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RESUMEN

La mayor fortaleza del PMA reside en su personal. Se trata de empleados dedicados que
trabajan en todo el mundo para proporcionar acceso a alimentos nutritivos y promover un

desarrollo duradero, a menudo en condiciones dificiles y peligrosas.

“Hacer maés, para mas gente, con menos™! significa ayudar a mas personas necesitadas con
escasos recursos, recurriendo a innovaciones como transferencias de efectivo y cupones o las
aplicaciones de teléfonos inteligentes para conectar a los agricultores con los mercados. Esta
frase describe perfectamente el tema central del PMA y puede servir para definir su estrategia
en materia de personal.

Eje 1: Hacer més

Reto: EI PMA debe seguir desempefiando su funcién primordial de intervencién
humanitaria y, simultdneamente, fomentar sus capacidades para responder al “Reto del
Hambre Cero” planteado por el Secretario General de las Naciones Unidas.

Actuacion: Colocar a las personas iddneas en las funciones adecuadas para cumplir con
este mandato.

Actuacion: Establecer un orden de prioridad en la asignacién de recursos y gestionar
cuestiones a corto y largo plazo.

Eje 2: Para mas gente

Reto: Se prevé un incremento del nimero y la magnitud de las emergencias y, por
consiguiente, del nimero y la diversidad de los beneficiarios del PMA.

Actuacion: Atraer, valorizar, recompensar y retener a las personas mas cualificadas.
Eje 3: Con menos

Reto: Puesto que los recursos son limitados, el PMA ha de llegar a ser mas productivo,
mas eficiente y mas eficaz.

Actuacion: Acrecentar la influencia del personal directivo para seguir mejorando el
desempefio y optimizar los procesos con el fin de obtener aumentos de eficiencia
operacional.

Para lograr estos cambios se requieren cuatro programas destinados a:
1. Reorientar la atencion. Convertir las realizaciones en los paises en el principal foco de

atencion del PMA y lograr un nuevo equilibrio entre el personal nacional y el
internacional.

Formar jefes de gran potencial. Dotarles de competencias y herramientas para alcanzar
los Objetivos Estratégicos del PMA, y responsabilizarlos de su actuacion.

! Mashelkar, R. y Prahalad, C.K. 2010. Innovation’s Holy Grail. En Harvard Business Review, 88(7-8): 132-141.
Disponible en la direccion: http://hbr.org/2010/07/innovations-holy-grail/ar/1.



http://hbr.org/2010/07/innovations-holy-grail/ar/1

3. Promover una cultura del desempefio. Reconocer los buenos resultados, determinar los
criterios de éxito y exigir la responsabilizacion individual.

4. Desarrollar una reserva de talento. Ofrecer oportunidades de aprendizaje y crecimiento
profesional para convertir al PMA en una organizacion en la que la gente tenga ganas
de trabajar. Los empleados han de ser capaces tanto de cumplir sus aspiraciones
personales como de prestar asistencia a los beneficiarios del Programa.

Estos programas constituyen una importante mejora de la manera en que el PMA gestiona a
su personal. Situando a la persona en el centro de su actuacion, el PMA podra atender a sus
beneficiarios realizando més, para mas gente, con menos medios.

CONTEXTO

1. La evolucion del contexto externo e interno en el que opera el PMA determina su
estrategia en materia de personal y justifica su actuacion.

Mandato y Objetivos Estratégicos

2. En 2013, el PMA ha iniciado una transformacion que definira su cometido en el futuro?.
Los cuatro Objetivos Estratégicos indicados en el Plan Estratégico del PMA para 2014-2017
son:

1) Salvar vidas y proteger los medios de subsistencia en las emergencias.

2) Respaldar o restablecer la seguridad alimentaria y la nutricion y crear o reconstruir los
medios de subsistencia en entornos fragiles y después de una emergencia.

3) Reducir los riesgos y poner a las personas, las comunidades y los paises en condiciones
de satisfacer sus propias necesidades alimentarias y nutricionales.

4) Reducir la desnutricion y romper el ciclo intergeneracional del hambre.

Cambios en el entorno

3. Las tareas de determinar las competencias necesarias y movilizar al personal en apoyo de
cambios importantes se ve dificultada por varios factores:

» inestabilidad politica y fendmenos meteoroldgicos extremos, que es probable que
ocasionen un mayor ndmero de emergencias en las que se necesiten asistencia
alimentaria y apoyo logistico;

» aumento del numero y la diversidad de los beneficiarios, habida cuenta de que es
probable que el PMA opere en mayor medida en entornos urbanos y en paises de
medianos ingresos, y

» entorno econdmico en el que, bajo la creciente presién pablica, se obliga a los gobiernos
y los donantes a administrar los recursos con la maxima eficacia®.

2 El Plan Estratégico del PMA para 2014-2017 constituye el marco de las operaciones del Programa y su papel en
la consecucién de un mundo sin hambre.

3 Accenture. 2014. Global Non-profits: Operating Model Blueprints for Going Global and Doing Good. Informe
de investigacion (sin publicar).
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Consecuencias de caracter organico

4.  Para afrontar estos retos, el PMA debe desarrollar cuatro cualidades:

i)

i)

iv)

Agilidad. EI PMA debe ser eficiente en obtener el maximo beneficio con el menor costo,
y eficaz en lograr los mejores resultados posibles para las poblaciones a las que presta
asistencia.

Espiritu de iniciativa. EI PMA debe ser capaz de expandir su base de competencias para
incluir la nutricién, la resiliencia, la gestion del cambio y la gestion de las asociaciones
empleando los instrumentos y conocimientos actuales y creando centros de
conocimientos especializados.

Escalabilidad. EI PMA debe desplegar al personal idoneo en las funciones adecuadas y
seguir siendo sensible a las necesidades locales.

Adaptabilidad. EI PMA debe seguir evolucionando y renovandose continuamente,
preservando a la vez sus valores fundamentales.

SITUACION ACTUAL: FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES

5. En la presente seccion se exponen las constataciones derivadas de la evaluacion de las
capacidades en relacién con la estrategia en materia de personal y sus repercusiones, se
describe la vision que se tiene para el PMA en 2025 y se indican los cambios necesarios en
cuanto a la fuerza de trabajo.

Vision: donde deberia estar situado el PMA en 2025

6. Mediante una serie de talleres y entrevistas en los que participaron mas de 200 personas
entre personal directivo superior del PMA, directores en los paises y otro personal directivo,
se identificaron tres cambios que el PMA debera introducir en sus operaciones:

i)

Es preciso reforzar la colaboracion y la asociacién con otros organismos de las Naciones
Unidas, los gobiernos, las organizaciones no gubernamentales (ONG), el sector privado
y otros interlocutores.

Para responder a esta necesidad, el PMA esta desarrollando paralelamente una estrategia
institucional en materia de asociaciones con la que se pretende promover la excelencia
en las relaciones de asociacion aprovechando las fortalezas conocidas del PMA como
asociado y abordando las esferas en las que se requieran mejoras. La estrategia
establecera los principios y practicas por los que se regiran los acuerdos de asociacion
del PMA y ofrecera orientaciones para la seleccion y el desarrollo de asociaciones a fin
de lograr el maximo impacto de las actividades del PMA en los nifios, las mujeres y los
hombres a los que presta asistencia.

El PMA debe seguir ocupando un papel de liderazgo en la respuesta ante emergencias,
situaciones de hambre y necesidades nutricionales.

La intervencion en el caso del tifon Haiyan constituye un excelente ejemplo de la
capacidad y versatilidad del PMA para aumentar y reducir rapidamente la escala de sus
operaciones. Para abril de 2014 se habran desplegado 300 miembros del personal del
PMA en apoyo de las diversas fases de la operacion emprendida a raiz del tifén, a cuyo
éxito ha contribuido en gran medida el aprovechamiento de las capacidades locales por
medio de la rapida contratacion y redistribucion de personal.



El personal tiene la sensacion de que PMA se muestra excesivamente modesto con
respecto a sus logros y competencias especializadas; por lo tanto, es necesario
promocionar las ideas del PMA para erradicar el hambre en el mundo y presentarlo
como entidad “capaz de hacer las cosas”.

iii) Los beneficiarios desempefiaran una funcién més importante en el disefio y la
realizacion de los programas a medida que la tecnologia moderna les dé acceso a una
informacion mas abundante y de mejor calidad.

Fuerza de trabajo

7.

8.

La fuerza de trabajo del PMA se compone de 14.000 empleados con talento que trabajan
en 75 paises. Esta fuerza de trabajo debe evolucionar; la organizacion de talleres y debates
ha permitido definir 20 funciones de caracter fundamental, entre ellas las relacionadas con
las esferas siguientes:

> nutricion sobre el terreno;
relaciones con los donantes;

>
» relaciones humanas;
» logistica, y

>

coordinacion de las intervenciones de emergencia.

La evaluacion de la fuerza de trabajo ha mostrado que: i) las funciones deben contemplarse
desde un punto de vista mas general —un coordinador de emergencias, por ejemplo, deberia
conocer temas de nutricion, resiliencia y programacion—, y ii) debe reorientarse la
especificidad de las funciones: las funciones identificadas abarcan los cuatro Objetivos
Estratégicos, pero es mas facil valorizar las funciones asociadas con programas basados en
los productos alimenticios —por tanto relacionados con el papel tradicional del PMA—, que
adquirir las competencias necesarias para prestar asistencia alimentaria.

Constataciones derivadas de la evaluacion de las capacidades

9.

Para aplicar la estrategia en materia de personal, el PMA necesita disponer de
determinadas capacidades organizativas. En una evaluacion de las capacidades del capital
humano realizada en enero y febrero de 2014, se estudiaron 14 ambitos de capacidades,
valorando su importancia y las necesidades actuales y futuras correspondientes. Se tratd de
una autoevaluacion realizada por personal directivo del PMA empleando una herramienta
que figura entre las mejores practicas de miles de entidades. A partir de los resultados de la
evaluacion se ha obtenido una amplia gama de datos analiticos que constituye una sélida
base para presentar las opciones de que dispone el PMA para potenciar el papel de su
personal directivo, impulsar el desempefio del personal en general y renovar su reserva de
talento.



CUATRO IMPERATIVOS PARA EL PERSONAL

10. Enlasiguiente figura se ilustra como aplicara el PMA su estrategia en materia de personal
centrandose en cuatro imperativos.

Figura 1: Los cuatro imperativos para el personal

Reorientar la atencion

1. Fomentar las competencias y capacidades del personal nacional.

= || 2. Examinary aplicar las modalidades contractuales relativas a la nueva estructura organica
: establecida para lograr un PMA plenamente apto para su finalidad.

3. Crear un entorno de trabajo favorable y saludable.

Formar jefes de gran potencial

4. Movilizar al personal directivo de categoria superior.
1| 5. Desarrollar las capacidades de liderazgo y gestion.

6. Examinar las competencias en materia de liderazgo.

Promover una cultura del desempeiio
7. Arraigar los valores y comportamientos comunes del PMA en todo el organismo .
8. Actualizar los procesos relativos al desempefio y la gestién.

Desarrollar una reserva de talento

9. Elaborar marcos de promocidn profesional y desarrollar las competencias.

10. Perfeccionar la propuesta relativa a la valorizacién de los empleados del PMA y la estrategia de
adquisicion de talentos.

11. Establecer una capacidad general de planificacion de la fuerza de trabajo.

Reorientar la atencion

11. El personal nacional representa el 82 % de la fuerza de trabajo del PMA. Se estan llevando
a cabo proyectos para conciliar la necesidad de flexibilidad derivada de la inestabilidad de
la financiacion con el objetivo de ofrecer al personal nacional modalidades contractuales
mas equitativas. En virtud de la estrategia en materia de personal se definiran proyectos a
largo plazo con los que motivar al personal nacional. Para hacer de este personal uno de los
elementos clave del PMA, se han previsto tres iniciativas.

= 1. Fomentar las competencias y capacidades del personal nacional

12. El equipo que gestione todos los proyectos de la estrategia en materia de personal se
dedicara en primer lugar a determinar las perspectivas de desarrollo de las competencias del
personal nacional y, en segundo lugar, a garantizar la realizacion de proyectos directa o
indirectamente relacionados con el personal nacional®.

4 Se desarrollara en conexion con el proyecto en curso de transformacion del aprendizaje y el desarrollo
profesional.



= 2. Examinar y aplicar las modalidades contractuales relativas a la nueva estructura
organica establecida para lograr un PMA plenamente apto para su finalidad

13. Se estan elaborando modalidades contractuales y condiciones de empleo coherentes y
equitativas en el marco del examen del contrato de servicios y del proyecto de traspaso de
personal local.

= 3. Crear un entorno de trabajo favorable y saludable

14. Dado que el contexto mundial en el que opera el PMA evoluciona con gran rapidez, la
mayor parte del personal trabaja en lugares dificiles, peligrosos y/o distantes. Las
condiciones operacionales del PMA pueden causar un profundo impacto en el bienestar del
personal. Se debe crear un entorno de trabajo favorable y saludable, con servicios médicos
y de asesoramiento para tratar las tensiones psicolégicas y fisioldgicas relacionadas con el
trabajo. Dichos servicios existen, pero son mejorables. Habria que desarrollar servicios
habituales para el personal destinado a lugares de trabajo dificiles y para el personal nacional.
Los directores son responsables del bienestar del personal a su cargo y se les debe facilitar
capacitacién para ayudarles en ello.

Formar jefes de gran potencial

15. La estrategia en materia de personal radica en el liderazgo. Hay que introducir sistemas
que permitan detectar personas con capacidad de mando y asegurar que todos los jefes
dispongan de la experiencia, las competencias y las herramientas que necesitan para
responsabilizarse del trabajo del PMA. Se han previsto tres iniciativas al respecto:

= 1. Mowvilizar al personal directivo de categoria superior

16. El personal directivo del PMA debe dedicarse a impulsar el cambio en todo el organismo
por varios medios:

» creando entre el personal directivo superior una comprension comun de la estrategia en
materia de personal y definiendo sus funciones en la comunicacion y la realizacion de
los diversos programas relativos al personal;

» haciendo participar al Comité Directivo Superior y a las partes interesadas en la Sede y
sobre el terreno en la planificacion de las futuras necesidades del PMA en materia de
personal directivo;

» definiendo un sistema unificado para desarrollar las capacidades necesarias, y
» definiendo un método normalizado para evaluar el desempefio de los jefes.

= 2. Desarrollar las capacidades de liderazgo y gestion
17.  Se debe definir un programa riguroso y motivador dirigido a:

» los futuros directivos, es decir, miembros del personal con potencial de liderazgo al que
se preparard para ocupar puestos de mando mediante una formacion que combine, de
manera sostenible, herramientas virtuales y actividades practicas, y

» los directivos que trabajan en primera linea, como los jefes de las suboficinas o los
directores de las oficinas en los paises, a quienes ha de ofrecerse capacitacion en
supervision.



= 3. Examinar las competencias en materia de liderazgo

18. EI PMA debe crear un método para detectar el potencial de liderazgo. El primer paso es
definir los puestos donde el liderazgo es esencial y las competencias necesarias para ocupar
dichos puestos. Posteriormente:

» deben definirse criterios decisorios con los que evaluar la disposicion del personal a
asumir nuevas funciones y responsabilidades, y

» al personal que asuma nuevas funciones se le deben ofrecer oportunidades de desarrollo
profesional adaptadas al contexto para asegurar que estén listos para una promocion; el
proceso debe integrarse en el programa de oficiales profesionales subalternos®.

19. El examen debe estar vinculado con las capacidades organicas necesarias para aplicar el
Plan Estratégico: con ello se lograra un sistema que permita identificar y preparar candidatos
con un gran potencial para ocupar puestos de liderazgo y planificar el desarrollo de su carrera
profesional.

Promover una cultura del desempeiio

20. Centrando la atencién en las practicas y los procesos que premien y reconozcan el
desempefio/resultados y apoyen la rendicién de cuentas se creara un entorno que genere los
mejores efectos para los beneficiarios del PMA.

21. Para cambiar la actitud en el PMA, sera necesario definir qué es lo que esta en juego y
tener una comprension colectiva clara del motivo por el cual es imprescindible lograr este
cambio y de la manera de conseguirlo. La transformacion plasmara la forma en que se
comprenderd la finalidad del PMA, sus modalidades operacionales, los efectos de sus
operaciones y el modo en que el Programa gestiona el desempefio. En este contexto se han
previsto dos iniciativas:

= 1. Arraigar los valores y comportamientos comunes del PMA en todo el organismo

22. Enla propuesta relativa a la valorizacion de los empleados (véase infra), se especificaran
la naturaleza del trabajo en el PMA y los valores y comportamientos necesarios para ofrecer
una imagen de lo que significa formar parte del PMA.

23. Los valores del PMA han de considerarse el fundamento de su trabajo: los directivos y el
personal en general deben incorporar dichos valores en su comportamiento y su interaccién
con los otros empleados.

24. Las dos fases de este proyecto consisten en: i) transmitir los valores y comportamientos
del PMA a todos los empleados: el personal directivo debe responsabilizarse de lo que hace
el personal a su cargo y de cOmo actua, y ii) examinar los procesos pertinentes del organismo
una vez incorporados dichos valores y comportamientos. EI cambio no se hara rapidamente,
sino en forma de proceso gradual hacia una nueva forma de trabajar.

5> En el marco del programa se identifica a futuros jefes captando a los jovenes mas prometedores, se favorece la
canalizacion del talento hacia funciones de importancia critica, se establece un dispositivo de caracter inclusivo de
gestion del talento y se proporciona personal adicional en un entorno caracterizado por dificultades de financiacion.
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= 2. Actualizar los procesos relativos al desemperio y la gestion

25. Se precisa un cambio para modificar la percepcion que se tiene de la gestion del
desempefio, que, mas que ser un proceso, debe pasar a considerarse un elemento de la cultura
orgénica. Hay que reforzar ain més la idea de que toda decision implica que alguien es
responsable de su puesta en préactica.

26. Es necesaria una cultura centrada en los resultados y los efectos para asegurarse de que
cada ddlar redunde en beneficio de los destinatarios. Se considera que el actual proceso de
gestion del desempefio es limitado: pocos empleados son sancionados por un mal desempefio
y rara vez un desemperfio excelente se ve recompensado. Una fuerte cultura del desempefio
aportaria al PMA beneficios en forma de motivacion.

27. El refuerzo positivo, el refuerzo negativo y, como ultimo recurso, las sanciones pueden
contribuir a fomentar comportamientos apropiados. Esto se sustenta sobre el principio de
equidad: quienes tengan un desempefio excelente han de ser reconocidos, y quienes tengan
un mal desempefio deben contar con un plan de mejora que les ayude a desarrollarse
profesionalmente. Al personal no le es posible sistematicamente asociar su desempefio con
una respuesta del personal directivo.

28. Se deberia llevar a cabo un examen de los procesos de gestion del desempefio del PMA
para determinar los ambitos susceptibles de mejora. Un aspecto importante sera la conexion
con otros procesos, como la reasignacion y la capacitacion. La gestion del desemperfio debe
abarcar el establecimiento de metas, la planificacion del desarrollo profesional, la
retroinformacion informal y asesoramiento personalizado. Se debe contar con medidas claras
para gestionar el desemperfio, ya sea bueno, medio o insatisfactorio.

29. Tras el examen, habria que redisefiar el proceso y las practicas de gestion del desempefio
para incorporar los valores y comportamientos definidos. Se deberia realizar un proyecto
piloto para poner a prueba el nuevo enfoque.

Desarrollar una reserva de talento

30. EIPMA debe ampliar su reserva de talento para hacer frente a las futuras necesidades de
personal. Para ello se han previsto tres iniciativas.

= 1. Elaborar marcos de promocion profesional y desarrollar las competencias

31. El PMA dispone de una fuerza de trabajo muy diversa. Debe establecerse un marco
estratégico que subraye los principios para determinar las competencias y cualificaciones
necesarias para todas las funciones, y trayectorias profesionales adecuadas, dando prioridad
a las funciones de importancia primordial para el cometido del PMA.

32. Dichas trayectorias profesionales deberian apoyarse en una propuesta de valorizacion de
los empleados que tuviera en cuenta las diferencias a nivel de papeles, zona geografica y
funcion.

33. El acceso a los puestos directivos debe ser flexible y promover la adquisicion de una
amplia experiencia en las distintas modalidades de asistencia alimentaria del PMA. Este debe
asegurar que el personal de contratacién internacional adquiera experiencia, en la mayor
medida posible, en toda la gama de sus actividades y trabaje en diversas situaciones,
incluidos en lugares de destino dificiles. La movilidad es claramente una fortaleza para el
PMA en el cumplimiento de su mandato. Este enfoque permitira al personal adquirir
competencias diversas, con dos grandes ventajas: i) habra mas personal con las competencias



necesarias para prestar asistencia alimentaria, y ii) el personal estara bien situado para hacer
conocer el trabajo del PMA a las partes interesadas externas.

34. Un importante producto de contar con unos marcos de promocion profesional claramente
definidos es el analisis de las necesidades de aprendizaje. Una vez identificadas las
capacidades necesarias para funciones clave, el PMA podré determinar qué intervenciones
se necesitan para apoyar al personal a lo largo de su carrera.

= 2. Perfeccionar la propuesta relativa a la valorizacion de los empleados del PMA vy
la estrategia de adquisicion de talentos

35. La propuesta de valorizar al personal define lo que significa formar parte de la fuerza de
trabajo del PMA en cuanto a trabajo, oportunidades y recompensas; estos elementos tendran
que individualizarse con arreglo al puesto, el lugar de destino y la funcién en el nivel
internacional y —aun mas importante— en el nivel nacional. Esta propuesta debe reflejar la
indole peculiar del PMA con respecto a otros organismos de las Naciones Unidas o a las
ONG. Esto implica exponer claramente en una nota qué significa trabajar en el PMA,
dandole publicidad en los medios de comunicacion y en las paginas web que sea probable
consulten candidatos potenciales.

36. Se debe capacitar al personal directivo encargado de la contratacién de modo que se
transmita un mensaje coherente a los potenciales empleados. También se deberia analizar
cémo se relacionan los empleados actuales con la propuesta de valorizacion, para asegurarse
de que esta refleja la realidad actual.

37. Debe reformularse la estrategia de adquisicion de talentos para reflejar la versién mejorada
de la propuesta de valorizacion del personal. Con ella se definen las tres opciones para
mejorar la fuerza de trabajo: i) fortalecer (desarrollar desde dentro); ii) adquirir (contratar
externamente, externalizar y subcontratar servicios), y iii) tomar prestado (aprovechar las
asociaciones, las pasantias y las rotaciones).

38. Laestrategia de adquisicion de talentos se disefiara de modo que haya una correspondencia
entre las funciones identificadas en el marco de promocion profesional y las competencias y
el potencial de los candidatos a puestos de PMA. El seguimiento y analisis del proceso
contribuirdn a maximizar su eficacia.

= 3. Establecer una capacidad general de planificacion de la fuerza de trabajo

39. Esto debera hacerse de acuerdo con la estrategia de adquisicion de talentos para asegurar
que el PMA disponga de personal adecuado a medio y largo plazo. Para ello inicialmente
habria que llevar a cabo un proyecto piloto que permitiera: i) determinar los déficits previstos
en las competencias de la fuerza de trabajo del PMA, por ejemplo en las esferas de la
nutricion o el analisis y cartografia de la vulnerabilidad; ii) subsanar los déficits mediante la
contratacion o las asociaciones; iii) aplicar la estrategia a los niveles nacional y regional, y
iv) hacer un seguimiento del desempefio. El proceso debera ser objeto de seguimiento y, de
ser necesario, también de un nuevo proyecto piloto.

40. Por este sistema se ampliaran las competencias de planificacién de la fuerza de trabajo del
PMA vy el personal directivo podrd constatar los beneficios para sus respectivas
dependencias; en todos los examenes de la dotacion y la estructura de personal habria que
incluir una planificacion de la fuerza de trabajo.

41. El sistema ayudara también al PMA a hacer pronoésticos y planificar medidas que le
permitan crear una fuerza de trabajo diversa y de alto desempefio, ademas de cumplir las
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normas sobre paridad de género del Plan de Accidn para Todo el Sistema de las Naciones
Unidas sobre la Igualdad de Género y el Empoderamiento de las Mujeres (ONU-SWAP)®.
Las investigaciones han demostrado la importancia de tener en los puestos de mando tanto
a hombres como a mujeres, dado que con frecuencia unos y otras aportan competencias
complementarias esenciales para las realizaciones de la entidad’. En el PMA, las mujeres
ocupan el 36 % de los puestos directivos; en el caso de los lugares de destino dificiles,
representan el 33,3 % del personal en los lugares de nivel C, el 26,3 % en los de nivel D y el
16,6 % en los de nivel E. Es necesario incorporar el aspecto de la diversidad en todo el ciclo
de vida laboral, desde la contratacion hasta el cese en el servicio.

REPERCUSIONES DE LA ESTRATEGIA EN MATERIA DE PERSONAL PARA LA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

Mejora de los servicios de recursos humanos

42. Laestrategia en materia de personal define los cambios necesarios para que el PMA pueda
lograr sus Objetivos Estratégicos, y por tanto no es lo mismo que una estrategia en materia
de recursos humanos. Sin embargo, la Direccion de Recursos Humanos desempefia una
funcion importante en la aplicacién de la estrategia, por lo cual debera adaptar su actual
modelo operativo para impulsar el cambio.

43. Ello implica:

»  Definir un nuevo modelo operativo. El personal de recursos humanos dedica el 80 % de
su tiempo a actividades transaccionales, como la administracién de contratos y
prestaciones. Se trata de actividades fundamentales, pero la mejora de los procesos y la
automatizacién pueden reducir el tiempo que absorben dichas tareas, y permitir a su vez
a la Direccion de Recursos Humanos prestar mas atencion a actividades de valor afiadido
como la planificacion de la fuerza de trabajo, el aprendizaje y el desarrollo profesional,
la gestion del desempefio y el asesoramiento personalizado. Las tres fases consistiran en:
i) definir la vision en materia de recursos humanos para la Sede y las oficinas sobre el
terreno; ii) determinar las tareas —principalmente de caracter transaccional— que
pueden agruparse en los diferentes servicios del PMA, y iii) elaborar un modelo operativo
en materia de recursos humanos orientado a la labor sobre el terreno, con una gobernanza
y una estructura claras, potenciando el papel de los equipos de recursos humanos en los
despachos regionales.

» ldentificar los cambios necesarios para el nuevo modelo operativo. Para ello se realizara
un analisis de los déficits acompafiado de un estudio de sus repercusiones en materia de
costos, por ejemplo el costo de invertir en nuevas tecnologias. Habria que crear un centro
de excelencia para prestar apoyo al personal directivo a todos los niveles en forma de
competencias especializadas, asesoramiento y controles de calidad.

» Aplicar el nuevo modelo operativo. Los cambios necesarios deberan darse a conocer a
todo el PMA para que cada dependencia participe en el proceso de transformacion del
modelo operativo, a medida que este se vaya implantando.

® En materia de paridad de género, la meta del ONU-SWAP es conseguir para 2017 una representacion igualitaria
en el personal de servicios generales y también en el nivel P4 y niveles superiores.

" McKinsey and Company. 2008. Women Matter2, Female leadership, a comparative edge for the future.
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Definir y realizar programas de desarrollo de las capacidades de la Direccion
de Recursos Humanos en materia de trabajo de caracter asociativo

44. El papel del personal de recursos humanos est4 evolucionando para incluir funciones de
trabajo asociativo estratégico, defensa de los intereses del personal y promocién del cambio,
manteniendo al mismo tiempo las especialidades de caracter administrativo.

45. Los asociados operativos estratégicos seran los “responsables” de los servicios de recursos
humanos en todas las dependencias del PMA. Estaran especializados para respaldar a cada
dependencia en consonancia con las estrategias, los programas y las mejores practicas en
materia de recursos humanos. Para la estrategia en materia de personal se necesitan
profesionales de recursos humanos que entiendan los procesos en este ambito y las
necesidades de las dependencias a las que prestan apoyo.

46. Los programas deberian basarse en una combinacion de practicas externas y prioridades
organizativas del PMA, dando prioridad a tres competencias bésicas: i) técnicas de
consultoria; ii) facilitacion del cambio organico, y iii) orientacion operacional y comprensién
de las actividades.

METODO DE APLICACION

47. Las investigaciones sobre el cambio organico en los sectores publico y privado indican
que con una hoja de ruta se incrementa la probabilidad de éxito®. En la Figura 3 se muestran
las cinco etapas de aplicacion de la estrategia en materia de personal, comentadas
seguidamente.

8 Beer, M. y Nohria, N. 2000. Cracking the Code of Change. Harvard Business Review, 78(3): 133-141; Kotter,
J.P. 1995. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. Harvard Business Review, 73(2): 59-67; Thomas,
R.J., Rossi, D. y Poisson, J. 2004. Uncompromising Leadership: How to Drive Performance through Change.
Accenture Institute for High Performance (sin publicar).
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Trazar el itinerario: identificar y mitigar
los riesgos orgdnicos que amenazan la
aplicacién con éxito a nivel global del
organismo

Con ello se asegura que la actividades del
programa de cambio se adecuen al estado
final deseado, al anélisis de viabilidad y al plan
previsto y se gestionen de acuerdo con los
mismos, con el fin de generar capacidades y
producir los resultados previstos del
programa.

Preparar las actividades: plasmar
actitudes y comportamientos

Con ello se asegura que los empleados
comprendan, acepten e incorporen las
nuevas formas de trabajar. Asimismo, se
mejora la eficacia en la toma de decisiones y
se favorece la medicién de los avances.

Figura 2: Enfoque del cambio

Orientar Dirigir el
el cambio cambio

Medir el
cambio

Hacer
posible el
cambio

Asegurar el liderazgo apropiado: crear
un equipo directivo de jefes del PMA a
todos los niveles para impulsar el
programa de actividades en materia de
personal

Con ello se ayuda al personal directivo a
dirigir el cambio de forma visible y se evalta
la capacidad del PMA para introducir el
cambio con éxito.

Promover la adquisicion de experiencias
utiles y modificar la cultura: generar
comprension en torno a la accion colectiva

Con ello se mejoran las realizaciones del
organismo al permitir a los empleados
adherirse a las nuevas formas de trabajar,
motivandolos en relacion con los objetivos de
cambio y dotdndolos de las competencias, los

conocimientos y los comportamientos

necesarios.

Medir el cambio: hacer un seguimiento
de los avances y resultados mediante
andlisis centrados en los efectos

Con ello se observa y predice el nivel de
avance en el programa y se cuantifican los
beneficios para el PMA y sus beneficiarios

= 1. Identificar y mitigar los riesgos que amenazan la aplicacion a nivel global en el
0rganismo

48. Se debe hacer frente a dos amenazas generalizadas para la aplicacion: la falta de atencion
a la direccién/gestion de las personas, y la idea de que la estrategia en materia de personal
es puramente una cuestion de recursos humanos.

49. Si se piensa que el cambio es exclusivamente una cuestion de recursos humanos, sera
dificil llegar a transformar al PMA en una organizacion centrada en la persona. La estrategia
en materia de personal ofrece una vision coherente de lo que significa estar centrado en la
persona y muestra cdmo pueden alcanzarse los objetivos; esto alentara a las partes
interesadas a medir los avances en relacion con los Objetivos Estratégicos, lo que a su vez
ayudara a establecer unas expectativas realistas.

= 2. Crear un equipo integrado por personal directivo del PMA a todos los niveles
para impulsar la estrategia en materia de personal

50. La estrategia relativa al personal ha de aplicarse a todo el PMA. Para llevar a cabo un
programa de tal magnitud y duracion es necesario que el personal directivo, a todos los
niveles, esté determinado a impulsar el cambio, para lo cual ha de tener una comprension
clara del fundamento y responsabilizarse de las medidas adoptadas. Se debe establecer una
infraestructura de transformacién con la que promover la adhesion en todos los niveles y
aplicar los parametros y procesos de presentacion de informes necesarios para promover una
responsabilizacion que impulse el cambio.
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= 3. Generar comprension en torno a la accion colectiva

51. EI PMA debe crear un mensaje basico con el que estén de acuerdo el personal directivo y
las diversas partes interesadas en su totalidad. Al igual que con la propuesta relativa a la
valorizacion de los empleados, ese mensaje debe adaptarse a las funciones, los lugares y las
categorias de personal especificos. La estrategia en materia de personal tiene que convertirse
en un elemento de las modalidades operativas del PMA. Para el éxito del programa es
esencial adoptar un enfoque colectivo.

= 4. Plasmar actitudes y comportamientos

52. Todo el personal directivo y los agentes del cambio deben saber qué actitudes y
comportamientos se necesitan para aplicar la estrategia en materia de personal. El personal,
por su parte, ha de tener derecho a cuestionar las justificaciones y las decisiones adoptadas,
si le parecen contrarias a las metas de la estrategia.

= 5. Hacer un segquimiento de los avances y resultados mediante andlisis centrados en
los efectos

53. Habria que hacer un seguimiento del impacto de los cambios. Todos los programas deben
contar con pardmetros para medir los niveles de éxito y de rendicion de cuentas. La
focalizacion en los efectos es aplicable tanto a los programas y proyectos como a las
actividades realizadas en el marco del proceso de cambio. Mediante un seguimiento continuo
se observara el impacto de los proyectos y las mejoras en la eficiencia y la eficacia con las
que el PMA presta asistencia a sus beneficiarios.
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ANEXO |

METODOS

La estrategia en materia de personal se elaboré en consulta con todas las dependencias del PMA,
en cinco pasos:

= 1. Examen teorico
Este incluyo:

¢ un andlisis de percepciones para detectar material relacionado con la organizacion, el
talento, la cultura, las competencias y los datos analiticos;

¢ ladeterminacion de los temas relacionados con las competencias del PMA y las lagunas
correspondientes, y

¢ una comparacion de los diversos temas con un modelo de mejores practicas en materia
de capital humano.

= 2. Investigacion basada en las mejores prdcticas

Se trata de una combinacion de investigaciones primarias y de terceros con un examen de las
estrategias en materia de personal adoptadas por otros organismos.

= 3. Talleres y entrevistas

En los talleres participaron 200 empleados; las entrevistas se realizaron con 80 empleados
pertenecientes a diferentes categorias y asignados a diferentes zonas geograficas, y con 25
directores del PMA en los paises. Los participantes de los talleres eran representativos de todos
los niveles jerarquicos del PMA y de todas las regiones en las que este opera e incluian
directores en los paises, directores regionales y directores de las dependencias de la Sede. En
los talleres se incluyeron sesiones dedicadas a la determinacion de las futuras necesidades, la
definicion de las actitudes necesarias, el anélisis de la estrategia en materia de personal y la
planificacion de su aplicacion.

= 4. Visitas sobre el terreno

Se visitaron los despachos regionales y las oficinas del PMA en Jordania, Kenya, el Libano,
Panama4, la Republica Arabe Siria y Sudan del Sur con el fin de escuchar las opiniones de
quienes trabajan sobre el terreno.

= 5. Valoracion de las capacidades

Mediante una valoracién de las capacidades basada en las mejores practicas se midieron los
niveles de capacidades actualmente disponibles para poner en préactica la estrategia en materia
de personal. Se pidi6 a las personas entrevistadas que rellenaran un cuestionario con el fin de
valorar las capacidades del personal y el grado de importancia. Los resultados obtenidos
permitieron establecer un orden de prioridad entre los proyectos relativos a la estrategia en
materia de personal.

14



ANEXO I

PARAMETROS Y DATOS DEMOGRAFICOS

Composicion y distribucion de la fuerza de trabajo actual

1. EIPMA emplea a 13.895 personas de 150 nacionalidades diferentes. El 65,7 % pertenece
a las 20 oficinas de mayor tamafio y solo el 10 % trabaja en la Sede. El hecho de que el 90 %
de los empleados trabajen sobre el terreno implica que es aqui donde ha de centrarse la
estrategia en materia de personal.

Figura A.IL1: Distribucion de la fuerza de trabajo

0,2%

0,
7,6% %A"\ 10,4%

21,7% |I "
—
10,9%"'

14,7%
B Oficina de Brindisi u |Sede y oficinas de = OMB
enlace
m OMC ®m OMD = OoMIJ
OMN OMP Personal en situacion especial

Figura A.IL.2: Lugares de destino de la fuerza de trabajo
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Diversidad de la fuerza de trabajo

2. Laproporcion entre los hombres y las mujeres que trabajan en el PMA no es acorde con
la meta del 50 % establecida por las Naciones Unidas. Hacen falta grandes cambios para
acrecentar la cifra global de mujeres en el personal, asi como la de las que trabajan en lugares
de destino dificiles.

Figura A.IL.3: Distribucién global de la fuerza de trabajo desglosada por sexo
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Figura A.IL.4: Distribucion de la fuerza de trabajo por sexo
en lugares de destino dificiles
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Impacto potencial de las jubilaciones

3. La edad de jubilacién estd comprendida entre los 60 y los 62 afios, dependiendo de la
fecha de entrada en funciones y de la categoria de personal. Esto significa que el riesgo
relacionado con las jubilaciones es predecible. Se puede elaborar un perfil de riesgo
partiendo del supuesto de que las jubilaciones que se produciran dentro de mas de 10 afios
corresponden a un nivel de riesgo bajo, las que se registraran dentro de 5 a 10 afios
corresponden a un riesgo moderado y las que habra dentro de menos de 5 afios, un riesgo
elevado. En el caso del personal directivo de categoria superior, las jubilaciones plantean un
problema mas importante, por lo que el PMA debe asegurarse de que haya un futuro grupo
de personal con dotes de mando preparado para ocupar estos puestos.

Figura A.IL5: Perfil del riesgo relacionado con las jubilaciones
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Figura A.IL6: Perfil del riesgo relacionado con
las jubilaciones del personal directivo, por categorias
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