m Office of the

O
w Ombudsman
) for United Nations Funds and Programmes

INFORME ANUAL
2023

De alzar la voz a dialogar

.l
1Y

H H (@) / N V/ \Q
Trabajando juntos &) A g@}& g@y @UN 3557
para encontrar R 2  woMENET

soluciones D) unicef UNOPS



CONTENIDO

I. INTRODUCCION 2
2 LR (Rete:? (I il 2 EHente) @ G5ls ieime alne., ¢l Il. INFORMACION GENERAL DEL TRABAJO DE LA OFICINA 4
{ trabajo de la Oficina del Ombudsman para el Programa de . L
‘ A. Servicios y principios 4
las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el Fondo
B. Resumen de casos, 2023 5

C. Actividades de formacidn y divulgacién

¥
d

\\ de Poblacién de las Naciones Unidas (UNFPA), el Fondo de
A\

las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), la Oficina de

7

. . . . . D. Mediacion 7
las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS), y la Entidad de

9

: : ) : E. Facilitadores de un Lugar de Trabajo Respetuoso
las Naciones Unidas para la Igualdad de Género y el Empoderamiento de

las Mujeres (ONU-Mujeres) en 2023. También deseo expresar mi profunda
I1l. OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES SOBRE EL CONFLICTO EN 2023 n

gratitud por la confianza que tantas personas depositan en la Oficina
A. Exploracién del bienestar en el lugar de trabajo: la reduccién de las brechas en materia

Yy su importancia para resolver los conflictos en el lugar de trabajo de de salud mental e inclusién de la discapacidad 1
manera informal. El informe ofrece comentarios contextualizados de las B. Temor a las represalias y obstaculos para alzar la voz 12
conclusiones sistémicas para su consideracién por parte de los Directores C. Conflictos relacionales e interpersonales 14
Ejecutivos. Lo que no ofrece es un panorama completo del trabajo D. Gestién del desempefio 15
colaborativo, el crecimiento individual y la paz personal que han alcanzado E. Separacion del servicio y contrato no renovado 18
quienes trabajaron en la Oficina explorando opciones o buscando F. Diversidad e inclusion, y pasar de “alzar la voz” a “dialogar” 19
soluciones informales.

IV. MIRANDO HACIA EL FUTURO 22
El modo en que las organizaciones interactuan con el personal y cémo los A. Tecnologia y conflicto en el lugar de trabajo 22
colegas interactuan entre si es importante. Siempre vale la pena reconocer B. Reubicacion de la sede 2

ue cada una de las personas que trabajan para las cinco organizaciones . . .
4 P 9 Jjan p 9 C. Colaboraciéon con la Red de Servicios de Ombudsman y Mediadores del

es un individuo Unico con una experiencia humana singular en el lugar de Sistema de las Naciones Unidas 22
trabajo.
V. TESTIMONIOS 23
: C .
Patrick Voigt, Ombudsman
Nueva York (sede) Bangkok Dakar Estambul Panama :
INFORME ANUAL 2023




INTRODUCCION

En 2023, las transiciones, las crisis confluyentes,
las presiones financieras, el trabajo hibrido, la
inestabilidad politica, los problemas de salud
mental y el agotamiento afectaron los lugares
de trabajo del PNUD, el UNFPA, UNICEF, la
UNOPS y ONU-Mujeres (“las organizaciones”).
Las organizacionesy el personal se
enfrentaron a unos valores incrementados

de volatilidad, incertidumbre, complejidad

y ambigUedad. La Oficina del Ombudsman
para el PNUD, el UNFPA, UNICEF, la UNOPS

y ONU-Mujeres (“la Oficina”), a su vez, amplid
su alcance, sus misiones sobre el terreno y sus
esfuerzos de mediacién. La Oficina percibié
un cambio hacia una gestién de los recursos
humanos mas centrada en las personas en
todas las organizaciones, tanto con respecto
al funcionariado como a la fuerza de trabajo
afiliada, como reconocimiento de los efectos
directos que tienen los entornos de trabajo
complejos en la vida del personal, el cual,

por su parte, ha desempefado su labor con
resiliencia en momentos desafiantes.

Durante el afo, se cubrieron dos vacantes
fundamentales en la Oficina: la de
Ombudsman regional especializado para

la regién de Africa y la de Ombudsman en
noviembre de 2023. Esto brinda la oportunidad
de volver a centrarse en la visidon de futuro
de la Oficina y retomar la colaboracién con
el personal directivo, los colegas de recursos
humanos, las asociaciones del personal,

los equipos de asesoramiento juridico y el
personal de todas las organizaciones.

Con miras a concienciar al personal y
fomentar sus capacidades para la resolucidon
de conflictos, en 2023 el Ombudsman visitd

10 oficinas en paises de todas las regiones.

En el transcurso de estas visitas, el equipo de
la Oficina se redne con el equipo directivo y
los representantes del personal de todas las
organizaciones, y celebra reuniones generales,
asi como individuales, con el personal.

La Oficina sigue haciendo frente a problemas
de personal y deficiencias operativas en
ambitos fundamentales tales como:

a. Escasez de personal: debido a |la partida
de dos colegas responsables de las esferas
de aprendizaje y mediacién, sumada al
aumento de la carga de trabajo y la ausencia
de capacidad operativa en la estructura de
la Oficina a pesar de su mandato de operar
con plena independencia.

b. Expectativas del mandato y presién del
personal: la Oficina presta apoyo a cinco
organizaciones independientes, y sirve a
58.000 trabajadores, la mayor fuerza de
trabajo asistida por cualquier Oficina de un
Ombudsman del sistema de las Naciones
Unidas (véase la figura 1). A pesar de ello,
dispone de muy pocos recursos para llevar a
cabo su labor de prevencién o respuesta, en
particular, las actividades de divulgacion y
formacion.

c. Carencia linguistica: la falta representacion
adecuada en América Latina da lugar a
gue haya menos casos procedentes de esta
region.

FIGURA 1. Desglose del personal al que sirve la Oficina,
por organizacion
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En 2024, la Oficina pretende:

a. Reconsiderar la estructura de la Oficina para
asegurarse de que la dotacién de personal
sea apropiada para sus fines, teniendo en
cuenta el mayor nUmero de solicitudes de
resoluciéon de conflictos por vias informales
de conformidad con la administracion
de justicia en las Naciones Unidas y las
resoluciones al respecto de la Asamblea
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General, el aumento del personal en todas
las organizacionesy el incremento de casos
atendidos. Para ello sera necesario hacer un
analisis comparativo, dado que la Oficina
da servicio a la mayor fuerza de trabajo de
las organizaciones de las Naciones Unidas
contando con Menos recursos en términos
relativos.

b. Revisar el mecanismo de participacién en la
financiacion de los gastos a fin de garantizar
gue los pagos se reciban a tiempo, de
modo que se puedan utilizar sin demora los
ahorros derivados de los puestos vacantes,

y establecer un horizonte presupuestario a
largo plazo.

c. Llegar a un acuerdo con los directores
ejecutivos sobre lo que implica la
independencia operativa plena de la Oficina
en consonancia con el mandato establecido
por el Secretario General (ST/SGB/2016/7)

y las normas de conducta aplicables a la
Oficina Integrada de la Ombudsman de
las Naciones Unidas, de la que esta Oficina
forma parte.

En 2023, se registraron mas de 500 casos de
mediacion atendidos por el Ombudsman, lo
gue supone un aumento global del 23% con
respecto a 2022. Si bien esto se traduce en una
sobrecarga para la oficina, supone un deseable
avance muy positivo. Se invita a todo visitante
gue desee estudiar opciones de resolucién de
conflictos de manera informal a que se ponga
en contacto con la Oficina en beneficio de todas
las partes interesadas. La Oficina ha observado
gue algunos equipos directivos creen que

este contacto con la Oficina resulta perjudicial
para su reputacién o su posicion de liderazgo
en el seno de su organizacion. Sin embargo,
esta percepcién es un error: la experiencia de

la Oficina a lo largo de 2023 ha reafirmado

gue se obtienen mejores resultados y cambios
positivos en las relaciones cuando se acude al
Ombudsman por voluntad propia al inicio del
conflicto. La Oficina alienta enérgicamente a
gue no solo acuda a ella el personal agraviado
sino también los responsables jerarquicos con el
fin de prepararse para entablar conversaciones
gue puedan ser conflictivas y evitar una escalada
de la situacion.

En 2023, la Oficina invirtié en la adquisiciéon
de nuevas competencias entre su personal,
en particular, sobre procesos de mediacion

restaurativa, servicio que contribuye a que las
oficinas o los equipos recobren la confianza

y reduzcan el impacto de los procesos de
investigacion una vez concluidos, ya que

estos suelen ser invasivos y estresantes.

Con independencia del resultado de una
investigacion, suele surgir la necesidad de
reconciliarse y de afrontar de manera colectiva
las experiencias individuales. Aunque las
politicas sobre medidas y procedimientos
disciplinarios de algunas organizaciones

ya prevén explicitamente este servicio, no
siempre lo aplican. La puesta en comun

entre las cinco organizaciones de las mejores
practicas en este ambito puede ser beneficiosa
para resolver las discrepancias en las politicas
de recursos humanos.

La Oficina observé que los cambios en

el personal directivo (de cualquier nivel)

en las cinco organizaciones repercuten
significativamente en la dindmica del equipo,

la cultura de la oficina y la implicacion del
personal. La pauta que se marca desde los
puestos de direccion brinda la posibilidad de
generar positividad, civismo, colaboracion

y responsabilidad como equipo. Si bien es
cierto que la experiencia cotidiana depende
principalmente de las relaciones personales con
los companferos y responsables jerarquicos, los
altos cargos de las organizaciones influyen de
manera extraordinaria en la experiencia de todas
las personas que estan bajo su responsabilidad.
La Oficina observo, en general, que la cultura

en el lugar de trabajo y el apoyo que se brinda

al personal varia considerablemente entre las
cinco organizaciones.

En las secciones correspondientes del presente
informe, la Oficina ofrece recomendaciones

y sugerencias practicas dirigidas a las
organizaciones sobre las esferas siguientes:

Mediacion

Bienestar y conflicto: salud mental y personal
con discapacidad

Temor a las represalias

Conflictos interpersonales y retrasos en las
intervenciones

Gestion del desempefioy planes de mejora
del desempefio

Nombramientos de plazo fijo que no se
renuevan y notificaciones

Diversidad e inclusion, y pasar de “alzar la
voz" a “dialogar”
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I I IN FORMACIéN La Oficina se rige por cuatro principios y FIGURA 3. Numero de casos atendidos, 2020-2023 B. Resumen de casos, 2023
N la participacion en procesos de resolucion

G EN ERAL DE L informal de conflictos es voluntaria. En 2023, la Oficina del Ombudsman recibid

600 565 565 casos. Esta tendencia de crecimiento
TRABAJO DE LA representa un aumento del 23% con relacién a
OFICINA e o e

461
400 avance muy positivo, ya que revela un mayor
" 331 recurso a la resolucion informal de conflictos.
§ 300 En cada caso suele haber varias partes
Imparcialidad y neutralidad v implicadas.
A. Servicios y principios 500
El 84% de los casos fueron atendidos mediante
La Oficina forma parte de la administracién 100 servicios de atencion del Ombudsman, y el 16%
de justicia en las Naciones Unidasy, en virtud Independencia por servicios de mediacién. En la seccién II. D.
del mandato conferido por la Asamblea 0 ' ' ' ' se describen los tipos de casos que fueron
General y la Secretaria General, proporciona 2020 2021 2022 2023 objeto de mediacion. La figura 5 muestra que
recursos y presta servicios de resolucion 248 casos correspondieron al PNUD, 162 a
informal de conflictos. Entre ellos se incluyen UNICEF, 65 al UNFPA, 57 a la UNOPS, 31 a
diversos servicios de mediacién y asistencia del Informalidad
Ombudsman para visitantes y organizaciones.
Toda persona que tenga una relacion FIGURA 4. Aumento porcentual de casos por organizacién, 2022-2023
contractual con el PNUD, el UNFPA, UNICEF,
la UNOPS u ONU-Mujeres puede ponerse en Servicios
contacto con la Oficina. El personal a cargo 50% +50%
de la resoluciéon informal de conflictos de la La figura 2 muestra los distintos enfoques
Oficina también esta autorizado a abordar que emplea la Oficina para resolver conflictos 40% +37%
por propia iniciativa cualquier problema que en el lugar de trabajo. Se puede encontrar
observe en un lugar de trabajo. mas informacién, asi como videos, en https:// 30%
fpombudsman.org/es/. o +20%

10%
FIGURA 2 Enfoques empleados en la resolucién de conflictos l

0o 0% -10%
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Estudio de

e FIGURA 5. Casos recibidos del 1 de enero al 31 de diciembre de 2023, por organizacién

300
Intervencién Facilitacién del 250 248
restaurativa en_el dislogo
lugar de trabajo
200
162

150
Formacién I?iPIomacia

itinerante 100

65
57
50 3
[ ] 2
Mediacién Asesoramiento 0

PNUD UNICEF UNFPA UNOPS ONU-Mujeres Otras

4 OFICINA DEL OMBUDSMAN PARA FONDOS Y PROGRAMAS DE LAS NACIONES UNIDAS INFORME ANUAL 2023 5




FIGURA 6. Porcentaje de casos en las oficinas FIGURA 8. Cuestiones tratadas del 1 de enero al 31 de diciembre de 2023, por porcentaje

fuera de la sedes y en las sedes (Nueva York y

Los casos se originaron principalmente en

Copenhague)
las oficinas en los paises. La Oficina tiene 20%
presencia regional en Bangkok, Dakar y 26%
Sede Estambul desde 2020, lo cual ha reforzado 25%
18% la accesibilidad para todo el personal y ha oo 19%
permitido entender mejor las necesidades
concretas de cada regién. En la actualidad, 15% 14%

: 12%
Sudameérica, Centroamérica y Europa no

cuentan con un Ombudsman regional
5% 5% 4%

especializado. 5% 3%
HE
0% |

En cada caso se plantean una media de dos

10%

Oficinas fuera
de la sede

82%

ONU-Mujeres, y 2 a otras organizaciones. En la
figura 6 se observa que el 82% de los casos
provinieron de oficinas exteriores, regionalesy
en los paises (“oficinas fuera de la sede”), y el
18% de las sedes (a los efectos de este informe,
Nueva York y Copenhague). La figura 7
muestra que la mayor parte de los visitantes
acudieron a la Oficina en busca de orientacion,
asesoramiento para la resolucién de conflictos
o para explorar opciones sobre el mejor modo
de abordar un conflicto.

o o @ o . . o o o o
cuestiones, que suelen estar interconectadas. C~J\o<i@(° @o,‘“i@@ (O@f; o?b’ @K\O\O Q@fo@\i& 7)50;‘00 @%ﬁo «<°® o’“@ &@OO
La figura 8 muestra el porcentaje de Qz\z’ng’ 00%& S F O $& ,DO\:@@ @”\@f@@ N &
cuestiones tratadas durante el periodo objeto 2 o a@‘;\og \,O@ 3065\%*(2 o‘?o)o @Q-QZ@‘K\ ((\Q\ & ,Ob*{\
del informe. Las tres principales categorias JQ('QQ\ QQ%‘ & @b?oo%é X & VO \o@%‘ ,\Orﬁ
fueron a) las relaciones evaluativas (entre $°0\® Oo<0 <& 0‘«\@@@\% Q@é h @QQAO © @QO
supervisores y supervisados, 26% de los & F %6@@‘0& N ? @<$® “

casos); b) los asuntos relacionados con el
empleoy la carrera (19%), y c) las relaciones
entre companeros y colegas (14%). Los
casos correspondientes a la categoria de
relaciones entre compafneros y colegas han
incrementado en los Ultimos tres anos; las
causas fundamentales de los conflictos mas
notificadas a la Oficina en esta categoria
fueron el respeto o trato y las diferencias
interpersonales. Con “sin respuesta” se

hace referencia a los casos que se cerraron
debido a que el visitante no se volvié a poner
en contacto con la Oficina tras la dltima
intervencion del Ombudsman.

FIGURA 7. Desglose de los servicios prestados por el Ombudsman en 2023

40%
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sobre conflictos el sistema
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C. Actividades de formacién y
divulgacion

La Oficina organizé 188 sesiones de
aprendizaje (presenciales y seminarios

web) a las que asistieron mas de 7.000
miembros del personal. Se centraron en
iniciativas emblematicas como Conozca a su
Ombudsman, Civismo y Respeto, Interacciones
Interculturales, Gestion de Conflictos,
Seguridad Psicoldgica en los Equipos y
Comunicacioén Eficaz. A algunas sesiones
asistid personal de las cinco organizaciones

a las que sirve la Oficina, lo que brindd la
oportunidad de intercambiar conocimientos
y tratar temas de interés comun para los
equipos y las organizaciones. La Oficina
observo que los representantes de la direccion
dudan sobre si participar en estas sesiones o
en las presentaciones generales. La Oficina
alienta esta participacion, ya que promueve

la colaboracidn inclusiva y sirve para que los
propios supervisores adquieran habilidades de
gestiéon de conflictos.

Ademas, la Oficina participd en paneles de las
cinco organizaciones en los que se trataron
diversos temas sobre el lugar de trabajo y el
bienestar, oportunidades que considera muy
favorables.

Como se ha indicado anteriormente, es
necesario dedicar mas recursos a la divulgacion
con el fin de que las oficinas y el personal
entiendan el funcionamiento de la Oficinay

la ayuda que presta para encontrar soluciones

libres de estigmatizacion. Esto es especialmente
complicado debido a que los 58.000 miemlbros
del robusto personal de las organizaciones son
titulares de 12 tipos distintos de contratos, tanto
personal que es de plantilla como personal que
no lo es, cada cual sujeto a unas condiciones
de servicio diferentes. Es, con gran diferencia,

el grupo demografico mas complejo que
abarca una Unica Oficina del Ombudsman en
el sistema de las Naciones Unidas. La Oficina
también ampliara su repertorio de sesiones

de formacién en linea y seminarios web, y
adaptara sus intervenciones a las necesidades
particulares, tal como se ha demostrado, por
ejemplo, en su colaboracién formativa con los
Voluntarios de las Naciones Unidas.

D. Mediacién

Una vez mas, ha habido un aumento del
nudmero de casos de mediacién desde el inicio
del programa, en 2020. La Oficina recibié

191 solicitudes de servicios de mediacién

(en comparacién con las 168 de 2022), de los
cuales 90 eran apropiadas para resolverse a
través de la mediacién. Asimismo, concluyé
97 casos de mediacion recibidos entre 2022 y
2023, lo que supone un aumento del 18% con
respecto a los 82 casos concluidos en 2022.

La figura 9 presenta un desglose de los casos
de mediacidon por organizacion; la figura 10
muestra los resultados de la mediacidony la 1l
expone el tiempo necesario para concluir una
mediacién. Una sesidn de mediacién dura
entre 2y 4 horas de media.

INFORME ANUAL 2023 7




FIGURA 9. Desglose de las mediaciones concluidas, por organizacion

40
37

35
30

26
25

20

10

Mediaciones concluidas en 2023

@]

UNICEF PNUD

Las encuestas posteriores a la mediacién
revelan un alto grado de satisfaccion, y
otorgan una puntuacién de 4,8/5a la
eficacia y la satisfaccion general. Todas las
personas encuestadas confirmaron que,
independientemente de los resultados,
recomendarian la mediacién a sus colegas.

En 2023, la Oficina llevd a cabo, con buena
acogida, su programa A Conversation with the
Mediator (Una conversacion con el mediador),
dirigido a los equipos de la sede y de 32
oficinas La figura 12 muestra la participacion
en el programa, desglosada por organizacion,
en el que participaron 1.532 colegas con el fin
de aprender sobre la mediacién y su utilidad
para resolver los conflictos en el lugar de
trabajo.

FIGURA 10. Resultados de la mediacion
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era adecuado
para resolverse
por mediaciéon

4%
Una o ambas \

partes

rechazaron
la mediacion
9%

No se llegé a
una solucién

2%

Se llegé a
una solucién

85%

14 14
6
UNOPS UNFPA ONU-Mujeres

La Oficina agradece el apoyo activo de UNICEF
en el programa de mediacion. La formulacion
de una estrategia integral conjunta entre las
cinco organizacionesy la Oficina ayudaria a
ampliar el programa de mediacién y podria
incluir un enfoque de exclusién voluntaria con
caracter preceptivo. Este enfoque exigiria que el
personal en conflicto tuviese una conversacion
con la Unidad de Mediacién para tomar una
decision fundamentada sobre si participar

0 No en una mediacion. Se aplicaria a: a) las
controversias juridicas que impliquen a las cinco
organizaciones; b) los casos sobre desempenfo
entre supervisados y supervisores que lleven a
procesos de impugnacion internos; c) asuntos
planteados por la oficina de investigacion de la
organizacion, y d) cuestiones previas al arbitraje
gue impliquen a personal que no es de plantilla.

FIGURA T11. Tiempo necesario para concluir una mediacion

De 4 a 16 horas
32%

Mas de
16 horas

18%

Menos de
4 horas

50%
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FIGURA 12. Participacién en el programa Una Conversacion con el Mediador, por organizacién

40%
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200 30%
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10%
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0%
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Esto estaria en consonancia con la estrategia
propuesta por la Asamblea General en el
parrafo 18 de la resolucion 77/654, que plantea la
solucién informal como un primer paso. El valor
crucial de la solucién informal de controversias
como medio de evitar litigios innecesarios se
reitera en la resolucion 78/248 de la Asamblea
General.

Recomendacion

Las cinco organizaciones tal vez deseen
plantearse la posibilidad de adoptar una
estrategia integral conjunta sobre los servicios
de mediacién y comunicar a la Oficina lo que
opinan sobre un posible enfoque de exclusidn
voluntaria.

E. Facilitadores de un Lugar de Trabajo
Respetuoso

Los Facilitadores de un Lugar de Trabajo
Respetuoso (RWF, por sus siglas en inglés)
son colegas seleccionados para ejercer como
recurso confidencial del personal que puede
estar experimentando un conflicto en el lugar
de trabajo. El programa de RWF dirigido

por la Oficina garantiza que personal local
capacitado proporcione recursos neutrales

y confidenciales, y reciba orientacién sobre
cémo abordar un conflicto en el lugar de
trabajo. El programa se introdujo en el PNUD
y el UNFPA a modo de prueba en 2019,y en
ONU-Mujeres en 2020. En la actualidad hay
120 RWF activos en 78 oficinas en los paises
y 166 puestos de RWF en total. Durante el

7%

3%
ONU-Mujeres

periodo que abarca el informe, el programa
experimentd un crecimiento considerable con
la nueva inclusidn de 32 oficinas en los paises.

De los 45 casos de RWF registrados, el 64%
corresponden al PNUD, el 28% al UNFPA, y el
8% a ONU-Mujeres. El desglose por regiones
de la figura 13 muestra que el 31% de los casos
provinieron de Europa Oriental y Asia Central,
el 29% de Africa, el 18% de Asia y el Pacifico, el
13% de América del Sury Central,y el 9% de
Oriente Medio el Norte de Africa. El tiempo
que un RWF pasé con un colega fue de 50
minutos de media; el 80% de las sesiones
fueron primeras sesiones con un visitante y

el 20% sesiones de seguimiento. Los temas
planteados tuvieron que ver principalmente
con la busqueda de apoyo para abordar
conflictos interpersonales, la gestion del
desempeno, la retroalimentacién y la cultura
institucional. Ademas, se trataron cuestiones
de seguridad y bienestar relacionadas con el
estrés en el lugar de trabajo, la conciliacion de
la vida laboral y personal y un acceso irregular
a las modalidades de trabajo flexible. Uno

de los casos tuvo que ver con acoso sexual.
Los resultados obtenidos se muestran en la
figura 14.

Los RWF también han experimentado

un aumento de la carga de trabajo como
resultado de las responsabilidades derivadas
de sus otras funciones de caracter voluntario
gue han asumido como miembros respetados
del equipo, como las de puntos focales de
cuestiones de género, Quantum, y prevencion
de la explotacidén y los abusos sexuales.
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FIGURA 13. Casos de Facilitadores de un Lugar de
Trabajo Respetuoso, por region
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Se tarda unos seis meses en nombrar a un
RWF en una oficina en el pais, y un aflo en
formarlo y asegurarse de que esta capacitado

para cumplir sus responsabilidades en un
entorno complejo y multicultural. La inversidn
por parte de una organizacién en este puesto
requiere el compromiso y apoyo continuo del
personal directivo. Asimismo, todo el personal
y la direccion han de respetar los principios de
confidencialidad, imparcialidad, informalidad
e independencia que rigen la labor de los
RWEF. Si bien es comprensible que el personal
directivo hable con los RWF para mantenerse
al tanto del ambiente que existe en el lugar
de trabajo, los RWF no pueden revelar la
identidad del personal que acude a ellos. A
veces, esto se malinterpreta como un desafio a
la autoridad de la direccion. En tales casos, los
RWF han de solicitar asistencia a la Oficina.

Con el fin de lograr que los RWF tengan
presencia en todas las oficinas en los paises
elegibles, es preciso contar con mas recursos
de todas las organizaciones participantes. La
Oficina se pondra en contacto con todas ellas
para tratar esta cuestion.

FIGURA 14. Resultados obtenidos tras una sesién con un RWF

NuUmero de consultas con RWF
con un resultado registrado
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OBSERVACIONES
Y RECOMENDACIONES
SOBRE EL CONFLICTO
EN 2023

A. Exploracion del bienestar en el
lugar de trabajo: la reduccion de las
brechas en materia de salud mental e
inclusion de la discapacidad

Salud mental

En 2023, las Naciones Unidas publicaron la
Estrategia del Sistema de las Naciones Unidas
sobre Salud Mental y Bienestar para 2024 y

los afos posteriores. La resoluciéon informal

de conflictos —en particular, la mediacion—
requiere el compromiso y la capacidad de todas
las partes implicadas con el fin de lograr una
solucién amistosa. El bienestar mental de los
participantes tiene una importancia vital: los
problemas de salud mental pueden mermar la
capacidad de implicarse plenamente, y ponen

en peligro el proceso de resolucidn de conflictos.

Estos problemas pueden alterar el juicio e influir
en las decisiones que se adoptan. El primer
paso es reconocer las situaciones en las que

la salud mental puede tener algo que ver. En
2023, la Oficina observo casos de indecision
para abordar estos temas debido al temor

de enfrentarse a conversaciones dificiles. La
salud mental sigue siendo un tema incémodo
y sumamente personal. Esta reticencia

puede obstaculizar el proceso de resolucién

de conflictos desde el inicio. Los visitantes
afirmaron que se sentian invisibles o que se les
trataba como elementos reemplazables del
personal.

El personal directivo y de recursos humanos
desempena un papel crucial en el fomento
del didlogo abierto. Una mayor colaboracion
activa por su parte podria implicar también

la inclusidon de habilidades y recursos que
permitan que las personas que se encuentran
en situaciones complicadas relacionadas con
posibles problemas de salud mental en el

trabajo se enfrenten a ellas con seguridad,
logrando asi aumentar los conocimientos
sobre salud mental. Esta colaboracién puede
complementarse con servicios de apoyo
médico y psicosocial especializados, sobre
todo cuando la salud mental interviene en los
conflictos relacionados con el desempefo o la
supresion de un puesto.

La incertidumbre sobre cémo actuary la
indecision obstaculizan los procesos de
resolucion de conflictos. Estos procesos seran
mas sencillos cuanto mas sdlidos y flexibles
sean los mecanismos de apoyo y cuanto mas
claro tenga el personal cdbmo acceder a ellos.
En el contexto de la mediaciéon, que puede dar
lugar a acuerdos resolutivos, la Oficina observd
en algunas organizaciones la practica, cada vez
mas frecuente, de solicitar una confirmacion
médica por escrito que acredite que alguien
gue participa en un proceso de resolucion
informal de conflictos esta en condiciones de
hacerlo. No obstante, tales solicitudes deben
hacerse con delicadeza.

Una de las cuestiones mas generalizadas sobre
salud mental que se plantean a la Oficina es

el estrés en el lugar de trabajo: el personal
manifiesta que se siente abrumado hasta el
punto de necesitar ausentarse del trabajo.

El primer paso es reconocer las situaciones
en las que la salud mental puede tener algo
que ver. En 2023, la Oficina observé casos de
indecisioén [..] debido al temor de enfrentarse
a conversaciones dificiles. La salud mental
sigue siendo un tema incémodo y sumamente
personal. Esta reticencia puede obstaculizar el
proceso de resolucién de conflictos desde el

inicio.

Las causas que contribuyen a esta situacion
incluyen una gran carga de trabajo, conflictos
interpersonales y lugares de trabajo descritos
como inarmaonicos, o incluso toxicos. Muchas
personas admitieron que temian pedir ayuda.
En estas situaciones, la Oficina logré ofrecer
medidas proactivas, como didlogo, sesiones
informativas sobre las causas, resiliencia y
apoyo, y reuniones individuales para abordar
estos factores de estrés y preparar a los
colegas para posibles cambios. También
cabe destacar la importancia que tuvieron
en 2023 los consejeros del personal por
brindar apoyo experto y el personal directivo
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por su papel fundamental en el proceso de
entablar conversaciones abiertas, conocer

y gestionar los desencadenantes y la carga

de trabajo, reconocer ciertos patrones de
comportamiento y aplicar la empatia y

las habilidades de gestion de conflictos
desarrolladas. La Oficina pudo orientar al
personal directivo a través de este proceso de
manera confidencial, facilitando el didlogo
abierto con el fin de lograr una fuerza de
trabajo mas resiliente. Se anima al personal
directivo a que se ponga en contacto con los
consejeros del personal a fin de que conozcan
el apoyo que se les puede brindar para afrontar
situaciones dificiles con los miembros del
equipo.

Discapacidad

La experiencia de la Oficina a lo largo de 2023
reafirma que la inclusividad se extiende a las
necesidades singulares de los colegas con
discapacidad. En el campo de la resolucion
de conflictos, solucionar las dificultades que
plantea la discapacidad resulta esencial para
formentar un lugar de trabajo inclusivo.

Una de las observaciones hace referencia

a la falta de claridad sobre el modo en que

las organizaciones apoyan a los colegas con
discapacidad que necesitan un asistente
personal. Por ejemplo, los colegas con
discapacidad suelen precisar asistencia fisica
en su dia a dia, bien sea cuando se los reasigna
lejos de su lugar de residencia, durante un viaje
en mision o en la oficina. También tienden a
encontrarse con dificultades relacionadas con
la vivienda, ya que esta debe cumplir ciertos
requisitos de accesibilidad, lo cual encarece

a menudo el alquiler. La escasez de edificios
gue cumplen con criterios de accesibilidad,
incluso en los lugares de destino de la sede,
aumenta las repercusiones econdémicas.

El subsidio de alquiler habitual que acaba
venciendo en las ubicaciones de la sede se
considera insuficiente para cubrir el costo

del alquiler de los colegas con discapacidad.
Ademas, al incluir acuerdos de teletrabajo
puede ser necesario ajustar las viviendas de los
colegas con discapacidad para adaptarlas a las
exigencias del trabajo.

Aunque las organizaciones tienen
compromisos o directrices genéricas sobre
inclusidn y ajustes razonables, la Oficina ha

constatado que existe un enfoque ad hoc
incluso para cuestiones recurrentesy, por
tanto, oportunidades para formular politicas y
estrategias pormenorizadas que propicien un
enfoque predecible, que resulte claro para los
posibles interesados y el personal actual.

En este contexto, un lugar de trabajo
verdaderamente inclusivo necesitara recursos
financieros para la prestacion de servicios y
los ajustes razonables. Hay varios sistemas
juridicos nacionales que pueden servir de
ejemplo de buenas practicas en este sentido.

Recomendaciones
Las cinco organizaciones tal vez deseen:

a. Dotar a los supervisores y profesionales de
recursos humanos de competencias para
atender habilmente cuestiones relacionadas
con la salud mental en todas las etapas de la
resolucion de conflictos, asi como establecer
puntos focales especificos en el seno de la
organizacion que trabajen directamente
con colegas con problemas de salud
mental, especialmente en el contexto de la
resolucién de conflictos.

b. Formular y aplicar politicas de apoyo
para los colegas con discapacidad que
necesiten asistentes personales y ajustes
razonables.

c. Reconocer las dificultades singulares
a las que se enfrentan los colegas con
discapacidad y garantizar la adopcién de
medidas proactivas encaminadas a su
plena inclusién en todos los aspectos del
lugar de trabajo.

En el contexto laboral de las Naciones Unidas,
se entiende por represalia toda accién
perjudicial, directa o indirecta, adoptada para
castigar, intimidar o herir a alguien que ha
participado en una actividad protegida. El
término “actividad protegida” suele hacer
referencia a a) la denuncia de una conducta
indebida o irregularidad, o b) la cooperacion
con una auditoria o investigacion.
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El personal directivo que alienta a los
funcionarios a exponer sus preocupaciones
en un primer momento y a acudir a la Oficina
del Ombudsman evidencia una mayor

seguridad psicolégica y armonia en el lugar

de trabajo.

En 2023, la Oficina recibié un gran ndmero
de casos que los visitantes consideraron o
etiquetaron como represalia, que adoptaron
las formas siguientes: intimidacién, acoso,
exclusion, humillacién publica, supresion

de un puesto en particular; rescision de
contrato, evaluaciéon de desempefo deficiente,
supresion de tareas fundamentales o de
funciones de supervisién y comentarios
despectivos a un supervisado u homalogo. En
algunas oficinas, los rumores potenciaron la
creencia de que se podian dar amenazas de
represalias.

Las cinco organizaciones han reconocido

la importancia de los lugares de trabajo
seguros a nivel psicolégico, como demuestran
las iniciativas creadas en los Ultimos afios

para promover que el personal alce la voz.
Algunas han creado mas recientemente,
incluso en 2023, mecanismos de reclamacion
especificos y funciones de apoyo al personal

o de resolucidn alternativa de controversias
que contribuyen de modo favorable a la
experiencia general en el lugar de trabajo.
Entre las iniciativas satisfactorias, tanto en los
equipos como en las oficinas, se encuentran
las reuniones informales con la direcciéon de la
oficina o la jefatura del equipo, o la facilitacion
de conversaciones dificiles para tratar

temas como el racismo o las consecuencias
emocionales de las crisis mundiales para otros
colegas (algunas de las cuales facilité la Oficina
en 2023). No obstante, en términos generales,
el temor a las represalias por expresar
preocupaciones, hacer reclamaciones o incluso
manifestar discrepancias sustanciales se ha
mantenido en 2023 como una preocupacion
recurrente expuesta ante la Oficina. Esto
incluye la percepcion o las amenazas de
posibles represalias simplemente por

ponerse en contacto con la Oficina, sumada

a una ansiedad considerable relativa a si el
responsable jerarquico o algun cargo directivo
lo descubre. La Oficina tiene conocimiento de
algunos casos durante el periodo objeto del
informe en que incluso la direccién de ambito
regional recomendd a los jefes de las oficinas

en los paises que desalentaran a su personal
de acudir a la Oficina. Este intento de evitar
que los colegas se pongan en contacto con la
Oficina parece deberse al supuesto falso de
que recurrir a la Oficina puede verse como

un indicador negativo de la gestién eficaz

del personal: algunos supervisores creen

gue quedaran en una mala posicion si algun
miembro del equipo se pone en contacto con
el Ombudsman. Sin embargo, en realidad,
suele ser el personal directivo que alienta a los
funcionarios a exponer sus preocupaciones
en un primer momento y a acudir a la Oficina,
el que consigue que exista mayor seguridad
psicolégica y armonia en el lugar de trabajo.
Desalentarlo, por otra parte, da muestra de
un lugar de trabajo donde no se acepta alzar
la voz.

La principal preocupacion por las represalias
planteada en 2023 fue la amenaza, real

o percibida, a la seguridad laboral. Esta
preocupacion es mayor entre el personal
afiliado (“personal que no es de plantilla”), el
cual goza de menor o de ninguna proteccién
contractual, o menos recursos, que el personal
de plantilla. De modo similar, los miembros
del personal con contratos de plazo fijo

cuyo nombramiento se acerca a una fecha

de vencimiento anticipada sufren mayor
ansiedad frente a la posibilidad de hacer una
reclamacion. Cuanto mas largo es el periodo
de renovacion del contrato, mas seguro
tiende a sentirse el personal para plantear sus
preocupaciones de manera proactiva, lo que
permite intervenir y solucionar el conflicto

con prontitud. Cuando la autoridad para
determinar la renovacién de un contrato recae
sobre una sola persona (un responsable directo
o jefe de oficina), hay mas probabilidades de
que exista o se perciba un riesgo de sufrir
represalias si se plantean preocupaciones.

La Oficina también detectd un nuevo
problema cuando la autoridad recae de

modo habitual en un grupo de supervisores

o directivos de la misma oficina o el mismo
equipo que se perciben como amigos o
colegas muy cercanos. Esto abarca los casos en
los que un directivo superior o un alto cargo se
traslada a un nuevo destino y a continuacion
contrata a antiguos colegas con los que solia
trabajar estrechamente para que ocupen otros
puestos de autoridad en la misma oficina.
Haber trabajado juntos con buenos resultados
en funciones anteriores puede favorecer la
eficiencia y la confianza entre esos colegas. Sin
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embargo, desalienta gravemente al personal
de las estructuras jerarquicas a alzar lavoz y
expresar sus preocupaciones sobre alguno de
los miembros de esos grupos de autoridad. Los
supervisados suponen que los supervisores

de segundo nivel o la direccién de la oficina
siempre se pondran del lado del antiguo
colega o0 amigo en lugar de evaluar el asunto o
la reclamacion de manera objetiva. En algunos
de los casos atendidos por la Oficina en 2023,
el personal directivo menciond expresamente
a sus supervisados cuan estrechamente

habia trabajado durante mucho tiempo con

el supervisor de segundo nivel, lo cual fue
percibido por los supervisados como una
amenaza sutil, cuando no como un modo
explicito de disuadirlos para que no planteasen
inquietudes.

Por ultimo, la Oficina observé un patrén
cuando los supervisores hacian comentarios
despectivos e hirientes a los supervisados,

en ocasiones en un intento inoportuno de
hacer una gracia, después de que se hubiese
planteado alguna preocupacion, incluso ante
la Oficina. En todos los casos, tales comentarios
llevan a que el supervisado se arrepienta de
haber alzado la voz.

El equipo de recursos humanos puede
plantearse la posibilidad de hacer un
seguimiento atento de la cultura de la

oficina y asegurarse de que hay canales
disponibles para plantear preocupacionesy
gue el personal los conoce. Las organizaciones
también pueden abogar en sus estrategias

de contratacion por la necesidad de una
experiencia laboral variada, que incluya
relaciones jerarquicas anteriores.

Recomendaciones
Las cinco organizaciones tal vez deseen:

a. Aclarar en las politicas pertinentes que el
contacto con la Oficina del Ombudsman no
sera objeto de represalias.

b. Alentar al personal a que haga uso de los
servicios de la Oficina como pilar informal
del sistema de administraciéon de justicia.

c. Velar por que, cuando el personal
directivo superior se traslade a un nuevo
puesto, sea consciente de las posibles

implicaciones psicosociales derivadas de
contratar a antiguos colegas cercanos en
el mismo equipo aun cuando se cumplan
los procedimientos de contrataciéon
competitiva de las Naciones Unidas.

La Oficina ha abordado las consecuencias de
los conflictos interpersonales en el lugar de
trabajo en informes anteriores. Los conflictos
sin resolver pueden menoscabar gravemente
la armoniay productividad en el lugar de
trabajo. También pueden pasar factura

en la salud fisica y mental de las personas
implicadas.

En el periodo que abarca este informe, la
Oficina ayudd a varios visitantes a resolver
conflictos relacionados con diferencias
interpersonales. Muchos de los casos se
debieron a una comunicacién deficiente
atribuida a factores como los medios de
comunicacion, instrucciones poco precisas,
ocultacion de informacion, estilos de
comunicacion irrespetuosos o falta de
respuesta alguna. Los casos incluyeron
problemas en las relaciones entre supervisores
Y miembros de sus equipos, asi como entre
miemlbros del mismo equipo. A menudo, los
casos se prolongaron al no ser atendidos por
los responsables directos o de segundo nivel, y
empeoraron consecuentemente.

La Oficina reconoce que resulta mas eficaz
solucionar los problemas en su fuente

de origen. Los supervisores y el personal
directivo deben asumir un papel de liderazgo
para empoderar al personal mediante la
construcciéon de relaciones sdlidas en el lugar
de trabajo, abordando las preocupaciones
que les surjan, escuchando y asesorando al
personal para encontrar modos de resolver
los conflictos interpersonales antes de que

se agraven, al tiempo que tratan a todo el
personal equitativa y respetuosamente. Los
conflictos se ignoran o se pasan por alto con
frecuencia, con la creencia errénea de que se
resolveran solos.

Acudir a la Oficina al inicio de un conflicto
interpersonal puede evitar que se agrave y
afecte, de tal modo, al resto del equipo. La
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Oficina puede facilitar un didlogo discreto
entre las partes en conflicto, tanto de modo
directo como mediante reuniones individuales
con cada una por separado. A lo largo de 2023,
también prestd asesoramiento confidencial
con el fin de ayudar a los visitantes a gestionar
y resolver por si mismos los conflictos
relacionales de modo amistoso sin que

las otras partes implicadas estuviesen al
corriente de la intervencién de la Oficina. El
asesoramiento también puede resultar Util

al personal directivo y los supervisores que
tengan interés en mejorar sus habilidades para
la gestion y resolucion de conflictos.

Los equipos que enfrentan dificultades o
cambios operativos, como una reestructuracion,
pueden sacar provecho de dialogos grupales
facilitados. Los conflictos también pueden
evitarse o gestionarse mejor si se realizan los
cursos de formacion especificos de la Oficina
sobre temas como entablar conversaciones
dificiles, gestionar las emociones y los conflictos
y mejorar la seguridad psicoldgica en el lugar de
trabajo.

Recomendaciones
Las cinco organizaciones tal vez deseen:

a. Alentar al personal directivo a abordar los
conflictos interpersonales en su equipo de
manera proactiva y oportuna.

b. Promover los posibles beneficios de
recurrir a la Oficina en una etapa temprana
de los conflictos interpersonales y no como
ultimo recurso antes de resolver la disputa
por vias formales.

c. Tener en mente el aprendizaje, el desarrollo
y las facilitaciones como herramientas para
evitar y gestionar el conflicto.

Las organizaciones se han esforzado en
incorporar el proceso de evaluacion del
desempeno y hacerlo mas significativo para
supervisados y supervisores. Para ello han
brindado oportunidades de aprendizaje sobre
el modo de hacer y recibir observaciones
significativas acerca del desempeno, los planes
de mejora del desempeno, la claridad sobre el

alcance de las impugnaciones y la adopcion,
por parte de algunas organizaciones, de un
enfoque sin calificaciones que permita centrar
la discusion en los méritos del desempefo en
lugar de en puntuaciones.

En ocasiones, se gastan mas tiempo
y recursos en poner en marcha el plan
de mejora del desempenfio y atender las
percepciones de amenaza y las reacciones
consecuentes para las personas con bajo

desempeno que en apoyar el desarrollo

profesional.

Durante 2023, la Oficina continud tratando
controversias correspondientes a la categoria
de relaciones evaluativas (entre supervisor

y supervisado). La figura 15 muestra que el
30% de los casos de esta categoria estuvieron
relacionados con el respeto y el trato en el
lugar de trabajo.

Algunos de estos casos incluyeron a
supervisores que otorgaron calificaciones
satisfactorias o superiores, pero incluyeron
comentarios en la descripcion de la evaluacion
gue inquietaron a los supervisados, quienes los
consideraron un menoscabo de la calificacion
0 Un Mmenosprecio —es decir, una falta de
respeto— de los supervisados, o simplemente
inexactos o fuera de contexto. La Oficina vio
algunos comentarios en las evaluaciones (tanto
de supervisores como de supervisados) que,

a pesar de ser objetivamente improcedentes
para describir el desempefo o la conducta, no
fueron eliminados tras solicitarlo. Ninguna de
las organizaciones ha establecido normas que
regulen qué tipo de lenguaje es permisible en
las evaluaciones.

Los supervisores y el personal deben hacer
consultas en cada etapa del proceso de
evaluacion del desempeno. Cuanto mas
frecuente y transparente sean las consultas,
mas probabilidades hay de que las
controversias sobre la calidad del desempeno
se resuelvan de manera amistosa. La Oficina ha
percibido que las preocupaciones relacionadas
con el desempeno suelen derivarse, o bien de
la indeterminacién de los supervisores para
introducir el didlogo abierto como primer paso
viable para hacer frente a un problema, o del
temor de los supervisados a hablar con sus
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FIGURA 15. Desglose de las cuestiones en la categoria de relaciones evaluativas (entre supervisor y supervisado), por
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superiores debido a las posibles repercusiones
negativas. En ambos casos, no se esta dando
una comunicacioén eficaz —elemento clave
para la resolucién de casi todos los conflictos—,
lo cual sigue siendo cierto en 2023. La relacion
interpersonal entre supervisor y supervisado
se deteriora, lo que lleva a que el proceso de
evaluacion del desempeno pierda el sentido y
pueda utilizarse de manera indebida.

Una preocupaciéon esencial que los
supervisados manifestaron de nuevo en

el periodo que abarca el informe es el

uso generalizado de las evaluaciones del
desempeno en las solicitudes de empleo. Las
calificaciones o comentarios negativos pueden
disminuir las oportunidades de conseguir otro
empleo durante un tiempo, lo que impide la
posibilidad de abandonar entornos hostiles.
Por otro lado, la Oficina recibié quejas de
supervisados que, a pesar de haber tenido una
relacion complicada con su supervisor, habian
recibido calificaciones positivas y comentarios
inocuos en sus evaluaciones. Sin embargo,
cuando un responsable de contratacion se
puso en contacto con su supervisor para
pedirles referencias, estos supervisados
sospechan que, debido a la relacion
complicada que tenian, su supervisor expuso
sus logros desde un prisma desfavorable, lo
gue llevd a que no fuesen seleccionados para
el puesto. La comprobacién de referencias
esta vinculada intrinsecamente al desempefo

y la conducta en el trabajo, y es una fuente
de informacién muy valiosa para cualquier
empleador. No obstante, debido a su caracter
confidencial, el proceso no es transparente.

La Oficina recibié comentarios de algunos
supervisores implicados en la resolucién de
disputas relacionadas con el desempefio

que consideraban que el proceso de gestion
del desempeno, incluida la resolucion de
controversias, era enrevesado y muy largo.
Mencionaron su caracter contencioso, lo

cual solia generar resultados negativos.

Al mismo tiempo, la Oficina observé que

a los supervisados les costaba aceptar

las observaciones constructivas sobre su
desempeno —un mecanismo de defensa
natural cuando se siente la amenaza de
perder la satisfaccion de una necesidad
fundamental (tener trabajo equivale a tener
estabilidad y seguridad)—. La resistencia frente
a comentarios constructivos se ve exacerbada
por el sesgo de la hostilidad cuando las
relaciones ya son tensas de por si. A su vez,
estas respuestas defensivas por parte de los
supervisados desalientan a los supervisores

de entablar una comunicacion bidireccional,
ya que activan sus defensas psicoldgicas (una
alegacion de acoso en el contexto de la gestion
del desempeno puede, asimismo, suponer una
amenaza a la seguridad en el empleo).

Esto lleva a que, en algunos casos, se renuncie
a la responsabilidad directiva.
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Las cinco organizaciones han introducido

los planes de mejora del desempefo, una
herramienta disefada para facilitar el
crecimientoy la mejora, y para ayudar a
determinar las acciones y medidas de apoyo
gue contribuyen a lograr mejores resultados.
Estos planes han propiciado una intervenciéon
oportunay especifica cuando existe una
carencia de habilidades o deficiencias en el
comportamiento sin sobrecargar el proceso de
evaluacion del desempenio.

En 2023, la Oficina recibid quejas de que, al
parecer, los supervisores utilizaban los planes
de mejora del desempefio como medio para
rescindir contratos, con los consiguientes
procesos de estigmatizacion, aislamiento y
amenaza de perder los medios de subsistencia.
Otras personas manifestaron que los objetivos
de los planes eran vagos y no contaban con

el apoyo necesario para obtener resultados.
Entre otras observaciones, el personal directivo
manifestd a la Oficina que el personal con

un desempefio insuficiente niega esta
situacion y no se implican activamente en las
conversaciones con el fin de mejorar. Algunos
planes de mejora del desempefio estaban
vinculados a conflictos interpersonales entre

el supervisado y el supervisor; la Oficina

ha observado que, cuando un conflicto
interpersonal no se resuelve, pueden surgir
problemas relacionados con el desempefio.

En lugar de abordar las causas, es decir, los
conflictos interpersonales, la atencidon suele
centrarse en los sintomas (deficiencias

en el desempeno), y el plan de mejora del
desempeno se inicia cuando ya no es posible la
comunicacién y otras intervenciones pueden
resultar mas apropiadas.

La Oficina también observé que algunos
procesos de estos planes (concebidos como
una intervencién del supervisor en favor

del desarrollo profesional del supervisado)
requieren la participacion de un equipo de
apoyo cuyo tamafo puede aumentar si el
conflicto no se aborda de manera adecuada.
Este equipo suele estar formado por jefes
de equipo, personal de operaciones o de
recursos humanos (a veces de ambito local,
regional y de la sede), expertos en el tema
en el plano local o regional, consejeros del
personal, Ombudsman especializados y, en

algunos casos, personal de otras oficinas de
supervision. En algunos casos graves, han
llegado a participar hasta doce personas con
el fin de mejorar el desempefo de una sola

o de gestionar las tensiones subyacentes. En
ocasiones, se gastan mas tiempo y recursos
en poner en marcha el plan de mejora del
desempefoy atender las percepciones de
amenaza y reacciones derivadas que en
apoyar el desarrollo profesional en si mismo.
Con relacidn a esto, algunos miembros del
personal han sefalado que el seguimiento de
sus avances con respecto al plan de mejora por
parte de un grupo de supervisores y personal
de recursos humanos resulta amenazantey lo
han comparado con el acoso laboral.

Estas observaciones no se limitan a 2023; en

el informe anual de 2021, la Oficina expuso la
percepcion de que los supervisores utilizaban
los planes de mejora como medidas punitivas.
Aungue estos planes se aplican a muy pocos
miembros del personal, tal percepcién se
mantuvo en 2023y llegd incluso a influir en las
iniciativas que promueven la libre expresion.
Si se aplica correctamente, con objetivos
claros y una actitud constructiva y alentadora,
y basandose en el didlogo continuo, un plan
de mejora del desempeno suele ayudar al
personal a mejorar su actuacion profesional de
manera satisfactoria. Sin embargo, es crucial
elegir correctamente el momento de aplicar
un plan de mejora, pues no debe utilizarse
como primer recurso ni tampoco ha de
reemplazar la funcién principal del supervisor:
dirigir al equipo mediante el asesoramiento,

el didlogo abierto, unas expectativas claras

y herramientas eficaces de asesoramientoy
desarrollo profesional del personal.

Segun las observaciones de la Oficina, la gestién
del desempeno, incluidos los planes de mejora,
obtiene mejores resultados cuando se dan
cuatro factores:

a. el equipo se comunica e intercambia
informacién de manera eficaz y continuada;

b. las deficiencias y las necesidades de mejora
se comunican al supervisado con claridad,
basandose en los hechos, en un tono
respetuoso sin comentarios de culpa o
desmotivadores;
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c. en los casos en que las intervenciones de
desarrollo profesional no han dado resultado,
en los objetivos del plan de mejora formal
se establecen claramente recursos de apoyo
especificos y su provisidon oportuna; y

d. la persona que tiene problemas de
desempeno participa en el proceso, ya
desde el disefio del plan, y solicita apoyo de
manera proactiva.

La Oficina esta motivada gracias los esfuerzos
realizados en los Ultimos afos para simplificar
y aportar mas transparencia al proceso

de gestiéon del desempeno, y formula las
siguientes recomendaciones para seguir
mejorando.

Recomendaciones
Las cinco organizaciones tal vez deseen:

a. Ofrecer orientacién sobre lo que se
consideran comentarios evaluativos
apropiados.

b. Aclarar que los mecanismos de evaluaciéon
del desempeio no son el modo de
solucionar las disputas interpersonales.

c. Hacer énfasis en que es preciso mantener
un didlogo continuo sobre el desempefio a
lo largo de todo el periodo de evaluacién.

d. Supervisar el uso de los planes de mejora
del desempefio con el fin de velar por
su aplicacion oportuna, pero solo tras
confirmar que los supervisores han hecho
observaciones criticas de buena fe y han
hablado con el supervisado sobre su
desempeno laboral.

e. Solicitar el apoyo de la Oficina del
Ombudsman para reforzar la colaboracién,
mediante la facilitacion de un espacio
confidencial e informal donde plantear
los problemas y encontrar soluciones
con la ayuda de una tercera parte
imparcial, recurriendo a la mediacion,
el asesoramiento sobre conflictos e
intervenciones de otro tipo.

Las cinco organizaciones se enfrentan a
entornos de financiacion menos predecibles
Yy a procesos de reestructuracion continuos, lo
gue lleva a la Oficina a observar una tendencia
al alza de nombramientos de plazo fijo que no
son renovados. El modo de gestionar los casos
de no renovacién de contratos difiere entre

las organizaciones. Algunas han adoptado un
posicionamiento alentador, centrado en las
personas; otras se han cefnido a cumplir con
las minimas obligaciones contractuales. Este
ultimo enfoque puede dar lugar a situaciones
en las que miembros del personal, tras decenios
de servicio, se encuentren con que se les
notifica que no se les ha renovado el contrato
con una antelaciéon minima. Las repercusiones
son enormes y afectan las perspectivas
profesionales, el derecho a la pensién, la
cobertura de seguros, el bienestar general

y la estabilidad familiar. Cuando vence un
contrato de plazo fijo, el personal internacional
ha de hacer frente a situaciones complejas:
trasladar a los hijos e hijas a otra escuela,
cancelar arrendamientos (lo que suele implicar
el pago de multas cuantiosas), encontrar

una nueva vivienda, buscar otro empleoy, a
menudo, gestionar un seguro de salud en su
pais de origen, si cabe esta posibilidad. Estos
miembros del personal no suelen recibir las
indemnizaciones por despido que se aplican a
las practicas de trabajo nacionales debido a que
sus contratos no se han reducido ni rescindido
legalmente.

Si bien el Reglamento del Personal de las
Naciones Unidas no exige que se notifique
la no renovacién de un nombramiento,
estos problemas pueden evitarse con una
mejor prevision y planificacién por parte del
personal directivo. Entre los motivos alegados
para no renovar un nombramiento suelen
encontrarse la escasez de financiacion,

la supresion de puestos, la reduccion de
personal y la armonizacion con el marco
regulador. No obstante, parece muy poco
probable que deje de necesitarse un puesto
el mismo dia que vence el contrato de

quien lo ocupa sin la posibilidad de avisar

a esa persona con antelacion. En teoria, la
necesidad de un puesto en la organizaciény
el vencimiento del contrato de una persona
no estan intrinsecamente relacionados, tal
como reconoce la reforma del sistema de
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contratos de las Naciones Unidas de 2009,

en la que se juntaron las antiguas versiones
del Reglamento del Personal en un uUnico
documento. La diferencia legal entre el
vencimientoy la rescisidon de un contrato no
es mas que de 24 horas y, sin embargo, las
consecuencias financieras para el personal
afectado son considerables. Puede alegarse
intencionadamente que se ha interrumpido la
financiacién justo en la fecha de vencimiento
del contrato —ni antes ni después— para
evitar el pago de indemnizacion por despido
incluso al personal con contratos de larga
duracion. De igual modo, la Oficina observo
que los periodos de renovacién son mas cortos,
lo que permite a las organizaciones aplicar
en el futuro fechas de vencimiento con mas
frecuenciay, de este modo, evitar el pago de
indemnizaciones. Estas observaciones sobre
las practicas de no renovacién no se aplican

a las organizaciones que han implementado
los nombramientos continuos en virtud

del Reglamento del Personal, que prevé el
pago de indemnizaciones por despido al
personal con mas antiguedad en el servicio,
0 a las organizaciones que han ampliado sus
horizontes de planificacion o han adoptado
medidas de apoyo.

Otras observaciones de 2023 revelaron que
algunos miembros del personal no tuvieron
reuniones ordinarias con sus supervisores o
con el personal administrativo al saber que
habian perdido el empleo. En respuesta,
acudieron a la Oficina en busca de informacion
adicional. Si bien algunos casos requirieron
gue el Ombudsman facilitase el dialogo directo
entre las personas afectadas y la direccion,

en otros, los colegas salientes manifestaron
una falta de reconocimiento y de respeto
profesional hacia ellos. Explicaron que se
habian quedado perplejos al ver que, después
de tantos aflos de servicio, se los pasaba

por alto. En comparacion con la calurosa
bienvenida que recibieron al unirse al equipo,
se preguntaban por qué no podian tratarlos
como personas valiosas también a su partida.

Estas experiencias son incluso peores para

el personal afiliado (“personal que no es de
plantilla”), a quienes se les notifica con menos
antelacion y explicaciones, y que apenas gozan
de proteccidén contractual, si es que de alguna.
En el momento en que se redactaba este
informe, la Dependencia Comun de Inspeccidn
acababa de publicar su informe sobre el

examen del empleo de personal que no es

de plantilla y modalidades de contratacion
conexas en las organizaciones del sistema

de las Naciones Unidas (JIU/REP/2023/8), que
insiste en que estas categorias se utilizan

para tener mayor flexibilidad y reducir

gastos, a menudo a costa de incumplir los
principios pertinentes del derecho laboral o las
necesidades individuales. Estas conclusiones
coinciden con las observaciones de la Oficina.

Recomendacion

Cuando proceda, las cinco organizaciones tal
vez deseen:

= Revisar las politicas y practicas con miras a
equilibrar la gestién de los fondos y puestos
de la organizacién y el efecto perturbador
gque tiene en el personal, especialmente
el de mayor antigliedad, el preaviso breve
o nulo de la decisién de no renovar su
contrato.

En un entorno de trabajo multinacional,
multirracial y multicultural como es el de

las cinco organizaciones, la diversidad, la
equidad y la inclusidon son fundamentales
para garantizar que todo el personal se
sienta reconocido y valorado. Las practicas
de contratacion de todas las organizaciones
alientan activamente a personas de todas

las razas, etnias, edades, habilidades,
identidades de género, orientaciones sexuales,
religiones, nacionalidades, idiomas, contextos
socioeconémicos y otras caracteristicas
personales a postularse para puestos que se
ajusten a sus calificaciones, sin restriccion
alguna.

En reconocimiento del valor de una fuerza
de trabajo diversa, cada organizacion ha
establecido puntos focales y recursos
dedicados a la diversidad, la equidad y la
inclusién o ha llevado a cabo encuestas

al respecto, o ambas cosas. Los recursos
vinculados a la diversidad, la equidad y la
inclusion estan a disposicion de todo el
personal, a menudo con independencia de
sus acuerdos contractuales. Otras iniciativas
incluyen politicas especificas para promover
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Aunque las cinco organizaciones
han adoptado una postura de tolerancia
cero frente a las conductas prohibidas,
y la comunican ampliamente, la Oficina
sigue recibiendo denuncias de que
estos comportamientos persisten. Sigue
siendo responsabilidad no solo de los
puntos focales designados o de las
oficinas encargadas de cuestiones de
diversidad e inclusidn, sino de todo el
personal, salvaguardar la igualdad de
trato; defender los valores fundamentales
de diversidad, equidad e inclusién, y
transformar continuamente el lugar

de trabajo en un espacio mas diverso e

inclusivo.

el empleo de personas con discapacidad

o0 mejorar la representacion geografica,
medidas de paridad de género y campanas
de sensibilizacion para eliminar el estima de
las personas que viven con el VIH/sida o con
problemas de salud mental, o a los miembros
de la comunidad LGBTQI+. Ademas, se han
adoptado politicas de apoyo a la flexibilidad
laboral, los permisos parentales, la lactancia
y los espacios privados de lactancia. Existen,
asimismo, mecanismos y procesos de
denuncia para tratar los casos de conducta
indebida y garantizar una administracion de
justicia imparcial.

En 2023, los casos relevantes atendidos por la
Oficina en este contexto se pueden clasificar,
a grandes rasgos, en tres categorias: a)
discriminacién, b) exclusién y c) desigualdad.
Estas categorias engloban diversos factores
como la raza, la edad, la pertenencia a grupos
minoritarios, la nacionalidad y la categoria
laboral en el caso de la discriminacion;

el género, el matrimonio y la estructura

social dentro de la exclusion; y el género, la
discriminacion por edad, discapacidad, etnia,
religion u orientacion sexual como factores de
la desigualdad.

La Oficina lleva a cabo misiones de divulgacion
y apoyo a los paises, tanto en linea como
presenciales. Antes de estas misiones, se
distribuyen sistematicamente encuestas

a las oficinas destinatarias, en las que se
abordan cuestiones relacionadas con la
discriminacién. Las respuestas a la encuesta
destacan de manera uniforme casos descritos
como victimizaciéon, acoso, denegacion

de oportunidades y favoritismo como
manifestaciones comunes de discriminacion.
Los visitantes de la Oficina también suelen
plantear reclamaciones similares, lo que
destaca la necesidad de abordar estas
cuestiones con eficacia.

En el contexto de la exclusidn, las personas
informaron de un comportamiento hostil
persistente por parte de quienes ocupan
puestos de autoridad o de sus colegas, lo
que les llevé a compartir la sensacién de no
ser bien recibidos o de no poder ser ellos
mismos. Entre otros ejemplos, se encuentran
los gritos, las criticas constantes al trabajo
propio, los comentarios denigrantes durante
las reuniones de equipo y la presentacion de
los miembros del equipo como incompetentes
ante sus colegas.

El género sigue siendo un factor importante
de exclusién, que afecta sobre todo a las
mujeres. Por ejemplo, algunas acudieron a la
Oficina para comunicar que se les negaba la
oportunidad de participar en proyectos sobre
el terreno debido a que la autoridad encargada
de aprobar las asignaciones consideraba

gue dicha participaciéon podria afectar sus
responsabilidades familiares o domésticas.

De igual modo, la Oficina recibié casos

en los que los visitantes describian su
percepcién o experiencia de que la etnia a
la que pertenecian, sus practicas religiosas
y su orientacion sexual eran la causa de que
tuviesen menor acceso a las oportunidades.

La Oficina trabajé con los visitantes
ofreciéndoles varios servicios, como la
busqueda y evaluaciéon de opciones o
informacién sobre los recursos disponibles.
Algunos visitantes también recibieron
asesoramiento sobre conflictos para ayudarles
a resolver directamente sus preocupaciones.
La Oficina organizd, a su vez, sesiones de
informacidn y aprendizaje relevantes, tal como
se detalla en la seccion Il. C. del presente
informe.
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Aunqgue las cinco organizaciones han
adoptado una postura de tolerancia

cero frente a las conductas prohibidas,

y la comunican ampliamente, la Oficina
sigue recibiendo denuncias de que estos
comportamientos persisten. Sigue siendo
responsabilidad no solo de los puntos focales
designados o de las oficinas encargadas de
cuestiones de diversidad, sino de todo el
personal salvaguardar la igualdad de trato;
defender los valores fundamentales de
diversidad, equidad e inclusién, y transformar
incesantemente el lugar de trabajo en un
espacio mas diverso e inclusivo.

La Oficina observé un nuevo patréon
relacionado que muestra una discrepancia
entre las expectativas del personal y

la ejecucién real de las politicas: los

visitantes suelen utilizar términos como
acoso, intimidacion, abuso de autoridad o
discriminacién para describir sus experiencias
en el trabajo. Sin embargo, estos términos
conllevan definiciones juridicas basadas

en las politicas de todo el sistema de las
Naciones Unidas. Cuando se alcanzan los
umbrales legales, los comportamientos
adscritos a estas categorias pueden constituir
conductas prohibidas, que, a su vez, pueden
dar lugar a constataciones de mala conducta
y @ medidas disciplinarias. A fin de evaluar

si las denuncias de comportamientos de tal
gravedad alcanzan el umbral que permite
constatar formalmente la existencia de una
mala conducta, las denuncias comunicadas

a través de mecanismos formales (alentadas
por los mensajes corporativos de alzar la voz
y denunciar) suelen someterse a un examen
prima facie, de investigacion, de proteccion del
denunciante o juridico; no obstante, en ultima
instancia puede determinarse que no alcanzan
los umbrales legales o probatorios. Esos casos
se acaban devolviendo a las autoridades
directivas, a esta Oficina, o se cierran. Es
posible que las nociones y expectativas del
personal con respecto a una cultura de alzar
la voz, tolerancia cero y responsabilidad en

los procesos formales sigan sin cumplirse, y
gue los intentos de resolucién informal en
etapas mas tempranas, incluso a través de
esta Oficina, tengan resultados mas eficaces.
La mayor parte de las cinco organizaciones
reconoce que esta amplia esfera de conductas
€s una zona gris o un agravio no relacionado
con la conducta indebida, que no justifica,
por tanto, un proceso disciplinario sino el
recurso a un sistema de advertencia (“tarjeta

amarilla”). La experiencia en la gestién de
estas situaciones varia y esta en evolucion,
y los intercambios de mejores practicas
entre organizaciones pueden mejorar el
conocimiento de las oportunidades y los
desafios de los distintos enfoques.

Desde el punto de vista de la resolucion
informal de conflictos, la etiqueta que se
atribuya a una experiencia o comportamiento
es irrelevante. La resolucion de conflictos se
centra en determinar las fuentes subyacentes
del conflicto; comprender las diferentes
perspectivas, necesidades y repercusiones
emocionales, y buscar un terreno comun para
encontrar soluciones mutuamente beneficiosas.
En el caso de las interacciones en el lugar

de trabajo que sean cuestionables pero no
constituyan conductas indebidas, |la resolucion
informal de conflictos suele dar resultados mas
favorables y sostenibles. La Oficina observo

gue el mensaje de “alzar la voz" utilizado en

las cinco organizaciones suele interpretarse
como “alzar la voz contra alguien”, cuando
“dialogar” podria ser una mejor interpretacion.
Cuando “alzar la voz" se interpreta como una
incitaciéon a denunciar agravios cometidos por
otra persona, se limita la posibilidad de entablar
un didlogo e intentar resolver los conflictos de
manera informal como primer paso para dar
solucidn al agravio o la preocupacion de manera
satisfactoria sin recurrir a los procesos formales,
a menudo contenciosos.

Recomendaciones
Las cinco organizaciones tal vez deseen:

a. Seguir aumentando la concienciacion en
torno a las politicas de tolerancia cero contra
la discriminacion, el acoso, el acoso sexual y el
abuso de poder y autoridad.

b. Combinar el fomento de una cultura de libre
expresion con el fomento de una cultura
de escucha y mantener los esfuerzos para
abordar no solo las conductas indebidas
establecidas formalmente, sino también
otras conductas que no cumplan las
expectativas, en particular especificando
cuales son los canales para acceder a los
recursos disponibles.
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MIRANDO HACIA
EL FUTURO

A. Tecnologia y conflicto en el lugar de
trabajo

En 2023, la Oficina observo la repercusion de
los complejos cambios en la planificacion de
recursos institucionales y otros sistemas que
afectan a determinadas organizaciones. Tales
cambios repercutieron negativamente, sobre
todo en el personal de apoyo administrativo,
gue se sintid desbordado y falto de apoyo,

al tiempo que se sentia culpable de las
limitaciones, errores y fallos del sistema. Los
visitantes se dieron cuenta de que estos
cambios se habian introducido rapidamente,
pero parecian carecer de recursos y apoyo
suficientes para su comprension y aplicacién
en la practica.

En este contexto, la Oficina también reconoce
los rapidos avances de la inteligencia artificial
(I1A), gue prometen una mejora significativa
de la eficiencia. La adopcién de la |A puede
requerir ajustes en los perfiles de los puestos,
la mejora de las cualificaciones del personal,
la gestion del cambio, la realizacidon de
campanfas de concienciacién y la formulaciéon
de estrategias de integracién, dado que

una gran parte de la mano de obra se vera
afectada. Entre las herramientas de |A
disponibles en la actualidad se encuentran
los asistentes virtuales; los motores de disefio
creativo de imagenes, videos, presentaciones
e informes; los bots de asistencia técnica;

la automatizacion del registro de datos; las
simulaciones virtuales; y la optimizacién de
los suministros. Dada la posible preocupacion
del personal por las consecuencias laborales
y los conflictos en el lugar de trabajo, las
organizaciones tal vez deseen adoptar un
enfoque holistico e intersectorial de las
estrategias de |A.

B. Reubicacion de la sede

La mayor parte de las organizaciones han
emprendido o emprenderan pronto ejercicios
de reubicacién para garantizar una mayor
proximidad a las operaciones en el paisy una
ejecucion mas eficaz de los programas, lo
cual repercutira en las funciones de la sede.
Sin embargo, no hay conclusiones sistémicas
basadas en las experiencias de 2023. La Oficina
acoge con satisfaccioén la rapida movilizacion
de las organizaciones o del personal

afectado, en caso de que existan motivos de
preocupacioén, para lograr una reubicacién o
reestructuracion fluida que tenga en cuenta
las necesidades e intereses institucionales,

asi como los derechos de las personasy el
impacto en sus vidas.

C. Colaboracion con la Red de
Servicios de Ombudsmany
Mediadores del sistema de las
Naciones Unidas

La Oficina ha seguido colaborando
estrechamente con la Red de Ombudsman

y Mediadores del Sistema de las Naciones
Unidas, lo cual ha permitido definir normas
de conducta directamente aplicables a los
tres pilares de |la Oficina Integrada de la
Ombudsman, en particular a la independencia
de la Oficina. Estas normas se integraran en
mayor medida en el trabajo de la Oficina en
2024. Como complemento a esta labor, la
Oficina también dirige o codirige varios de los
grupos de trabajo interinstitucionales de la
Red.
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TESTIMONIOS

Queria aprovechar esta oportunidad para darles las gracias por su apoyo. Fue muy
util no solo contar con su experiencia profesional como apoyo, sino también algo tan

sencillo como tener a alguien con quien hablar. Lo agradezco profundamente.
El mediador fue muy profesional y me hizo sentir cémodo.

Mi mediador gozaba de gran credibilidad, sobre todo cuando la mediacién amenazaba
con venirse abajo. Mi mediador propuso soluciones que ninguna de las partes habia
contemplado y nos ayudé a llegar a un acuerdo sobre una solucién que satisfacia las

necesidades de ambas.

Era mi primera vez y me alegra saber que existe la mediacién como apoyo para los
conflictos laborales. Mi experiencia fue cémoda y me tranquilizé saber que existe una solucién

al problema.

Muchisimas gracias por la reunién de esta tarde; fue muy productiva. La conversacién
fue muy util, ya que me usted me dio tiempo para desahogarme sobre temas que tienden a

hundirme y son contraproducentes.

Ambos agradecemos haberle tenido como recurso y persona de apoyo. Nos ha ayudado a

reflexionar sobre las dificultades encontradas y el posible camino para seguir adelante.
No sabe lo contenta que estoy de recibir una respuesta tan rapida y Gtil por su parte.

Gracias de nuevo por escucharme, por sus consejos y por sus amables palabras de apoyo.
Me ayuddé mucho a entender mejor el proceso. Es muy gratificante contar con profesionales

de su talla.

Soy consciente de lo decisivas que han sido su presencia y su orientacién para
ayudarnos a atravesar los momentos dificiles. Por ello quiero transmitirle mi mas profundo

agradecimiento por su apoyo y atencién consciente.

Me gustaria darle las gracias por sus consejos y asesoramiento. Me permitieron preparar
mejor la conversacidén con mis supervisores y, cuando se lo conté, me dijeron que no tenian ni
idea de cdmo me sentia en el equipo y me pidieron disculpas. jAhora me siento mucho mejor!

Sin su ayuda, nunca habria dicho nada.

Gracias por dedicar su tiempo a hablar conmigo la semana pasada. Agradezco el tiempo

que nos ha dedicado a miy a xxxxx y todos sus atentos consejos.

INFORME ANUAL 2023 23




INDEPENDENCIA

NISICARRVANRIDIAND)

CONFIDENCIALIDAD

INFORMALIDAD

OFICINA DEL OMBUDSMAN
PARA FONDOS Y PROGRAMAS
DE LAS NACIONES UNIDAS

+1 646 781 4083 (Sede) 304 East 45th St.
ombudsmediation@fpombudsman.org Sala FF-671

www.fpombudsman.org/es/ Nueva York, NY 10017, Estados Unidos de América



