitudes, como a efectos imprevistos, como la incertidumbre y la merma de moral
que dan lugar a una disminucion de la productividad y a un aumento de las licencias por
enfermedad. Tal vez sea necesario contemplar la posibilidad de agregar personal con
cardcter temporal para desempefiar funciones esenciales durante la fase critica de la
transicion, y centrarse especificamente en la gestién del cambio para prevenir la pérdida de
moral o la fatiga en las fases criticas de planificacién, participacién y comunicacion
descritas en el presente examen.

Beneficios del seguimiento y la evaluacion

213. EIl otro aspecto de la ecuacion entre valor obtenido en funcion de los fondos
gastados es el de los beneficios o resultados que se pretende alcanzar. Las organizaciones
necesitan instrumentos de medicién y mecanismos para evaluar el progreso y el cambio,
tanto para aprender de la reforma y durante su aplicacién como para ofrecer la posibilidad
de rendir cuentas al personal, los érganos rectores y otros interesados acerca de lo que se ha
logrado en comparacion con lo que se ha gastado.
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Planificacion para medir la gestion del cambio

214. La base para el seguimiento y la evaluacion de los progresos y el desempefio es un
marco o teoria del cambio que identifique los pasos decisivos que habrd que tomar, los
resultados esperados, los riesgos y las hipdtesis formuladas. Es interesante sefialar que,
mientras que la propia gestion del cambio se basa en las teorias descritas en el capitulo 11,
en general esas mismas teorias ofrecen poca orientacion sobre los detalles, los tipos de
resultados, los riesgos que pueden encontrarse, los vinculos l6gicos entre el cambio previsto
y los resultados mas amplios de la reforma o las hipdtesis que se estan formulando. Lo que
proporcionan es una orientacion general sobre los tipos de cuestiones y procesos, pero
corresponde a cada una de las organizaciones definir su propia estrategia con respecto al
desempefio y los resultados.

215. Los cinco elementos clave de una estrategia de beneficios o resultados son los
siguientes:

a) Definir los resultados clave que se quiere obtener, incluidos los
productos o metas, los resultados inmediatos e intermedios y los efectos a mas largo
plazo. Deben formularse hipdtesis explicitas en que se detalle la forma en que se obtendran
los resultados esperados, sefialando en particular la transicién desde la aceptacion inicial de
nuevas formas de trabajar hasta los cambios que se quieren lograr en la practica. La
comprension de las vias o trayectorias del cambio y los factores causales también ha sido
objeto de investigacion cientifica durante varios decenios, y es un aspecto que se traté en el
examen de la gestion basada en los resultados en el sistema de las Naciones Unidas para el
desarrollo realizado en 2017 por la DCI (JIU/REP/2017/6). Es necesario recurrir a esas
fuentes para la preparacion del marco;

b) Disefiar la evaluacion indicando cémo se llevara a cabo la medicion de
los procesos y resultados de la gestion del cambio. Esto podria tener por objeto evaluar
los cambios que se producen con el tiempo, comparando los datos al comienzo del cambio,
a la mitad y al final como Unica base para determinar las causas y las consecuencias. O
podria tener por objeto establecer controles o hip6tesis distintas u opuestas, en cuyo caso en
la aplicacion se ensayan diferentes enfoques que se comparan y contraponen;

c) Los indicadores o métodos de medicion utilizados para evaluar los
procesos clave, los resultados previstos y las hipotesis a lo largo de la cadena de
resultados. Los indicadores deben tener un caracter estratégico y medir puntos de tension
clave o resultados decisivos para el éxito de la reforma. Cuando una medicién directa no
sea posible habra que identificar indicadores secundarios. Al intentar evaluar los cambios
personales tal vez se requieran evaluaciones con una solida base psicométrica de las
conductas, otros efectos psicosociales y factores que a veces estan relacionados con lo
anterior, como los conocimientos y las actitudes (véanse ejemplos en el recuadro 10);

d) Instrumentos de reunion de datos para capturar los datos, tanto
cuantitativos como cualitativos. EIl vinculo entre los indicadores y los instrumentos es
importante;

e) Mecanismos para intercambiar, debatir y difundir datos e informacién
de los procesos de seguimiento. Esto guarda una estrecha relacion con la estrategia de
comunicacion, al identificar los datos y la informacion que se necesitaran en cada etapa del
proceso. La finalidad dentro de un proceso de cambio es facilitar informacion para
incentivar al personal cuando las cosas funcionan correctamente y aplicar medidas
correctivas cuando no es asi.

216. Esos criterios son las expectativas definidas de un sistema de gestion basado en los
resultados, y se espera que todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
incorporen esos principios de la gestién basada en los resultados, incluido el seguimiento y
la evaluacion, en todos los aspectos de la gestion. Por lo que respecta a esos cinco criterios,
las reformas que se examinaron produjeron resultados deficientes. Unicamente en el 30 %
se incluia alguna forma de marco de resultados o beneficios o se contemplaba una
evaluacién para determinar los productos, resultados y efectos de la gestion del cambio. Las
organizaciones pequefias presentaban deficiencias particulares en este ambito, ya que
solamente un 8 % de las reformas en pequefias organizaciones tenian alguna forma de
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marco, en comparacion con un 47 % en las organizaciones medianas y un 29 % en las
organizaciones mayores.

Recuadro 10
Utilizacién de marcos de resultados y mecanismos de seguimiento
para demostrar el valor de la actividad

El Programa de Realineamiento Estratégico de la OMPI incluia resultados de la
gestion del cambio orientados al cambio de las préacticas, la conducta y la cultura de la
organizacion en su marco de resultados. Este marco se basaba en la encuesta sobre valores
basicos de la organizacién, que fijaba calificaciones de referencia para indicadores
centrados en las percepciones del personal sobre toda una serie de cuestiones, incluida la
cooperacion y la rendicién de cuentas. A partir de ahi, los datos de la encuesta podian
utilizarse para configurar indicadores que midieran los resultados del programa desde el
punto de vista de la gestion del cambio.

En la reforma del Examen de los Procesos Organicos de la OIT se determinaron
criterios de medicién que fueron objeto de seguimiento en relacion con las eficiencias del
proceso institucional y la salud de la organizacion. Mediante el seguimiento simultaneo de
las medidas de reforma (en la iniciativa de administracién reducida) y de las medidas de
conducta (en la iniciativa del indice de salud de la organizacién), fue posible inferir cierta
atribucion entre ambos pilares de la labor. Por ejemplo, el resultado comunicado sobre el
ahorro de tiempo acordado con los administradores era equivalente a 89 puestos de
dedicacion completa, lo cual permitia una reasignacion de recursos de los servicios de
apoyo a los servicios de primera linea a los clientes, o reinvertir en servicios
administrativos. En relacion con la cultura, el aumento de las calificaciones del indice de
salud institucional de las dependencias en que se habian aplicado medidas de
administracion reducida era tres veces superior al del resto de la Oficina.

Fuente: Marco de resultados del Programa de Realineamiento Estratégico de la OMPI; informe de
analisis de la Encuesta sobre Valores Basicos, 2011; Examen de los Procesos Organicos de la OIT:
informacion de la encuesta sobre el indice de salud institucional, 2018; y resumen de los resultados
del Examen de los Procesos Organicos de la OIT, 2018.

217. Los tipos de reformas con que se obtuvieron mejores resultados eran las orientadas
al desarrollo de sistemas de gestion (gestién basada en los resultados y gestion de los
riesgos institucionales), ya que el 50 % de las reformas de esa categoria contaban con un
marco de medicion de los resultados que abordaba, habitualmente de manera muy parcial,
los productos y resultados en materia de gestion del cambio.

218. Una evaluacion de la calidad de los marcos de resultados o beneficios de esas
reformas puso de manifiesto que, en promedio, abordaban en parte los criterios descritos
anteriormente. Solian incluir una serie de resultados previstos de la reforma, como una
referencia limitada a resultados concretos de la gestion del cambio y a las medidas para
evaluarlos. Aquellas que abordaban con mayor eficacia los resultados de la gestion del
cambio se centraban en las percepciones del personal acerca de los cambios previstos,
medidas de salud institucional, etc. (véanse otras orientaciones en el anexo Il C).

Seguimiento y aprendizaje

219. La mitad de las reformas utilizaban en la préctica alguna forma de mecanismo de
seguimiento y debate sobre sus progresos y su desempefio.

220. Muchos de los mecanismos utilizados eran informales y no se basaban en un marco
claro de resultados e indicadores. Se trataba de reuniones de los equipos y deliberaciones
virtuales entre instituciones y grupos en relaciéon con los progresos, recurriendo a datos
obtenidos de diversas fuentes. Las reformas institucionales que incluian sistemas claros de
reunion de datos correspondientes a los resultados de la gestion del cambio solian
emprender encuestas en diversas fases que abordaban la modificacion de las practicas y las
conductas y reflejaban los cambios en esos sistemas de medicién aplicando mecanismos de
informacién obtenida de los diversos estratos de las organizaciones.
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Evaluacién de la gestion del cambio

221. En poco més de una tercera parte de las reformas institucionales evaluadas en el
presente examen se llevaba a cabo alglin tipo de examen o evaluacion externos con el
propdsito de evaluar los resultados de la gestién del cambio (o bien por separado o bien
como parte de un examen o evaluacion mas amplios de la reforma). La distribucion de la
préctica de evaluacion era mas uniforme, y variaba entre poco menos de una tercera parte
de las reformas en las organizaciones pequefias y la mitad en las reformas de
organizaciones mayores.

222. Si bien se facilitd poca informacion sobre la practica de evaluacion, quienes Ilevaron
a cabo las evaluaciones solian estar bajo la direccion de la oficina de evaluacion
independiente o interna de la organizacion o formaban parte de un examen externo
realizado por una empresa de consultoria. Las evaluaciones se efectuaban en diferentes
fases de las reformas. Las evaluaciones de mitad de periodo o en distintas fases solian
estructurarse para conocer lo que habia funcionado bien y lo que no durante la fase anterior.
El Plan de Transformacion y Estructura Mundial de la OMS (desde 2018 hasta la fecha),
precedido por la Reforma de la OMS (2011-2017), por ejemplo, incluia tres evaluaciones
para cada fase del proceso de reforma. Abordaban cuestiones relativas a la gestion del
cambio, como la motivacion del cambio, la utilizacion de redes de agentes del cambio y las
evaluaciones del impacto en la organizacion. Las evaluaciones realizadas al concluir una
reforma, o ex post, pueden ser Utiles para ofrecer una vision global resumida y rendir
cuentas respecto de lo que se ha logrado en comparacion con lo que se habia previsto.

223. En general, las evaluaciones han abordado de manera deficiente las dimensiones de
la gestion del cambio en una reforma. Las evaluaciones solian concentrarse en los
resultados y experiencias globales de la reforma, como si se han implantado los sistemas, se
han adaptado las estructuras y se han liberado recursos. Raramente han examinado los
cambios previstos en la practica, las conductas y las actitudes efectivas con respecto a esos
sistemas, estructuras y enfoques, que son fundamentales para su adopcion y sostenibilidad.
Tampoco se ha examinado en ellas la manera de abordar la gestién del cambio en el disefio
y la aplicacidn de las reformas.

224. Las evaluaciones que tienen por objeto medir los cambios en esas dimensiones
humanas tal vez requieran tiempo para observar la evolucion de las reformas, o bien
deberian establecerse criterios indirectos claros indicativos de los cambios a mas largo
plazo. Existen modelos de la evaluacién del desarrollo muy apropiados para apoyar y
evaluar la innovacion y la adaptacion en entornos dindmicos, como las reformas que
incluyen la gestién del cambio. En esos enfoques de la evaluacion los evaluadores tienden a
ocupar una posicion interna en el proceso, en vez de recurrir al enfoque externo tradicional.
Se trata de integrar la evaluacion en el proceso de aplicacién y concentrarse en resultados
rapidos en tiempo real que puedan influir en el cambio®. Un ejemplo de ello es la labor
piloto realizada por el UNFPA sobre la evaluacién del desarrollo en el contexto de la
gestion basada en los resultados.

225. Los inspectores recomiendan que las oficinas de evaluacién de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas velen por que las proximas
evaluaciones de importantes reformas institucionales estén disefiadas de modo que
estudien tanto la medida en que la gestion del cambio se ha incorporado efectivamente
en un proceso de reforma como los resultados de la reforma con respecto a los
cambios efectivos en la practica, la cultura y la conducta.

226. También recomiendan que la Escuela Superior del Personal del Sistema de las
Naciones Unidas, bajo los auspicios del Laboratorio de las Naciones Unidas para el
Cambio y los Conocimientos Institucionales, colabore con la red de especialistas en
gestién del cambio, especialistas en presupuestos (por conducto de la Red de Finanzas
y Presupuesto de la JJE) y especialistas en evaluacion (por conducto del Grupo de
Evaluacion de las Naciones Unidas) a fin de preparar orientaciones sobre la
presupuestacion para tareas de medicién, seguimiento y evaluacién de la gestion del
cambio en el contexto de la reforma de las Naciones Unidas. Algunas directrices,
normas y ejemplos de casos de diferentes tipos de reformas ayudarian a todas las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, en particular a las que disponen de
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menos recursos, a cumplir ciertos criterios sobre la forma de presupuestar para el cambio
evaluar sus resultados.

y

227. Se espera que la recomendacién que figura a continuacion mejore la eficiencia de las

organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Recomendacion 4

Los jefes ejecutivos deberian velar por que los recursos asignados a la gestio

previstos fueran objeto de medicion, seguimiento y evaluacion.

del cambio estuvieran claramente asignados a esa finalidad y por que los resultados

n
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V. Aprendizaje y adopcion del cambio

228. En el capitulo final del presente informe la atencion se desplaza de la gestion del
cambio en el marco de las reformas concretas al proposito, las practicas y las capacidades
de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, y del sistema de las Naciones
Unidas en su conjunto, para adoptar el cambio como un proceso continuo.

229. Un concepto utilizado para describir la indole y la velocidad del cambio constante a
que se enfrentan hoy las organizaciones de los sectores publico y privado es el que se
conoce como VUCA por sus iniciales en inglés: volatile, uncertain, complex and
ambiguous (volatil, incierto, complejo y ambiguo). EI modelo organizativo tradicional
presupone cierto grado de predictibilidad en el medio en que se actua, estructurado en torno
a un proceso lineal y jerarquico de planificacion y aplicacion, en el cual el cambio puede
realizarse en condiciones controladas con arreglo al modelo de descongelacion-
congelacidn-recongelacién de Lewin que se ha descrito anteriormente. A medida que el
medio en que actla el sistema de las Naciones Unidas se ha ido haciendo mas complejo e
incierto, la consecuencia para las organizaciones es que deben estar estructuradas de una
manera diferente, trabajar de una manera diferente y disponer de aptitudes diferentes de su
personal.

230. En el presente capitulo se analiza la forma en que las organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas han ido cambiando de orientacion, como se estan reestructurando y
mejorando su capacidad para responder a este nuevo entorno y de qué manera y en qué
situaciones el sistema o las organizaciones pueden apoyar con eficacia esta transicién.

Resumen

231. Las observaciones empiricas reunidas en el presente examen sugieren que las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas estan realineando sus culturas y
capacidades institucionales para responder a la complejidad y la magnitud crecientes de las
exigencias, de conformidad con sus mandatos. No obstante, hasta la fecha la eficacia de esa
respuesta ha sido desigual. La presente evaluacion de las practicas y capacidades de gestion
del cambio pone de manifiesto acusadas diferencias entre las organizaciones, ya que
solamente una cuarta parte de las 26 organizaciones examinadas consideraban que estaban
afrontando esos desafios con eficacia.

232. Tan solo siete organizaciones del sistema de las Naciones Unidas abarcadas en el
presente examen habian establecido en su estructura orgénica dependencias o equipos
permanentes o semipermanentes de gestion del cambio. Mientras que el andlisis mostraba
que el lugar donde se ubica la capacidad de gestion del cambio no es decisivo para obtener
resultados en una reforma concreta, esas dependencias desempefian una funcién mas
amplia, tanto si se trata de equipos permanentes como semipermanentes. Si la gestion del
cambio estd ubicada exclusivamente dentro de los limites de las estructuras de una reforma
concreta, se corre el peligro de que el proceso de cambio toque a su fin cuando concluya la
reforma. Esto puede ser prematuro, ya que las reformas no siempre llegan a un final
definido sino que se interrumpen o se deja que acaben gradualmente a causa de la falta de
recursos, de que no se han alcanzado los objetivos previstos o de que ha habido un cambio
en la direccién ejecutiva. Para que la gestion del cambio desempefie una funcién continua
en el cambio institucional debe estar integrada en las estructuras y procesos organicos, mas
alla de los limites de reformas concretas con plazos establecidos.

233. Si bien las observaciones apoyan la hipotesis de que la direccion de las reformas
basadas en la gestién del cambio debe estar ubicada en el nivel mas alto, también es
necesario que las reformas estén vinculadas a una funcién de recursos humanos estratégica
y transformadora que las apoye. A menudo los expertos con conocimientos en seleccion de
personal, sistemas para la gestion de la actuacidn profesional, incentivos, capacitacion y
aprendizaje se encuentran en los departamentos de recursos humanos, pero esa funcién
debe transformarse de un modo que apoye el proceso de cambio y haga avanzar a las
organizaciones a fin de que sean &giles, estén dispuestas a correr riesgos y se orienten a la
obtencidn de resultados.
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234. A nivel de todo el sistema, las oportunidades para un cambio positivo son evidentes.
La red del Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales proporciona un buen canal para el aprendizaje y el crecimiento en materia de
gestion del cambio, y aporta pruebas en apoyo de la reasignacion de los expertos para
utilizarlos en los lugares y en los momentos en que sean mas necesarios. Esas redes deben
ser promovidas de modo que vayan mas alla de las personas que tuvieron la vision para
iniciarlas, a fin de convertirse en entidades permanentes y autosostenidas.

Cambio de orientacion

235. Un tema central del presente examen es la importancia de alinear la cultura
institucional y las conductas individuales como facilitador estratégico para gestionar el
cambio. Esto supone tener una cultura en cuyo marco los funcionarios se sientan comodos
con cambios constantes en su forma de trabajar, sean capaces de realizar multiples tareas y
manejar la ambigiiedad y puedan adoptar decisiones rapidas a pesar de la complejidad y la
incertidumbre®,

236. Una cuarta parte de las organizaciones de las Naciones Unidas incluidas en el
presente examen aplicaron como minimo una reforma orientada parcial o totalmente a su
cultura institucional, en la cual la manera en que los funcionarios trabajan, interactlan y se
comportan era un elemento central para el disefio de la reforma*'. Esas reformas centradas
en la cultura se encontraban en todos los tipos y tamarfios de organizaciones participantes.
Ademas, esas reformas han aumentado en nimero e intensidad desde 2015, lo cual supone
que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas reconocen cada vez mas la
importancia de realizar cambios destacados en su manera de trabajar. Sin embargo, habia
grandes variaciones en la calidad del disefio y la aplicacién de esas reformas orientadas a la
cultura: la mitad de las reformas obtuvieron calificaciones deficientes, y solo una cuarta
parte obtuvo una buena calificacion en el analisis de la intensidad de esas iniciativas
realizado en el presente examen.

237. Comprender la cultura de trabajo y adaptarla a la misién y la vision de una
organizacion, asi como a los valores béasicos del sistema de las Naciones Unidas, se
considera fundamental. Las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas solo podran
gestionar el cambio con eficacia y generar valor si se concentran en su manera de trabajar y
no Unicamente en aquello que hacen.

Capacidades institucionales

238. La magnitud y la velocidad del cambio en el entorno en que se act(la encuentran su
reflejo en el nimero y el alcance de las reformas que se han emprendido en las
organizaciones de todo el sistema de las Naciones Unidas en el Gltimo decenio. Los datos
reunidos como parte del presente examen ponen de manifiesto que en el periodo
comprendido entre 2010 y 2017 se ha multiplicado por tres el nimero de reformas
relacionadas con la gestion del cambio en las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas: de nueve reformas activas en 2010 en las 26 organizaciones examinadas a 29
en 2017.

239. Con objeto de dar una respuesta proactiva, varias organizaciones han establecido
una capacidad permanente en forma de dependencias o equipos de gestion del cambio. De
las 26 organizaciones abarcadas en el presente examen, 7 (poco menos de una tercera parte)
han establecido algun tipo de dependencia para coordinar la funcién de gestion del cambio.

240. Como se indica en el cuadro 2, las dependencias establecidas presentan varias
caracteristicas comunes. En primer lugar, se han constituido en general para responder a un
importante llamamiento a favor del cambio en una organizacion y al reconocimiento de que
se necesitaria alguna forma de supervision y coordinacién de la gestion del cambio para
garantizar el éxito. Normalmente comenzaban como equipos establecidos para un periodo
concreto y con un mandato limitado en relacion con una reforma particular, pero se
reconocia su valor y la dependencia quedaba establecida o integrada en una estructura
permanente de modo que pudiera desempefiar una funcién continua en futuras actividades
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de reforma y de cambio*?. En segundo lugar, una de las funciones principales de esas
dependencias ha sido la coordinacién y la armonizacion de la gestion del cambio, lo cual es
un reflejo del aumento del nimero y de la complejidad de las reformas que se estan

produciendo en esas organizaciones.
Cuadro 2

Capacidad establecida de gestion del cambio en las organizaciones del sistema

de las Naciones Unidas*

Organizacion/fecha Origen y funcién

Caracteristicas

UNOPS, Grupo para la Gente y el  El Grupo para la Gente y el Cambio

Cambio y Equipo de Facilitacion del proporciona la direccion general de la

Cambio gestion del cambio, y el Equipo de

De 2013 hasta la fecha Facili:ca.cién deI.Cam_bio realiza la labor
especifica de micronivel en una reforma
particular. La labor del equipo abarca el
asesoramiento sobre el disefio, servicios
consultivos, el seguimiento de los
cambios, el analisis y la capacitacion.

PMA, Equipo encargado de la El Equipo y la Divisi6n procuran
gestion global del cambio en la coordinar y alinear las iniciativas
Divisién de Gestion de la relacionadas con la gestién del cambio a
Innovacién y el nivel institucional para evitar

Cambio duplicaciones y lograr sinergias.

De 2014 hasta la fecha

UNODC, Dependencia de Direccién del proceso local de
Transformacion Institucional y aplicacion de Umoja en la UNODC con
Gestion del Cambio, Division de una orientacion especifica a establecer
Gestion nuevas formas de trabajar.

De 2015 hasta la fecha

OCAH, Dependencia de Gestién del Establecida a raiz de una recomendacion
Cambio/Dependencia de Desarrollo del examen funcional de 2015.

Institucional i4 ili irigi :
stituciona Funcion: facilitar y “dirigir desde atras”

De 2016 hasta la fecha el proceso de gestion del cambio en la
OCAH y promover la colaboracion
interdisciplinaria.

ACNUR, Division de Gestion del Establecida por un periodo determinado

Cambio y Equipo de Gestion del con el objetivo especifico de apoyar la

Cambio aplicacion de la evaluacion institucional

De 2017 hasta la fecha rapida, inc_luid_q el diseﬁo_de Ia_ 3
descentralizacion y la regionalizacion de
la organizacién. Actualmente se centra
en el segundo de estos aspectos.
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La capacidad de gestion del cambio en
la UNOPS es parte integrante del
Grupo para la Gente y el Cambio. El
Director del Grupo forma parte del
grupo superior de gestion de la
UNOPS y depende directamente del
Director Ejecutivo Adjunto.

El Director del Grupo para la Gente y
el Cambio cuenta con el apoyo de un
administrador de “funciones sobre las
personas” y un administrador de
“funciones sobre el cambio”.

El Equipo encargado de la gestion
global del cambio fue establecido en
2014 y mas adelante se integré en la
Division de Gestion de la Innovacion
y el Cambio, establecida en 2015 a
raiz de una reestructuracion.

El Director de la Divisién depende
directamente del Director Ejecutivo
del PMA.

Comenzo6 con la aplicacién de Umoja.
Actualmente desempefia una funcién
de gestion del cambio y el equipo del
proyecto reorienta su actividad a
incorporar aspectos de la gestion del
cambio.

Tras concluir los elementos
principales del proceso de aplicacion
del cambio, la Dependencia de
Gestién del Cambio termind su
mandato y fue sustituida por la
Dependencia de Desarrollo
Institucional en 2018 para ocuparse
del seguimiento de las reformas en
curso a nivel interno y de las Naciones
Unidas.

El Director de Gestion del Cambio
depende directamente del Alto
Comisionado.

Se esta estableciendo una estructura
de gobernanza formal en los trimestres
segundo y tercero de 2019.
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Organizacion/fecha

Origen y funcién

Caracteristicas

UNFPA, Secretaria de Gestién
del Cambio

De 2018 hasta la fecha

OMS, Oficina Regional para Africa

Se esté constituyendo

El equipo desempefia funciones
diferentes en diferentes iniciativas de
cambio, desde apoyo al disefio a

facilitacion directa y capacitacion de los

equipos de tareas.

Constituida a raiz de la evaluacion del
plan estratégico 2014-2017, en que se
sefial6 la falta de un proceso y un
liderazgo claros de la gestion del
cambio.

La funcién de la Secretaria es facilitar la

coherencia y la integracion de los
diversos procesos e iniciativas de
gestion del cambio en el UNFPA. La

Secretaria es el centro de coordinacion

de la linea de trabajo sobre gestion del
cambio.

Dedicada en particular a la Agenda de

Transformacion AFRO de la OMS, pero

también organiza capacitacion para el

liderazgo, recopila las mejores précticas,

etc.

A partir de enero de 2020, un recién
establecido Servicio de
Transformacion y Cambio, bajo la
autoridad del Alto Comisionado
Adjunto, constituird una capacidad
permanente y profesionalizada.

Depende del Director Ejecutivo
Adjunto de Gestion, y del Comité
Directivo del Proceso Global de
Cambio.

Estéa previsto que el mandato de la
dependencia concluya en 2020.

Un equipo de tres personas, aunque
estd contratando més personal con el
objetivo de institucionalizar la
funcion.

Como consecuencia de los desafios
planteados en 2015-2017, la OMS
reconocio que necesitaba una
capacidad permanente de gestion del

cambio.
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241. En tercer lugar, desde el punto de vista jerarquico esas dependencias suelen estar
ubicadas en estrecha proximidad con los jefes ejecutivos o los niveles superiores de la
administracién, como reflejo de la importancia estratégica que se otorga a la funcién de
gestion del cambio en esas organizaciones.

242. Una cuestion conexa a este respecto es el papel que la funcion de gestion de los
recursos humanos de una organizaciéon desempefia en la gestién del cambio. Las pruebas
obtenidas en el sector privado sugieren que si bien es importante que haya una clara linea
de responsabilidad entre quienes dirigen la gestion del cambio y la direccion superior de la
organizacion, también es importante que la funcion de gestion de los recursos humanos de
una organizacion desempefie un papel mas destacado que el que ha desempefiado
tradicionalmente en materia de apoyo*. Esto puede incluir contribuir a identificar equipos
para el cambio basdndose en el desempefio anterior, prestar apoyo en el disefio de
mecanismos de recompensa y reconocimiento para las iniciativas de cambio y alinear las
funciones internas de contratacion, capacitacion, actuacion profesional y gestién del talento
con las capacidades de gestion del cambio.

243. Varios casos de reforma pusieron de manifiesto que la gestion de los recursos
humanos desempefiaba cada vez mas un papel estratégico y no solo administrativo en las
organizaciones. La creacion de “estrategias sobre las personas” o una orientacién a la
“gestion de las personas” es algo mas que un cambio de nombre; es una oportunidad para
desempefiar el tipo de papel que aqui se contempla, a saber, identificar y apoyar aptitudes,
como las de gestion del cambio, que esas organizaciones probablemente necesitaran en el
futuro previsible.

244. Un buen ejemplo de ello se observé en la UNOPS, mediante el proceso de
transformacion de los recursos humanos gestionado en el periodo 2013-2016. Un examen
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realizado en 2013 proponia que “la funcién de recursos humanos ocupara un lugar mas
destacado, lo cual exigia ir mas alla de los elementos basicos de esa funcion para
convertirla en un socio estratégico en la organizacion”. Los elementos clave de esa reforma
se describen en el recuadro 11.

Recuadro 11
La gestion del cambio y la funcién de recursos humanos: la UNOPS

El impulso para el fortalecimiento de la funcién de recursos humanos en la UNOPS
estaba estrechamente vinculado con la capacidad de gestion del cambio en la organizacion.
Las mejoras en la capacidad de gestion del cambio fueron tanto una consecuencia de la
transformacién de los recursos humanos como un facilitador para el logro de la
transformacion.

El objetivo central de la reforma era establecer en la sede de la organizacion una
funcion de recursos humanos méas fuerte y mas amplia que pudiera ser un socio estratégico
para todas las dependencias de la organizacién. Gracias a la reforma, la gestion del cambio
se ha convertido en una parte central del Grupo para la Gente y el Cambio, cuyas funciones
generales incluyen la gestion del talento, la difusion exterior, el aprendizaje, las politicas de
recursos humanos, la gestion de la excelencia y la calidad, y la gestion del cambio.

La capacidad interna de gestion del cambio se ha desarrollado progresivamente
desde 2013 y se ha creado en toda la UNOPS una red de gestores del cambio. Si bien la
gestion del cambio abarca esferas que van més alla de los recursos humanos, en este caso se
ha desarrollado como respuesta al requisito de transformar la oferta de recursos humanos.
Se ha impartido sistematicamente a los socios de la funcion de recursos humanos
capacitacion en aptitudes y técnicas de gestion del cambio.

Fuente: Resumen de casos de la DCI sobre la Transformacion de los Recursos Humanos en la
UNOPS; y UNOPS, Options for alignment of UNOPS Headquarters Structure, 2013.

245. Sin embargo, aparte del caso de la UNOPS, lo que no siempre estaba claro en los
otros casos examinados era si las organizaciones tenian o no estrategias de largo plazo en
las que se combinaran las estrategias sobre las personas, las reformas estructurales y
técnicas y la gestion del cambio.

246. Se espera que la recomendacién que figura a continuacion mejore la eficacia de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Recomendacion 5

Los jefes ejecutivos deberian dar mayor relieve al papel que sus funciones
estratégicas de gestion de los recursos humanos desempefan en la gestion del cambio
en las organizaciones. Ello incluiria promover cambios en las actitudes y conductas
individuales, establecer mecanismos para reforzarlos y crear canales para comunicar
la informacidon obtenida de todo el personal.

Capacitacion

247. Ademas de esas dependencias centralizadas, en diversas organizaciones del sistema
de las Naciones Unidas se ha establecido cierta capacidad de gestién del cambio en
distintas formas. Aproximadamente el 40 % de las reformas institucionales del sistema de
las Naciones Unidas incluian alguna forma de capacitacién y/o desarrollo, y por tanto
alguna forma de capacidad que podia utilizarse mas alla del marco temporal o del ambito de
una unica reforma. Sin embargo, en la mayoria de casos la capacitacion se centraba en los
aspectos técnicos de la propia reforma, incluidos los procedimientos y practicas, mas que en
las aptitudes de comunicacion, gestion y liderazgo necesarias para prestar apoyo a la
gestion del cambio en curso.

248. Se reconoce que una capacitacion orientada al cambio de las conductas y préacticas
es compleja. No basta con aprender una nueva manera de hacer las cosas. No es raro que el
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personal adquiera nuevos conocimientos, aptitudes o actitudes en un programa de
capacitacion y después no muestre ningln cambio de conducta en las rutinas de trabajo
cotidianas en el empleo. Entre otras cosas, el apoyo de los supervisores y los colegas puede
ser un factor importante que afecte la posibilidad de que los conocimientos, las aptitudes y
las actitudes recién adquiridos durante la capacitacién se traduzcan en un cambio de
conducta en el empleo. La transferencia de lo aprendido en la capacitacion es un elemento
importante para crear capacidades a largo plazo.

249. La documentacion cientifica sobre la evaluacion de la capacitacion en las
organizaciones proporciona varios modelos Utiles para evaluar las respuestas de los
participantes a la capacitacion que se imparte, incluso los tipos de capacitacién que son mas
eficaces en circunstancias similares. El marco méas conocido es el modelo de Kirkpatrick,
de 1976, que formula cuatro niveles de resultados en la evaluacion de la capacitacion:
a) reacciones — la medida en que el personal reconoce la capacitacion impartida (calidad,
pertinencia, forma de impartirla, etc.); b) aprendizaje — la medida en que se obtuvieron
conocimientos; c) conducta — la medida en que la intervencion modificé las conductas al
volver al empleo; y d) resultados — beneficios econdmicos de la intervencion expresados en
la reduccion de costos (por ejemplo) o en incrementos en otros resultados de interés para la
organizacion. Otro ejemplo es el modelo de Robert Brinkerhoff para un aprendizaje de gran
impacto, y su método del caso de éxito*, en que se hace méas hincapié en las caracteristicas
sistémicas del cambio institucional y que supone identificar los casos que han tenido méas
éxito y los que han tenido menos dentro de un programa y examinarlos con detalle. Los
inspectores sugieren que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas tengan
en cuenta esos modelos 0 modelos similares cuando evallUen la capacitacion en apoyo
de la gestién del cambio, ya que proporcionan una base clara para determinar su
eficacia.

La utilizacién de consultores y su funcion

250. El 50% de las reformas relacionadas con la gestién del cambio en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas recurrian a los servicios de consultores
externos. Como se ha descrito en el capitulo IV, las aportaciones de los consultores
variaban desde la labor de diagnostico o de disefio hasta el apoyo durante la aplicacién.

251. Se identificaron dos pautas. En la primera, se observd que la utilizacion de
consultores era mas destacada en las reformas de las organizaciones medianas y grandes (en
comparacion con las pequefias) del sistema de las Naciones Unidas. Tan solo en un 17 % de
las reformas emprendidas en organizaciones pequefias se utilizaron consultores, en
comparacion con el 53 % en las organizaciones medianas y el 50 % en las organizaciones
grandes. No hay indicios de que las organizaciones pequefias tuvieran una mayor capacidad
de gestidn del cambio integrada que las organizaciones medianas y grandes, de modo que
esa diferencia puede ser reflejo de las limitaciones financieras, o de considerar que no se
requeria el apoyo de consultores. Esta Gltima explicacién guarda relacion con la conclusién
presentada en el capitulo 11 en el sentido de que el tamafio de una organizacién es un factor
determinante de la adopcidn de la gestién del cambio, ya que las organizaciones de menor
tamafio presentan menos elementos criticos de la gestion del cambio en la planificacion y
aplicacidn de sus reformas.

252.  En segundo lugar, algunas organizaciones indicaron que abordaban con prudencia la
utilizacion de consultores y manifestaron que era importante tener una idea clara de dénde
comenzaba y terminaba la funcion de los consultores, y también la necesidad de que las
aportaciones de estos guarden correspondencia con una estrategia mas amplia y una
capacidad interna para absorber y utilizar dichas aportaciones. En esas organizaciones se
reconocia el valor que tiene “saber lo que no se sabe” y obtener los conocimientos
especializados necesarios. Sin embargo, existia un contrapeso en el reconocimiento de que
depender de consultores externos exige ciertos compromisos. Ello incluye un déficit de
conocimientos: si los conocimientos especializados no se han incorporado suficientemente
en la organizacion se crea un déficit de capacidad cuando los consultores dejan de estar
presentes; o el hecho de que los procesos y medidas que utilizan los consultores no estén
bien adaptados al contexto singular de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas.
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253. Las observaciones generadas en el presente examen apuntan a varios ejemplos de
gestion eficaz de las aportaciones de consultores al tiempo que se evitan las dificultades
sefialadas. Normalmente esto supone contar con un claro plan de colaboracion y de
intercambio de conocimientos en el empleo que vaya disminuyendo con el tiempo.
También tiene implicaciones de costos, ya que la colaboracion de los consultores puede ser
necesaria durante un periodo prolongado, aunque se vaya reduciendo.

Aprendizaje de la actividad en la propia organizacién

254. Para observar si las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han
mejorado su aplicaciéon de la gestién del cambio con el tiempo, se compararon las
calificaciones de la presencia de elementos criticos en la primera reforma de cada
organizacion y en la mas reciente realizada en la misma organizacién. Los datos presentan
un cuadro desigual. En la mitad de las organizaciones para las que se habia incluido mas de
una reforma en la muestra del examen se observo una mejora de la presencia de elementos
criticos con el tiempo, mientras que en la otra mitad se observé una disminucion.

255. Hay varios motivos para ello. En primer lugar, si bien todas las reformas abarcadas
en el presente examen estaban lideradas por la administracion superior, Gnicamente una
tercera parte de las organizaciones han establecido funciones de gestién del cambio. Como
se ha sefialado en el anterior capitulo sobre los facilitadores de la gestion del cambio, el
liderazgo es importante, pero lo es igualmente la coalicion rectora que incluya las
capacidades centralizadas establecidas y las capacidades creadas en toda la organizacion,
como los agentes del cambio. Sin esa capacidad integrada para la gestién del cambio se
reduciran las posibilidades de un crecimiento continuo y de aprendizaje a partir de lo que se
ha hecho.

256. En segundo lugar, con frecuencia las propias reformas han estado bastante separadas
dentro de una misma organizacién. Han sido lideradas por diferentes departamentos o
equipos (aunque bajo el liderazgo de la administracién superior), con orientaciones
especificas diversas, introduciendo diferentes tipos de reforma en diferentes marcos
cronoldgicos. Sin embargo, cuando no existe un equipo 0 una capacidad transversal de
gestion del cambio, se observa una inexistencia de aprendizaje entre una reforma y la
siguiente. Esta funcion de coordinacion y aprendizaje es fundamental para el mandato de
muchas de las dependencias permanentes de gestion del cambio.

Préacticas y oportunidades a nivel de todo el sistema

257. Al abordar la gestion del cambio desde una perspectiva que abarque todo el sistema
de las Naciones Unidas destacan dos cuestiones. Primero, un mecanismo de aprendizaje e
intercambio de las experiencias respectivas es importante para brindar orientacion e incluso
para establecer instrumentos y criterios que son pertinentes y Utiles en el contexto del
sistema de las Naciones Unidas. Segundo, también se justifica la existencia de una
plataforma mediante la cual puedan identificarse y movilizarse los conocimientos
especializados que respondan a distintas necesidades comunes a diferentes organizaciones.

Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales

258. EIl Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales fue establecido en 2015 para responder a una necesidad reconocida de
generar una transformacion de la cultura del sistema de las Naciones Unidas. Esta bajo la
direccion de la Escuela Superior del Personal del Sistema de las Naciones Unidas, y durante
los primeros afios recibié un apoyo considerable del equipo de consultoria de gestion del
PNUD. Se dedica especialmente al fortalecimiento de los conocimientos y aptitudes; la
documentacion, mediante estudios de casos, de las mejores préacticas y lecciones aprendidas
por las entidades de las Naciones Unidas en materia de gestion del cambio; la prestacion de
servicios consultivos; y la constitucion de una red y una comunidad de practica de todas las
personas dedicadas a la gestion del cambio en el sistema de las Naciones Unidas.
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259. Hay dos caracteristicas del enfoque adoptado por el Laboratorio de las Naciones
Unidas para el Cambio y los Conocimientos Institucionales que presentan interés. Primero,
la estrategia de la iniciativa se refuerza a si misma; realiza su labor de asesoramiento
atendiendo a la demanda; prepara orientaciones, que incluyen un modelo de gestion del
cambio del Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales; realiza estudios de casos orientados al sistema de las Naciones Unidas
acerca de distintos temas de la gestion del cambio; imparte capacitacion sobre la gestion del
cambio; y convoca periddicamente una red de especialistas en gestién del cambio y
personal directivo superior de todo el sistema de las Naciones Unidas. Cada uno de esos
elementos aporta credibilidad al otro y crea un mecanismo robusto y respetado para
fortalecer la practica de la gestion del cambio en el sistema de las Naciones Unidas.

260. Segundo, la red misma tiene un considerable poder de convocatoria y de
comunicacioén en el sistema de las Naciones Unidas. Ha conseguido atraer la atencién de
funcionarios de categoria de Secretario General Adjunto, asi como de especialistas de
diversos &mbitos técnicos de todo el sistema que tienen una funcién y un interés genuino en
la creacion de un cambio sostenible. Esas interacciones periédicas, convocadas mediante
una red oficiosa para intercambiar experiencias, son sumamente importantes como medio
para aprender y reforzar las buenas practicas y tienen el potencial de ser reproducidas en
otras esferas.

261. Por tratarse de un proyecto mas que de una dependencia establecida, el Laboratorio
de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos Institucionales tiene una
mayor flexibilidad a la hora de actuar, lo cual le permite trabajar de manera organica como
plataforma en todo el sistema de las Naciones Unidas. Sin embargo, esto significa también
que no necesariamente se reconocen su funcion y su condicion, ya que no goza de un
caracter formal en el sistema de las Naciones Unidas. Como el mecanismo se halla
relativamente en su infancia, depende para avanzar de unas personas capaces y dedicadas.
Desde la perspectiva del sistema de las Naciones Unidas puede considerarse un
experimento natural acerca de si el sistema de las Naciones Unidas puede reconocer
efectivamente o no otras formas de trabajar y adoptarlas.

262. EIl Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales se financia con cargo a un modelo de pago por servicios en lo que respecta a
su labor consultiva y de capacitacion, mediante recursos extrapresupuestarios y con el
apoyo de la propia Escuela Superior del Personal de las Naciones Unidas. Teniendo en
cuenta la financiacion muy limitada que aportan las organizaciones del sistema de las
Naciones Unidas y la imprevisibilidad de los ingresos procedentes de los servicios
consultivos, la estabilidad financiera del proyecto no est4 asegurada.

263. Se espera que la recomendacion que figura a continuacién fortalezca la coherencia y
la armonizacidn entre las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.

Recomendacion 6

Los jefes ejecutivos deberian incluir un tema del programa de la proxima
reunion del Comité de Alto Nivel sobre Gestion de la Junta de los Jefes Ejecutivos del
Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion para examinar la forma de
prestar apoyo al Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los
Conocimientos Institucionales de modo que pueda desempefiar una funcién mas
destacada en las reformas del sistema de las Naciones Unidas.

Capacidad y movilidad a nivel de todo el sistema

264. Para alcanzar una comprensién de las capacidades pertinentes existentes en las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, el Laboratorio de las Naciones Unidas
para el Cambio y los Conocimientos Institucionales llevé a cabo en 2018 una actividad de
representacion grafica de los perfiles de los miembros de la red de gestion del cambio?.
Ello incluia una encuesta entre aproximadamente 40 personas de la red que habian sido
identificadas previamente como poseedoras de conocimientos técnicos pertinentes. Esas
personas procedian de 11 organizaciones distintas del sistema de las Naciones Unidas, y de
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14 departamentos u oficinas distintos de la Secretaria. Realizan funciones de respuesta a
situaciones de crisis, asistencia humanitaria, mantenimiento de la paz, derechos humanos,
asuntos politicos y desarrollo. Casi todas esas personas habian trabajado en mas de una
organizacion del sistema de las Naciones Unidas a lo largo de su carrera profesional, lo cual
demostraba una comprension profunda de diferentes partes del sistema de las Naciones
Unidas.

265. Una quinta parte de esas personas tenian alguna titulacién en la esfera de la gestion
del cambio, y casi la mitad habian recibido capacitacién en comunicacién, asesoramiento,
facilitacion o disefio de programas. Por lo que respecta a los conocimientos especializados,
se pidio a los encuestados que se evaluaran a si mismos en una escala de cuatro puntos que
abarcaba desde ningin conocimiento hasta un conocimiento profundo. Mas del 50 % de los
encuestados declararon que tenian muy buenos conocimientos especializados en gestion del
cambio, una cuarta parte en cultura institucional y cambio de las conductas y otra cuarta
parte en comunicaciones. Por lo que respecta a sus funciones en las reformas, la mayoria
eran lideres internos de la gestion del cambio, asesores y especialistas técnicos. Unos pocos
(11 %) eran responsables del cambio: encargados de la adopcion de decisiones de nivel
ejecutivo. Casi todos (97 %) habian trabajado en reformas relacionadas con la gestién del
cambio antes de desempefiar su funcion actual.

266. Esos datos son un testimonio de la capacidad interna, en gran medida latente, que
existe en el sistema de las Naciones Unidas para prestar apoyo a las reformas de gestion del
cambio a nivel de todo el sistema. EI Comité de Alto Nivel sobre Gestién de la JJE lo ha
reconocido de manera general y en 2016 declaré que estableceria “una fuerza de trabajo
global del sistema de las Naciones Unidas”, que incluiria mecanismos para apoyar la
movilidad y para el desarrollo de aptitudes en todo el sistema“®. Este debe considerarse un
hecho positivo si aborda las necesidades y oportunidades que se han descrito en el presente
documento.

Notas del capitulo V

40 EY, “Succeeding in the VUCA paradigm: making change happen” (2016), pag. 15.

41 Mientras que esto no representa mas que el 28 % del conjunto de la muestra de reformas analizada, es
una sefal positiva de que las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han reconocido la
necesidad de concentrarse en la cultura. De las 47 reformas analizadas, 12 se centraban parcial o
totalmente en la cultura institucional. Esas 12 reformas eran ejecutadas por 11 organizaciones
(1 organizacidn tenia 2 reformas centradas en la cultura).

42 Sobre la base de la informacidon obtenida en las entrevistas que se mantuvieron durante el proceso de
examen y detalladas en los resimenes de casos si era pertinente.

4 ElI PNUD también ha establecido una capacidad de gestion del cambio, pero no pudo incluirse en el

presente examen.

EY, “Succeeding in the VUCA paradigm: making change happen” (2016), pag. 22.

Kenneth G. Brown y Traci Sitzmann, “Training and employee development for improved

performance”, en Sheldon Zedeck (ed.), APA Handbook of Industrial and Organizational

Psychology, vol. 2 on selecting and developing members for the organization (Washington, D.C.,

American Psychological Association, 2011), pags. 469 a 503.

46 Brinkerhoff Evaluation Institute; véase www.brinkerhoffevaluationinstitute.com/publications.html.

47 Escuela Superior del Personal del Sistema de las Naciones Unidas, encuesta sobre la capacidad
realizada por el Laboratorio de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos
Institucionales, 2018.

48 \éase CEB/2016/5.

44
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Lista de las reformas examinadas

Anélisisde  Andlisis de la
Ndmero Organizacién Titulo de la reforma lareforma  gestion del cambio
1 Naciones Unidas* 1. Umoja Si Si
2 Naciones Unidas* 2. Modelo global de prestacion de servicios Si n.d.
3 Naciones Unidas* 3. Crear una OCAH mejor Si Si
4 UNCTAD 1. Gestion basada en los resultados Si Si
5 UNCTAD 2. Nairobi Mafikiano Si Si
6 CCl 1. Laboratorio de innovaciones Si Si
7 PNUMA 1. Gestion y aplicacion de programas Si Si
8 PNUMA 2. Restructuracién y regionalizacion Si Si
9 PNUMA 3. Reformas internas Si Si
10 UNFPA 1. Regionalizacion Si Si
11 UNFPA 2. Proceso de cambio amplio Si Si
12 ONU-Habitat 1. Proceso de cambio de ONU-Habitat Si Si
13 ACNUR 1. Reforma estructural y de gestién Si Si
14 ACNUR 2. Proceso de cambio del ACNUR Si Si
15 UNICEF 1. Recursos Humanos Si Si
16 UNICEF 2. Reposicionamiento estratégico Si Si
17 UNICEF 3. Plan de gestion de oficinas Si Si
18 UNICEF 4. Sistema de gestion de la actuacién Si Si
profesional
19 UNODC 1. Umoja Si Si
20 UNODC 2. Marco para las Relaciones con las Si Si
Entidades Externas
21 UNOPS 1. Transformacién de los Recursos Humanos ~ Si Si
22 UNOPS 2. Reforma de la calidad de los procesos y Si Si
proyectos
23 UNOPS 3. Modalidad de acuerdos con contratistas Si n.d.
individuales internacionales
24 UNOPS 4. Planificacion de los Recursos Si Si
Institucionales
25 OOPS 1. Reforma sobre la Salud Si Si
26 OOPS 2. Reforma sobre la Educacion Si n.d.
27 ONU-Mujeres 1. Estructura regional Si Si
28 PMA 1. Un PMA apto para su finalidad Si Si
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Ndmero Organizacién Titulo de la reforma lareforma  gestion del cambio
29 PMA 2. Hoja de ruta integrada Si Si
30 FAO 1. Sistema Mundial de Gestion de Recursos Si Si
31 FAO 2. Politica revisada sobre consultores Si Si
internacionales
32 FAO 3. Medidas de gestion de los riesgos y de Si Si
control interno
33 OIEA 1. Rendicién de cuentas Si Si
34 OIEA 2. Proyecto AIPS Si Si
35 OACI 1. Gestion del Desempefio Institucional Si Si
36 OACI 2. Gestion de los Riesgos Institucionales Si Si
37 oIT 1. Examen de los procesos institucionales Si Si
38 oIT 2. Transformacién de la tecnologia de la Si Si
informacién
39 oIT 3. Implantacidon del Sistema Integrado de Si Si
Informacion sobre los Recursos —
planificacion de los recursos institucionales
40 oMI 1. Examen y Reforma de la Organizacién Si Si
41 uIT 1. Gestion — Planificacién estratégica Si Si
42 uIT 2. Politica de igualdad de género e integracién Si Si
de la perspectiva de género
43 UNESCO 1. Plan de Inversion para una Ejecucion Eficaz Si Si
44 ONUDI 1. Programa de Cambio y Renovacion Si Si
Orgénica
45 OoOMT 1. Plan de Contratacion de Colaboradores Si n.d.
46 UPU 1. Reforma de la Unidn Si n.d.
a7 OMS 1. Reforma de la OMS 2011-2017 Si Si
48 OMS 2. Agenda de Transformacion AFRO Si Si
49 OMS 3. Plan de Transformacidn y Estructura Si Si
Mundial 2018-2020
50 OMPI 1. Programa de Realineamiento Estratégico Si Si
51 OMPI 2. Introduccidn de la gestion de los riesgos Si Si
institucionales
52 OMM 1. Reforma de los Organos Constitutivos Si Si

* Como se indica en ST/SGB/2015/3
n.d.: Indica que las reformas se encontraban en una etapa demasiado temprana de su ciclo de
reforma o que no habia pruebas suficientes de gestion del cambio.
De las 28 organizaciones participantes, el Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre el
VIH/Sida (ONUSIDA) y el PNUD no pudieron entrar en el presente examen..
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Clasificacion de las organizaciones participantes

Con objeto de hacer mas especificas las recomendaciones, todas las organizaciones
participantes en la DCI se clasificaron en funcién de su tamafio. Habida cuenta de que el
tamafio se define tanto por la plantilla como por las finanzas de una organizacion, se asigno
la misma ponderacién a ambos elementos. Las cifras de personal correspondientes a 2017
se tomaron de un examen de la DCI de 2018 (JIU/REP/2018/4) y las cifras sobre los
ingresos totales para 2017 se tomaron de los datos reunidos en un informe de la JJE
(A/73/460). Sobre la base de esas estadisticas, las organizaciones se han agrupado de la
manera siguiente:

» Pequefias: Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD), Centro de Comercio Internacional (CCI), Programa de las Naciones
Unidas para los Asentamientos Humanos (ONU-Habitat), Oficina de las Naciones
Unidas contra la Droga y el Delito (UNODC), Entidad de las Naciones Unidas para
la Igualdad de Geénero y el Empoderamiento de las Mujeres (ONU-Mujeres),
Organizacién de Aviacion Civil Internacional (OACI), Organizacion Maritima
Internacional (OMI), Unién Internacional de Telecomunicaciones (UIT),
Organizacién Mundial del Turismo (OMT), Unién Postal Universal (UPU) y
Organizacién Meteoroldgica Mundial (OMM).

» Medianas: Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA),
Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (UNFPA), Oficina de las Naciones
Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS), Organizacién de las Naciones Unidas
para la Alimentacion y la Agricultura (FAO), Organismo Internacional de Energia
Atdmica (OIEA), Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educaciéon, la Ciencia y la Cultura (UNESCO),
Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) vy
Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI).

» Grandes: Secretaria de las Naciones Unidas, Oficina del Alto Comisionado de las
Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR), Fondo de las Naciones Unidas
para la Infancia (UNICEF), Organismo de Obras Publicas y Socorro de las Naciones
Unidas para los Refugiados de Palestina en el Cercano Oriente (OOPS), Programa
Mundial de Alimentos (PMA) y Organizacion Mundial de la Salud (OMS).

Las organizaciones participantes en la DCI también se agruparon con arreglo a su
mandato predominante a fin de determinar la existencia de tendencias o correlaciones en los
datos. EI mandato predominante se asign6 basandose en el porcentaje de gastos en cada una
de las categorias de gastos con arreglo a los datos de la JJE para 2017 (véase A/73/460). Sin
embargo, no se observaron pautas significativas en lo relativo a la gestion del cambio, por
lo cual esa clasificacion no se utilizé en el presente informe.
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Informacién adicional

Relacion entre el tamafio de la organizacion y la presencia
y la intensidad de aplicacion de elementos clave
de la gestion del cambio
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Fuente: Analisis de la DCI, sobre la base de marcos para la presencia y la intensidad de aplicacion
de elementos, y de datos de la JJE para 2017.
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B.

Financiacion basica y complementaria de cada organizacion
de las Naciones Unidas (2016) en relacion con la presencia
y la intensidad de aplicacion de la gestion del cambio
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Fuente: Andlisis de la DCI, sobre la base de marcos para la presencia y la intensidad de aplicacion
de elementos, y de datos de la JJE para 2017.

Nota: Las correlaciones no son estadisticamente significativas aplicando a los datos maltiples
modelos de regresion; la proporcion entre fondos basicos y complementarios se limita a 2. Esto
reduce el tamafio de la muestra de 42 a 36, aunque la relacion no varia.

Ejemplos de resultados e indicadores de la gestion del cambio

Los resultados de la gestion del cambio tienen que ver con las decisiones y practicas
de las personas tomadas como objetivo en las iniciativas de gestién del cambio. Las
medidas deben planearse con arreglo a una secuencia determinada, dado que las personas
—yVy sus préacticas y conductas —son el objetivo central del cambio que se pretende.
Basandose en los estudios y en las observaciones de los casos, los resultados se clasificaron
en tres grupos, a saber, inmediatos, intermedios y de largo plazo.

Los resultados inmediatos pueden guardar relacién con la reaccién a los cambios
propuestos, atribuible a:

+ La comprension

« La aceptacion de valores compartidos

« El conocimiento de aquello que se comunica
+ Una percepcion positiva

Los posibles indicadores, criterios de medicidon y pruebas podrian incluir el
incremento del compromiso de los interesados, de la moral y de la preparacion para la
nueva forma de trabajar; la adquisicién de conocimientos (para desempefiar con eficacia las
funciones y responsabilidades, o para comprender los cambios que se pretenden); el
empoderamiento del personal; estudios que determinen los niveles de satisfaccion (o, por el
contrario, los niveles de resistencia al cambio); y estudios sobre la satisfaccion de los
clientes —segun convenga. Entre los indicadores indirectos figuran los criterios para
evaluar el alcance de los componentes de gestion del cambio de la iniciativa, a saber:
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 El nimero de contactos y/o puntos de participacion
» Mediciones de la participacion a distintos niveles:
+ Responder a una encuesta

« Formular comentarios y ofrecer informacion (por ejemplo mediante
comentarios publicados en un sitio web)

« Participar activamente en el disefio de la solucion

Los resultados intermedios pueden relacionarse con la adopcion de los cambios y
la adaptacion a ellos que pretenden los interesados o los usuarios que son objetivo del
cambio; por ejemplo, en el caso del Examen de los Procesos Organicos de la OIT, la
adopcion de nuevos criterios e indices. Deberian tenerse en cuenta los indicadores, criterios
de medicion y pruebas con respecto a las mejoras en la disposicion al cambio, la
flexibilidad y la adaptabilidad en la organizacién; al igual que los incrementos de la
utilizacion por los interesados de la nueva forma de trabajar y del dominio que tienen de
ella. Para ello pueden utilizarse encuestas que midan cuestiones como las siguientes:

 El nimero de funcionarios que pueden aplicar las nuevas préacticas de trabajo
« El nimero de funcionarios dedicados a funciones especificas

» Los datos sobre la demanda en comparacion con el numero de funcionarios
utilizados para responder a ella

» Resultados basados en la informacion proporcionada por los usuarios sobre los
niveles de servicio antes y después de la reforma

Los estudios de la salud institucional, como los que se utilizan en la OIT (basados en
los trabajos de McKinsey), pueden ser una medida de los resultados inmediatos (en torno a
los niveles de percepcion del cambio) y, con el tiempo, una medida de los resultados
intermedios (acerca del nivel efectivo de adopcion y adaptabilidad).

Los resultados y efectos de largo plazo pueden referirse a una situacion de cambio
mas permanente, en que se logran mejoras sostenidas de la practica y las conductas, y en
que los resultados tienen efectos en los objetivos globales de la reforma. Las medidas de los
resultados y efectos a largo plazo pertenecientes a la conexion entre la gestion del cambio y
la propia reforma pueden incluir:

* Los ahorros de costos

« Los ahorros de tiempo

+ La mejora del nivel de los servicios
« Lareduccion de los riesgos

Fuente: Definicion y guia del proyecto sobre la gestién del cambio de la DCI, 2018 (documento
complementario I).
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Marco de la “presencia de elementos clave”
de la gestion del cambio

Fase de preplanificacion (motivacién del cambio)

1. Existencia de una justificacion y un propdsito claros para la gestion del cambio en
la reforma institucional.

2. Existencia de un claro marco de supervisidn que vincule la gestion del cambio con
la reforma institucional (gobernanza).

3. Existencia de una clara estructura de gestion que vincule la gestién del cambio con
la reforma institucional.

4, Existencia de cualquier forma de participacion previa del personal, o utilizacion de
datos de encuestas del personal y/o evaluaciones de la disposicion al cambio para
determinar la necesidad del cambio y los &mbitos de cambio.

Planificacion (planificacion de la gestion del cambio)

5. Existencia de una estrategia o plan de participacion, ya sea independiente o como
parte de un plan general de gestién del cambio.

6. Existencia de una estrategia o plan de comunicacion, ya sea independiente o como
parte de un plan general de gestién del cambio.

7. Existencia de una estrategia o plan de capacitacién, ya sea independiente 0 como
parte de un plan general de gestién del cambio.

8. Existencia de una planificacion de la gestion del cambio basada en modelos
tomados de los estudios académicos, el sector privado o las Naciones Unidas (Laboratorio
de las Naciones Unidas para el Cambio y los Conocimientos Institucionales), y/o de
experiencias anteriores en gestion del cambio en la organizacion, o en otras
organizaciones.

Presupuestacion (para la gestion del cambio)

9. Existencia de una financiacion claramente asignada a las actividades de gestion del
cambio (que puede incluir la utilizacion de recursos en especie, como el tiempo de
personal claramente delimitado).

Aplicacion (de la gestién del cambio)

10.  Existencia de una responsabilidad de los niveles superiores de la administracién en
la iniciativa de gestion del cambio.

11.  Existencia de personas con conocimientos y experiencia en gestion del cambio, con
funciones designadas especificamente para la gestion del cambio en la reforma.

12.  Existencia de medidas especificas de gestion del cambio.

Evaluacion (de la gestion del cambio)

13.  Existencia de un marco de beneficios o resultados y/o un plan para el aprendizaje
reflexivo y la evaluacién con fines de perfeccion, a fin de evaluar los productos,
resultados y efectos de la gestion del cambio.

14.  Existencia de mecanismos internos y practicas de seguimiento, aprendizaje
formativo y aprendizaje reflexivo utilizados durante el proceso de aplicacion.

15.  Existencia de evaluaciones o0 examenes externos ex post o recapitulativos que
incluyan aspectos de gestion del cambio.

68 GE.19-13536



9€GET-6T'39

69

Anexo V
Resumen de las medidas que deben adoptar las organizaciones participantes sobre la base
de las recomendaciones de la DCI
JIU/REP/2019/4
Naciones Unidas, sus fondos y programas Organismos especializados y OIEA
%
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Recomendacion 2 f E E | E E E E E E E | E E E E | E E E E E E | E| E E|E|E]|E E| E | E
Recomendacion 3 d E E | E E E E E E E | E E E E | E E E E E E | E| E E|E|E]|E E| E | E
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Leyenda: L:

-

Efecto previsto:

Recomendacién para la adopcidn de medidas por el 6rgano legislativo E: Recomendacion para la adopcion de medidas por un jefe ejecutivo

Recomendacion que no requiere medidas de esta organizacion
a: mejora de la transparencia y la rendicion de cuentas; b: difusion de buenas practicas/mejores practicas; ¢: mejora de la coordinacion y la cooperacion:

d: fortalecimiento de la coherencia y la armonizacidn; e: mejora del control y el cumplimiento; f: mejora de la eficacia; g: ahorro econdmico significativo;
h: mejora de la eficiencia i: otros.
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