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Introduccion

1. Los esfuerzos requeridos de parte del PMA y sus empleados siguieron intensificandose a lo
largo de 2022. Las emergencias afectan cada vez a mas empleados y sus familias, y estos,
en sus interacciones con la Oficina de la Ombudsman y de Servicios de Mediacién (OBD),
han puesto de relieve la creciente importancia de tener una carga de trabajo realista,
seguridad en el empleo y un entorno de trabajo solidario e inclusivo.

2. Afortunadamente, la OBD pudo ampliar su equipo con dos personas mas y realizar 23 visitas
presenciales sobre el terreno en 2022. Como resultado de ello, huno una mejora en la
accesibilidad de sus servicios y un 60 % mas de empleados que en 2021 solicitaron los
servicios informales de resolucion de conflictos.

3. El mandato de la OBD es promover un entorno de trabajo respetuoso y, en consecuencia,
hacer del Programa un organismo de mayor impacto. Encontrar soluciones aceptables para
todas las partes y restablecer las relaciones en el trabajo son vias esenciales para crear un
entorno de trabajo en el que los empleados prospereny puedan dar lo mejor de si mismos.
Los empleados y sus jefes, ademas, cuando consiguen resolver con eficacia un conflicto, una
preocupacién o cualquier otra dificultad, pueden lograr mas beneficios para las personas
asistidas por el PMA y sentirse suficientemente seguros para innovar y trabajar mejor.

4, Los servicios informales de resolucién de conflictos que ofrece la OBD contribuyen a crear
un espacio seguro para expresarse y dialogar en el que se escuche a los empleados y se
entienda su punto de vista. La OBD ofrece la oportunidad de aclarar asuntos, concretar
ideas y reflexionar. Los procesos informales para la resolucién de conflictos ayudan a los
empleados a ampliar o modificar sus perspectivas y, después, su forma de enfrentarse a
una situacién. Muchas veces les permiten encontrar una manera innovadora para conseguir
un resultado positivo para ellos mismos y para las demas personas interesadas, incluidos
Sus equipos.

5. La OBD desempefia un papel esencial en lograr que el PMA sea capaz de cumplir su doble
mandato: de hecho, mejorando la vida de los empleados, estos pueden centrarse mejor en
salvar vidas y cambiar la vida de los beneficiarios.

Resena de 2022

Sinopsis
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pandemia de la enfermedad por el coronavirus de 2019 (COVID-19), aunque la OBD
consigui6 estabilizar el nUmero de casos mediante misiones virtuales.

Figura 2: Nimero mensual de casos, 2021y 2022
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8. El porcentaje de usuarios de la OBD que trabajan sobre el terreno pasé del 73 % en 2021 al
86 % en 2022, lo que confirma que la presencia de la OBD sobre el terreno anima a los
empleados del PMA a exponer sus preocupaciones.

Figura 3: Proporcién de usuarios de la Sede y de las oficinas sobre el terreno, 2021 y 2022
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9. La figura 4 muestra la distribucién de usuarios durante 2022 por sexo. Como en afios
anteriores, hubo mas mujeres (63 %) que hombres (37 %).
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Figura 4: Proporcién de usuarios, por sexo, 2022
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Figura 5: Proporcién de usuarias, 2015-2022
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Principales problemas planteados en 2022

10. En cuanto un empleado expone sus preocupaciones a la Ombudsman, la oficina lo
considera un caso. Cada caso plantea uno o varios asuntos que se clasifican utilizando una
version de las categorias de casos de la International Ombuds Association adaptadas para
su uso en el sistema de las Naciones Unidas. Al establecer categorias para clasificar los
asuntos, la Ombudsman determina las dinamicas y las tendencias que tienen lugar en el
seno del PMA para poder entender los problemas sistémicos existentes y hacerse una idea
mas completa del ambiente predominante en el organismo.

11.  Lastres primeras categorias de problemas durante 2022 fueron las relaciones jerdrquicas de
evaluacion (36 %); las relaciones entre homdlogos y colegas (15 %) y los asuntos relacionados
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12.

13.

14,

con el empleo y la carrera (13 %). El porcentaje de problemas vinculados a las relaciones entre
homdlogos y colegas se duplicéd entre 2020 y 2021 (4 % y 8 %, respectivamente) y volvié a
aumentar hasta el 15 % en 2022. Esta tendencia puede relacionarse con el hecho de que
hay mas empleados que han vuelto a las oficinas fisicas. En muchos casos, los empleados
tuvieron que volver a plantearse las relaciones porque, durante el periodo de teletrabajo
desde casa, muchas veces no se habia prestado la debida atenciéon a los problemas
relacionados con la colaboracién y el conflicto; ademas, muchos miembros de los equipos
habian perdido el habito de trabajar con otros en un mismo espacio.

Al mismo tiempo, las cuestiones juridicas, reglamentarias y de cumplimiento se redujeron del
19 % en 2021 al 11 % en 2022. Esta categoria comprende las conductas abusivas y se
muestra detalladamente en las figuras 6y 7.

Las cuestiones de organizacion, estrategia, liderazgo y relacionadas con el trabajo sobre el
terreno ocuparon de nuevo el cuarto lugar y pasaron del 8 % en 2020 al 11 % en 2021y al
12 % en 2022. Esta categoria comprende cuestiones relativas al ambiente, la moral, la
comunicacién y la cultura organizacionales, que el PMA se esfuerza por mejorar. La mayor
atencion ala cultura organizacional podria haber aumentado la conciencia y las expectativas
de los empleados, que tal vez ellos deseen examinar junto con la OBD.

La categoria de seguridad, salud y bienestar representa el 6 % de todos los asuntos; esta cifra
se habia observado por ultima vez en 2020, en los momentos criticos de la pandemia de la
COVID-19.

Figura 6: Problemas planteados a la OBD, por categoria, 2022
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Figura 7: Tendencias en las principales categorias de problemas, 2017-2022
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Relaciones jerarquicas de evaluacion

15.

La categoria de problemas planteados con mayor frecuencia en 2022 siguié siendo la
relativa a las relaciones jerdrquicas de evaluacidn, lo que esta en consonancia con los datos
procedentes de otras oficinas de ombudsman en todo el mundo. Dentro de esta categoria,
el porcentaje de problemas relativos a la comunicacién aumenté hasta el 25 % en 2022, en
una tendencia ascendente: fue del 11 % en 2020 y del 16 % en 2021. Al mismo tiempo, el
porcentaje de problemas sefialados en relacion con el respeto y el trato se redujo del 34 %
en 2021 hasta el 25 % en 2022. Ello podria indicar un cambio positivo al aumentar entre los
empleados del PMA la conciencia de que es necesario evitar y resolver los conflictos
mediante el dialogo. Es una idea que promueve el Departamento de Cultura Organizacional
para crear un ambiente de trabajo mas respetuoso e inclusivo y que la OBD respalda con
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capacitacion en materia de resolucién de conflictos, impartida a mas de 6.500 empleados
en todo el mundo.

16. Enlafigura 8 se informa de los tipos de problemas denunciados en la categoria de relaciones
jerdrquicas de evaluacion en 2022 y en la figura 9 se presentan datos comparativos de afios
anteriores. En la seccion titulada “Gestién de la actuacién profesional y cultura de
retroalimentacion en el PMA" se ofrecen mas detalles sobre problemas sistémicos
detectados por la OBD.

Figura 8: Problemas vinculados a las relaciones jerarquicas de evaluacién
sefalados en 2022
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Figura 9: Tendencias en los problemas vinculados a las relaciones
jerarquicas de evaluacioén, 2017-2022
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Conductas abusivas

17.

De todos los casos que llegaron a la OBD en 2022, el 21 % estaban relacionados con las
conductas abusivas, que comprenden el hostigamiento, el acoso sexual, el abuso de
autoridad y la discriminacion. En 2018 el PMA publicé una nueva politica en materia de
proteccién contra las conductas abusivas que se reforz6 con diversas comunicaciones del
Director Ejecutivo. Ello provocd un marcado incremento de los casos de conductas abusivas
sefialados a la OBD en 2018 y especialmente en 2019, tras lo cual la cifra se redujo
drasticamente, puesto que a partir de 2020 casi todos los empleados trabajaban desde casa.
Desde ese afio el Departamento de Cultura Organizacional ha ido avanzando en la
promocion del cambio cultural, y en 2022 se publicé una versién actualizada de la politica
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en materia de conductas abusivas. Estos esfuerzos contribuyeron a un descenso de los
casos de presuntas conductas abusivas tratados por la OBD y a promover en el PMA un
cambio cultural que la OBD espera que continUe.

Figura 10: Proporcion de casos relacionados con las conductas abusivas, 2017-2022
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18. Aproximadamente el 89 % de los casos relacionados con las conductas abusivas fueron
sefialados a la OBD por empleados de lugares de destino sobre el terreno, lo que supone
un incremento del 26 % respecto de 2021, afio en el que el 63 % de los casos se produjeron
sobre el terreno’. Estas cifras marcan un cambio significativo respecto de 2019, afio en el
que las denuncias por conductas abusivas procedieron casi por igual de la Sede y del
terreno. Esto podria indicar que las iniciativas para crear un entorno de trabajo mas
respetuoso no llegan a los lugares de destino sobre el terreno en la medida que seria
deseable; por otra parte, también podria ser que la campafia “Speak Up!” de la Direccion de
Recursos Humanos esté animando a romper el silencio al personal que trabaja sobre el
terreno.

" El porcentaje de los casos ocurridos sobre el terreno en 2022 fue del 86 %.
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Figura 11: Proporcién de casos relacionados con las conductas abusivas
denunciados por personal de la Sede y sobre el terreno
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19. Entre los asuntos relativos a las conductas abusivas, el abuso de autoridad (38 %),
el hostigamiento (30 %) y la discriminacion (21 %) fueron los mas frecuentes. El acoso y la
violencia sexuales constituyeron el 8 % de estos asuntos. El aumento del niumero de casos
relacionados con /la discriminacién (sobre todo por cuestiones de género y raza) es
sorprendente.

Figura 12: Problemas de conductas abusivas denunciados en 2022
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Cuadro 1: Tendencias de las denuncias por discriminacién, 2018-2022

Discriminacion 12 21 15 13 37
(n.° de casos)

Discriminacion 3 5 4 3 5
(porcentaje de casos)

Figura 13: Tendencias de los problemas relacionados con las conductas abusivas, 2017-2022

13. TENDENCIAS DE LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON LAS CONDUCTAS
ABUSIVAS, 2017-2022

38%
33%

Abuso de autoridad 40%

30%
31%

Hostigamiento

Discriminacion

Acoso y violencia
sexuales

Represalias

Violencia fisica

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60%

2022 [l}-2021 [l-2020 -2019 2018 2017

Fortalecimiento de las capacidades

20. En2022,1a OBD llev6 a cabo 70 sesiones de capacitacion en arabe, espafiol, francés e inglés
a las que asistieron 4.000 empleados de todas las regiones en las que el PMA lleva a cabo
operaciones. Desde que en 2020 la OBD puso en marcha su programa para el
fortalecimiento de las capacidades como contribucién a la iniciativa de cambio de la cultura
organizacional, se ha impartido capacitacion a 6.550 empleados en 158 sesiones.
El programa de capacitacion de la OBD tiene el objetivo de mejorar las competencias
esenciales en gestién y resolucién de conflictos de los empleados y directivos del PMA
aportando conocimientos, competencias e informacion practicos que pueden aplicarse de
forma inmediata en situaciones laborales diversas y dificiles. Los cursos son, entre otros,
“Resolucién de conflictos gracias a una comunicacién eficaz”, “Liderazgo respetuoso: dirigir
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21.

22.

un equipo con eficacia y prudencia”, “Dar y recibir opiniones”, “Competencias de escucha
activa”, “Conducta abusiva: qué es y cdmo responder” y “Mejorar el espiritu de equipo para
un entorno laboral respetuoso”.

La OBD continud en 2022 con su serie de seminarios web sobre mediacién y presento tres
sesiones: “Como dar opiniones”, “Como recibir opiniones” y “Competencias de escucha”. A
cada sesién asistieron 250 empleados por término medio.

La capacitacién que ofrece la OBD sigue recibiendo reacciones muy positivas de los
participantes. En promedio, el 95 % de los participantes estaba “muy de acuerdo” o
“de acuerdo” en que “el curso estaba bien organizado y era informativo”y “lo recomendaria”.

iMe ha gustado muchisimo! Los ejercicios en grupo hicieron muy amena
la sesién y nos dieron instrumentos para resolver los conflictos de forma constructiva.

(Participante en el curso de capacitacién de la OBD:
“Resolucién de conflictos gracias a una comunicacion eficaz”)

Facilitacién y mediacién

23.

La facilitacion y la mediacion son procesos confidenciales en los que los empleados que
viven relaciones laborales dificiles o disputas buscan mejorar o resolver la situacién con la
ayuda de un tercero neutral. Estos procedimientos pueden resultar enormemente
beneficiosos para todas las categorias de empleados del PMA, incluidos directivos y
supervisores. Pueden facilitar la deteccion de problemas subyacentes que exigen atencién,
pero que han pasado desapercibidos o no se han manifestado claramente, y también la
recuperacion de las relaciones laborales, y mejoran en consecuencia la cohesion y la
productividad del equipo. En 2022 |la OBD llev6 a cabo 12 mediaciones con 31 empleados,
varias consistentes en intervenciones inmediatas durante misiones sobre el terreno.

Evaluaciones del ambiente de equipo

24.

En 2022, la OBD llevé a cabo cinco evaluaciones del ambiente de equipo en las que
participaron 74 empleados de varias regiones del PMA. Esta iniciativa, que se puso en
marcha en 2020, ayuda a los directivos a comprender mejor la atmdsfera de los equipos y
el modo en que las personas supervisadas perciben su estilo de liderazgo. En las
evaluaciones del ambiente de equipo se pide la opinién de los miembros sobre el liderazgo,
la cohesién y la moral dentro de los equipos con el fin de ayudar al personal directivo a
encontrar soluciones realistas y viables.

Acompafiamiento experto sobre el ambiente de equipo

25.

Este acompafiamiento experto sirve a los supervisores para abordar los problemas que se
plantean en sus equipos después de las evaluaciones. En 2022 la OBD ofrecié tres
trayectorias de acompafiamiento experto.

Encuesta a los usuarios

26.

Se invita a los usuarios de la OBD a responder de manera confidencial y anénima a una
encuesta de satisfaccion en la que se los anima a reflexionar sobre las posibilidades de que
disponen para resolver sus problemas en el lugar de trabajo. En 2022, con una tasa de
respuesta del 30 %:

> el 84 % afirmé que “por su experiencia, recomendaria los servicios de la OBD a otras
personas”,y
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> el 74 % estaba de acuerdo o muy de acuerdo en que gracias a la OBD tenia un
mayor conocimiento de las politicas pertinentes y de los recursos disponibles y
estaba en mejores condiciones de encontrar posibles soluciones a sus conflictos.

27. La OBD utiliza un enfoque de acompafiamiento experto concebido para ayudar a los
usuarios a afrontar eficazmente no solo sus problemas actuales, sino también futuras
dificultades:

> el 64 % de los encuestados dijo que, gracias a su interaccién con la OBD, se sentia
mas comodo para abordar los problemas que pudieran plantearse en su lugar de
trabajo en el futuro;

> el 52 % de los encuestados dijo que su salud mental se habria resentido si no
hubiera recurrido a la OBD. Estas cifras demuestran sin lugar a dudas que los
servicios de la OBD contribuyen al bienestar de los empleados del PMA;

> el 46 % de los encuestados indicd que su situacion no habria cambiado sin la
participacién de la OBD; el 37 % creia que su situacion habria empeorado, y

> el 24 % habria recurrido a los canales formales para resolver sus problemas, lo cual
demuestra que la OBD contribuye a evitar las complicaciones innecesarias de un
proceso largo y muchas veces costoso.

Comentario de un usuario:

“Seria estupendo tener los servicios de mediacién mds cerca del trabajo sobre el terreno, por ejemplo,
en los despachos regionales. Asi el personal veria que sus problemas pueden resolverse atin mds
rdpidamente”,

Problemas sistémicos

Favorecer el recurso a una resolucion informal en primera instancia para crear un sistema
de justicia interna eficaz y mejorar la cultura organizacional

28. Una cultura centrada en el dialogo, la retroalimentacién y la resolucion de los problemas y
conflictos en el lugar de trabajo de manera rapida, informal y en privado, refuerza el sistema
de justicia interna del PMA. Una cultura asi anima a los empleados a buscar justicia para
resolver problemas y conflictos de forma eficaz y oportuna, sin tener que superar los
obstaculos de un procedimiento formal. También les permite asumir una responsabilidad
personal en las situaciones a las que se enfrentan y respecto de los resultados que desean,
ademas de darles la oportunidad de adquirir competencias importantes que contribuyan a
mejorar la cultura organizacional. De forma analoga, el canal informal del sistema de justicia
interna del PMA complementa los canales formales, sobre todo vistas las limitaciones de
estos ultimos debidas a su indole reglamentaria.

29. La mediacién es un elemento esencial de la justicia informal, puesto que abre la puerta a
una resolucion amistosa de las diferencias con la ayuda estructurada de un tercero neutral:
las partes examinan sus intereses, establecen un dialogo constructivo y encuentran
soluciones aceptables para todos. A diferencia de los procedimientos formales basados en
normas, en los que se impone el resultado y a veces las relaciones quedan afectadas
negativamente, en la mediacion las mismas partes son las que llegan a un acuerdo, que
resulta mas aceptable y mejora las relaciones de trabajo.

30. En el contexto del enfoque que favorece el recurso a una resolucién informal en primera
instancia, la OBD acoge con agrado el proyecto de revisién del mecanismo de apelacion del
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31.

32.

33.

34,

Manual de recursos humanos y el reglamento del personal, que insiste en la posibilidad de
resolver los conflictos de manera informal en cualquier momento del procedimiento formal
de apelacion e incluye una ampliacién de 90 dias una vez que las partes hayan aceptado la
mediacion. La OBD espera el resultado definitivo de esta revisién y ha manifestado su
disposicién a desempefiar un papel clave para garantizar unos servicios eficientes a los que
los empleados puedan recurrir para la resolucién informal de los conflictos —en especial la
mediacion— durante el proceso de apelacién.

Otras ventajas importantes de la resolucién informal de los conflictos son las oportunidades
que este procedimiento ofrece para la reflexién, el crecimiento personal y profesional y la
asuncion de responsabilidad de las propias opiniones y acciones. Se trata de elementos
fundamentales que llevan a un cambio de comportamiento y mejoran la cultura
organizacional del PMA, logros que serian imposibles aplicando solamente las politicas y los
procedimientos reglamentarios vigentes. Asi pues, la resolucion informal de los conflictos
es un catalizador de la politica del PMA en materia de personal, cuya finalidad es “crear un
marco coherente para la excelencia en la gestion del personal, asi como establecer una
rendicion de cuentas mutua entre el Programa, su personal directivo y sus empleados”?.
Alentar la resolucién informal como primer paso para solucionar cualquier problema en el
lugar de trabajo facilitara la transicién de una cultura del cumplimiento a una cultura de la
prevencion.

El sistema formal de justicia del PMA —en el que destaca el papel de la Oficina de la
Inspectora General y de Servicios de Supervision, la Direccion de Recursos Humanos y el
personal directivo— es esencial. Sin embargo, como cualquier sistema formal, tiene sus
limitaciones. Los usuarios de la OBD mencionaron su frustracién por los requisitos minimos
para iniciar una investigaciény por la duracién de estas. En 2022 tan solo se adoptaron cinco
medidas disciplinarias en relacién con las conductas abusivas. En los ultimos cinco afios se
han adoptado anualmente entre dos y ocho medidas de ese tipo. La percepcién de que la
justicia llega tarde o no llega nunca dafia la confianza que los empleados deben tener en el
sistema de justicia interna. Los usuarios que se ven envueltos en una investigacion buscan
la ayuda de la OBD para sobrellevar la carga personal, profesional y psicolégica que supone
el proceso para ellos mismos, sus colegas y sus equipos, lo cual suele afectar a su moral y
su productividad. La Oficina de Inspecciones e Investigaciones recibe quejas por
comportamientos inapropiados que no cumplen los criterios minimos para iniciar una
investigacién por conducta indebida. Quienes presentan tales quejas son remitidos a la
Direccién de Recursos Humanos, a los cargos directivos competentes o a la OBD. La OBD
confirma que el PMA debe abordar todo comportamiento inadecuado que no respete sus
valores o su Codigo de Conducta para evitar que ese comportamiento se agrave o aumente,
y que esto debe hacerse mediante un procedimiento informal o una intervencion de los
cargos directivos, incluidos los de la Direccién de Recursos Humanos.

La OBD acoge con satisfaccion las intervenciones de la Direccién de Recursos Humanos, que
ofrecen medios rapidos para abordar el comportamiento inapropiado y demuestran el
compromiso del personal directivo superior con la mejora de la cultura organizacional, tal y
como se recoge en la politica en materia de personal. Estas intervenciones se basan en las
normas vigentes y su objetivo es favorecer la aplicacién del principio rendicién de cuentas
y se afiaden a las medidas disciplinarias adoptadas en aquellos casos en los que el
comportamiento inapropiado quede demostrado mediante una investigacion.

Sin embargo, al observar estas intervenciones reglamentarias formales, la OBD cree que no
siempre parecen conducir al deseado cambio de comportamiento. Las relaciones laborales
pueden no recuperarse e incluso podrian empeorar por la naturaleza formal y a menudo

2"politica del PMA en materia de personal” (EB.A/2021/5-A), parrafo 3.


https://executiveboard.wfp.org/es/document_download/WFP-0000127658
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35.

conflictiva de estas intervenciones. Los procedimientos informales podrian dar a las
personas afectadas los medios para que resuelvan ellas mismas los problemas que hayan
surgido, lo cual tendria un efecto positivo tanto en ellas como en su entorno de trabajo
inmediato.

En su resolucién 77/260 de 30 de diciembre de 2022, la Asamblea General de las Naciones
Unidas reafirmoé que la resolucién informal de controversias era un paso esencial en la
administracién de justicia y un método eficaz en comparacién con los procedimientos
formales. Esta resolucién estd en consonancia con el examen de los servicios del
Ombudsman institucional realizado en 2015 por la Dependencia Comun de Inspeccién, que
subraya la importancia de contar con un mecanismo informal de resolucién de
controversias sélido y bien establecido para los organismos del sistema de las Naciones
Unidas. Dando seguimiento a la resolucion, en febrero de 2023 el Jefe de Gabinete del
Secretario General remitié un memorando a todos los jefes de entidades de la Secretaria
de las Naciones Unidas alentandolos a utilizar la resolucion informal como primer paso para
la resolucién de conflictos. La red de Ombudsman de las Naciones Unidas, presidida
conjuntamente por el Ombudsman de las Naciones Unidas y el Ombudsman del PMA, ha
puesto en marcha una campafia interinstitucional para promover el uso de la resolucion
informal como primer paso para la resoluciéon de controversias.

> Recomendacion 1: La direccion del PMA deberia promover y apoyar activamente la
resolucion informal de controversias y alentar a los empleados, incluidos los
directivos, a recurrir en primera instancia a este procedimiento por ser una via
importante para mejorar la cultura organizacional del PMA con el objetivo de
encontrar soluciones mas rapidas, satisfactorias y sostenibles antes de recurrir a los
procedimientos formales, que por lo general son largos y costosos y pueden tener
efectos controvertidos.

> Recomendacion 2: El PMA deberia integrar en sus politicas y procedimientos el
enfoque favorable a la resolucién informal en primera instancia, y proporcionar a los
empleados una vision clara del funcionamiento del sistema de justicia interna, en
particular, para que sean conscientes de la eficacia de los servicios de resolucion
informal de conflictos que ofrece la OBD.

> Recomendacion 3: Los miembros del Comité Interdisciplinario de Justicia Interna
deberian mejorar la colaboracién entre ellos a fin de ofrecer vias para obtener
respuestas claras a conductas que no cumplan las normas de comportamiento del
PMA.

Gestion de la actuacién profesional y cultura de retroalimentacién del PMA

36.

37.

En los tres ultimos afios, el PMA ha invertido en el fomento de su cultura de liderazgo. Su
nuevo marco de liderazgo, publicado en marzo de 2022, establece la conducta que se espera
de los empleados en sus respectivas responsabilidades actuales y a medida que avancen
en su carrera. Este marco constituye un instrumento Util para gestionar las capacidades de
las personas, porque incluye puntos de referencia para evaluar cémo consiguen resultados
los empleados y también qué consiguen.

La version 2.0 de la plataforma de evaluacion de la actuacion profesional y mejora de las
competencias (PACE), que se puso en funcionamiento en 2020, proporciona instrumentos
eficaces para mejorar la gestion de la actuacion profesional en el PMA. Permite la
retroalimentacion hacia niveles superiores, inferiores y entre iguales, y facilita la inclusién
del comportamiento y el trabajo en equipo respecto de los valores fundamentales del PMA
en los examenes de la actuacién profesional, aparte de los productos técnicos. Para los
supervisores, el sistema PACE genera objetivos de trabajo e indicadores especificos.


https://digitallibrary.un.org/record/3999495?ln=es
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_document_files/products/es/reports-notes/JIU%20Products/JIU_REP_2015_6_Spanish.pdf
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_document_files/products/es/reports-notes/JIU%20Products/JIU_REP_2015_6_Spanish.pdf
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38.

39.

40.

41.

Pese a estos considerables avances, la OBD tiene dudas sobre la cultura del PMA en cuanto
a gestién de la actuacion profesional y retroalimentacion. Las relaciones jerdrquicas de
evaluacién son la categoria con mas casos presentados a la OBD desde su creacion: en los
ultimos siete afios, por término medio, uno de cada tres casos (36 %) tuvo que ver con las
relaciones entre supervisores y supervisados (véase la figura 7). Una de las principales
preocupaciones de la OBD es que, pese a que cada vez se aporta mas retroalimentacién, su
contenido puede carecer de honestidad y claridad, y no siempre tiene el efecto deseado
como instrumento para gestionar el desempefio. A continuacion se presentan algunos de
los casos conocidos por la OBD.

Una situacion contractual vulnerable o el deseo de promocién profesional pueden hacer
que los empleados duden en expresarse con absoluta sinceridad. Parece que a muchos
supervisores les cuesta dirigir observaciones suficientemente frecuentes y constructivas a
sus empleados por falta de capacidades, una carga de trabajo excesiva, prioridades
contrapuestas o temor a que se considere acoso. Los usuarios de la OBD dijeron que solo
recibian comentarios sobre su desempefio durante las conversaciones anuales en el marco
de la PACE o al terminar su contrato de consultoria, y que los supervisores evitan hablar de
la actuacion profesional y formulan las observaciones por escrito en la plataforma PACE, lo
cual puede hacer que los supervisados se sientan desorientados y sorprendidos, sobre todo
cuando las observaciones no se corresponden con sus propias percepciones. La OBD
observd casos en los que los supervisores, pese a expresar dudas respecto de la actuacion
profesional de sus supervisados, hicieron evaluaciones positivas en la plataforma PACE; en
cambio, en otros casos, algunos supervisados no entendieron ni llegaron a aceptar las
apreciaciones hechas e incluso denunciaron a los supervisores por acoso y abuso de poder
o tomaron represalias de algun otro modo.

La OBD reconoce que hacen falta valentia y competencias especificas para abordar
debidamente la actuacién profesional (insatisfactoria) de los empleados. También sefiala
que, aunque es crucial el respaldo de los directivos de segundo nivel, no siempre se obtiene.
El temor a ser oficialmente acusado de conducta abusiva por un supervisado (lo que puede
llevar a una investigacion), la perspectiva de un traslado inminente a otro destino y la
simpatia por un supervisado que vive una situacion personal dificil son las razones mas
frecuentemente alegadas por los supervisores para no afrontar un desempefio
insatisfactorio. Todo ello puede tener un alto costo: resultados mediocres, baja
productividad, empleados en puestos que no responden a sus competencias y otros
empleados que sufren estrés porque tienen que hacer el trabajo de los colegas que no
cumplen.

La OBD llega a la conclusion de que el PMA tiene una cultura organizacional en la que no
siempre se formulan ni se aceptan apreciaciones sinceras y constructivas: cuando se da
puede perjudicar las perspectivas profesionales del empleado evaluado y puede dar lugar
a que el empleado se sienta resentido o alimente sentimientos de hostilidad. Ademas de un
sistema sofisticado como PACE 2.0, hace falta un cambio de cultura para garantizar que
solicitar y dar retroalimentacién u orientacién se acepte como parte integrante y elemento
positivo del desarrollo profesional. Para ello es preciso que los supervisores actlien como
orientadores y guias, fomenten el desarrollo individual y examinen y documenten la
actuacion profesional de forma sincera, no para limitar la progresion profesional del
empleado, sino para fomentar el desarrollo de su potencial en beneficio del propio
empleado, el organismo y, en ultimo término, los beneficiarios del PMA.

> Recomendacién 4: Deberia trabajarse para cambiar la cultura de gestién de la
actuacion profesional del PMA, dando mas importancia al desarrollo profesional y
personal por el bien de los empleados y del organismo, en la que se solicite y se brinde
activamente apoyo para mejorar el desempefio, pues ello conduce a un entorno de
trabajo mas respetuoso y productivo.
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42.

> Recomendacién 5: El Programa deberia establecer un didlogo amplio y sincero sobre
como mejorar el ambiente y la cultura del PMA en materia de gestion de la actuacién
profesional, de modo que este proceso se perciba y se utilice como un instrumento
positivo y beneficioso.

Puede haber formas muy distintas de recibir la retroalimentacién: una investigacion de
Gallup demuestra que cuando las apreciaciones de un directivo se perciben negativamente
como critica o cuando desmotivan y desaniman a los supervisados, estos se sentiran mucho
menos comprometidos con su trabajo y, en la mayor parte de los casos, buscaran otro
empleo3. En cambio, cuando las apreciaciones se perciben positivamente y los supervisados
se sienten motivados para mejorar o seguros de qué hacer para mejorar en su trabajo, es
mucho mas probable que se entreguen mas a su trabajo y raramente buscaran otro empleo.

> Recomendacién 6: Dar y recibir observaciones y orientacidon constructivas exige
valentia, y los cargos directivos del PMA tienen que dar el ejemplo a este respecto;
hay que instaurar una cultura en la que el didlogo continuo entre supervisor y
supervisado sobre la actuacién profesional sea la norma y se considere como algo
positivo.

Salud y bienestar

43.

44,

45,

En 2022 la Organizacién Mundial de la Salud (OMS)* publicé unas recomendaciones sobre
intervenciones organizacionales e individuales y capacitacién para abordar los problemas
de salud mental en el lugar de trabajo. Conjuntamente con la Organizacion Internacional
del Trabajo (OIT), ha publicado asimismo un documento de politica® en el que se describen
los estrechos vinculos entre la salud mental y el trabajo y se sefialan las obligaciones de los
empleadores y los derechos y responsabilidades de los trabajadores.

Los usuarios han dicho a la OBD que desde la pandemia se espera de ellos que estén
disponibles después de su jornada y los fines de semana, lo cual afecta a su bienestary a
su capacidad para equilibrar las prioridades laborales y familiares. La OBD también ha
recibido quejas por la aplicacion arbitraria y el incumplimiento de la politica sobre el
teletrabajo por parte de las oficinas en los paises.

> Recomendacion 7: Es preciso reconocer que no existe un enfoque Unico para abordar
la vuelta a la oficina. Para preservar el espiritu de equipo y mantener la productividad
es importante demostrar flexibilidad en responder a las necesidades individuales de
los empleados, asi como equidad y coherencia en la aplicacién de las normas sobre
la presencia en la oficina, siempre respetando los dias y horas de trabajo establecidos.

De los lideres se espera que controlen sus emociones, no pierdan la calma bajo presion,
estén atentos a las necesidades de salud mental de sus empleados y creen seguridad
psicologica al tiempo que se alcanzan los objetivos de trabajo, a menudo en circunstancias
dificiles y sin medios suficientes. Los lideres también deben asumir la responsabilidad del
estrés y la salud de sus empleados y de ellos mismos. El marco de liderazgo del PMA
reconoce que esta labor emocional es esencial en el lugar de trabajo porque aumenta la
confianza en el organismo y el bienestar del personal. Sin embargo, la falta de apoyo
adecuado de parte del PMA puede llevar al sindrome de desgaste profesional o a la pérdida
de directivos de talento; varios lideres han dicho que el apoyo que el PMA proporciona a los
directivos es insuficiente y produce una sobrecarga de trabajo.

3 Gallup. 2019. Why employees are fed up with feedback.

4 Organizacion Mundial de la Salud (OMS). 2022. Directrices de la OMS sobre salud mental en el trabajo.

5 OMS y Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). 2022. Mental health at work: policy brief.


https://www.gallup.com/workplace/267251/why-employees-fed-feedback.aspx
https://www.who.int/publications/i/item/9789240053052
https://www.who.int/publications/i/item/9789240057944
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> Recomendacién 8: Los directivos necesitan mas apoyo para poder responder a las
numerosas y diversas expectativas del PMA con respecto a ellos. Las estructuras
organicas y el personal deben contar con recursos apropiados, y los directivos deben
tener capacidad y medios para reconocer las necesidades de salud mental de los
miembros del equipo, responder a las mismas y abordar los aspectos de organizacion
del trabajo que puedan provocar excesivo estrés laboral y afectar negativamente a la
salud mental. El desarrollo de lideres en todos los niveles también podria incluir
medidas mas enérgicas orientadas a garantizar su propio bienestar, también
mediante el desarrollo de su inteligencia emocional para ayudarles a responder a sus
propias necesidades emocionales y a las de su equipo.

Diversidad, equidad, inclusién y sentimiento de pertenencia

46. En los ultimos afios, el PMA ha hecho un esfuerzo concertado por el fomento de la
diversidad, la equidad y la inclusién en su seno, en linea con el marco sobre diversidad e
inclusién y sus cuatro pilares: género, raza y etnia, discapacidad y LGBTQI+®. La OBD recibe
con satisfaccién el establecimiento del Programa Mundial de Liderazgo Inclusivo para
personal directivo superior, en el marco del plan de accién contra el racismo (cuya versién
final se esta ultimando), asi como la atencién a la educacién y la sensibilizacién de
empleados y lideres en materia de inclusién de la discapacidad.

47.  Aunque en general los empleados reconocen y agradecen estos esfuerzos, en las categorias
de empleados que tradicionalmente tenian mas poder también se ha creado la sensacion
de estar en desventaja. En este sentido, algunos usuarios expresaron ante la OBD sus
inquietudes por que algunos responsables de la contratacién pueden sentirse muy
presionados ante la imposibilidad de seleccionar al candidato mas cualificado y cumplir al
mismo tiempo con los indicadores clave de paridad de género. Otros usuarios, sobre todo
de América del Norte y Europa, mencionaron su sensacion de desventaja en los procesos
de contratacion ante el esfuerzo de las oficinas por aumentar su nivel de diversidad.

48. Ademas, la OBD observo que varias oficinas de la Sede que prestan servicios a empleados
de todo el mundo no habian participado activamente en actividades contra el racismo o de
sensibilizacion. Los destinatarios de los servicios tienen derecho a beneficiarse de tales
iniciativas, y la OBD ha recibido al respecto manifestaciones de preocupacion. Por otra
parte, las usuarias, en particular las que desempefian funciones de supervision, siguen
teniendo problemas con sus colegas varones, en especial para asegurarse de que cumplan
sus instrucciones. Estos ejemplos podrian indicar que estos Ultimos afios las politicas del
PMA han evolucionado mas que su cultura organizacional.

> Recomendacion 9: Al tiempo que se fomenta la paridad de género, es preciso crear
un entorno de trabajo en el que las empleadas y las lideres puedan prosperar y sean
respetadas por la direccion y sus supervisores, colegas y supervisados.

> Recomendacién 10: Desde 2020 el racismo se ha planteado como un problema en el
seno del PMA y falta concienciacion sobre las formas de racismo en los
comportamientos y a nivel institucional, esto es, en los sistemas y las politicas del
PMA. Es preciso que las oficinas del Programa, tanto en la Sede como sobre el terreno,
se comprometan a mantener con sus equipos conversaciones claras, de ser necesario
con la ayuda de un facilitador, para centrarse en como poder luchar contra el racismo
en sus oficinas y en el marco de sus actividades y programas, y también para definir
las adaptaciones necesarias para conseguirlo.

6 Puede encontrarse mas informacion en WFPGo.


https://newgo.wfp.org/collection/our-wfp-culture/diversity-and-inclusion
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> Recomendacién 11: Redoblar y ampliar los esfuerzos para comunicar las razones por
las cuales se realizan los procesos del cambio cultural, como el nuevo marco de
liderazgo y la nueva estrategia de diversidad e inclusién, contribuiria a la
armonizacion entre la Sede y el terreno y evitaria el riesgo de tener un organismo “de
dos velocidades” en el que el personal sobre el terreno tenga que aplicar los cambios
sin asumirlos plenamente, sin entender a fondo lo que hay detras.

Implementacion del plan de acciéon de la OBD

49.

50.

51.

De conformidad con las recomendaciones del informe de 2015 de la Dependencia Comun de
Inspeccién sobre los servicios del Ombudsman institucional, la OBD encargd una evaluacién
del impacto en 2021. La evaluacién, la primera desde la creacién de la OBD en 2005, corrio a
cargo de un consultor externo independiente, que present6 el informe en 2022.

Entre las recomendaciones formuladas figuran las siguientes: mejorar la comprension del
papel de la OBD dentro del PMA, adoptar una estructura de oficinas mas diversificada y
descentralizada y, por encima de todo, revisar el mandato de la OBD para precisar los
principios rectores de los servicios del Ombudsman y la jerarquia de rendicion de cuentas
en la OBD, asi como reflexionar sobre cémo la OBD ha adaptado y ampliado sus servicios
en respuesta a los cambios que se han producido en el seno del PMA.

La OBD ha desarrollado un plan de accion integral con medidas concretas para poner en
practica las recomendaciones. A 15 de mayo de 2023, el 70 % de las medidas previstas
estaban en fase avanzada de aplicacion y el 30 % estaban plenamente aplicadas y ultimadas.
Una vez finalizado el proceso de consulta a las partes interesadas y la Junta Ejecutiva, la OBD
tiene previsto presentar el mandato revisado en una reunién informativa oficiosa en julio
de 2023.

Programa de asesores para un entorno laboral respetuoso

52.

53.

54.

El programa de asesores para un entorno laboral respetuoso sigue proporcionando
asistencia in situ para resolver problemas y conflictos en el lugar de trabajo. Permite dar una
alerta temprana a la direcciéon y a la OBD en caso de dificultades que afecten a los
empleados y su lugar de trabajo o también en caso de problemas sistémicos. Estos asesores
son empleados locales del PMA nombrados por sus colegas en funcion de la confianza que
depositan en ellos y estan presentes en las oficinas en los paises, las suboficinas mas
grandes y los departamentos de la Sede.

En 2022 los dos coordinadores de la red de asesores para un entorno laboral respetuoso
llevaron a cabo consultas personales de apoyo a los asesores y celebraron
54 teleconferencias con ellos para fomentar su capacidad y aumentar su impacto. Los
propios asesores impartieron sesiones para sus colegas sobre temas como “Crear un
entorno de trabajo positivo”, “Las actitudes de los empleados y sus efectos”, “Hacer que la gente
sienta que se la escucha”, “Aprender a disculparse”y “Promover la seguridad psicoldgica” con
material de capacitacién elaborado por la OBD y la Oficina de Deontologia. Estas iniciativas,
en general, tienen un adecuado respaldo de los directores en los paises.

A medida que los asesores para un entorno laboral respetuoso adquieren mas competencia
y capacidad en su funciéon, pueden apoyar la realizacion de las campafias Respect+ y Speak
Up! y otras iniciativas relacionadas con la cultura organizacional. Los directores de las
oficinas recurren con frecuencia a los asesores para un entorno laboral respetuoso para
que hagan aportaciones y sugerencias en asuntos que afectan a los empleados; ademas,
los directores regionales y en los paises reconocen el importante papel sobre el terreno que
desempefian estos asesores.
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55.

56.

57.

En 2022 los asesores para un entorno laboral respetuoso sefialaron a la OBD los siguientes
problemas principales:

El temor a perder el empleo y a las represalias siguen siendo las mayores
preocupaciones de los empleados cuando denuncian conductas indebidas o

Entre los empleados es comun la idea de que no se exigen responsabilidades a los
supervisores y de que la inaccién de los supervisores de la segunda y tercera lineas

Muchos empleados desean mas coherencia y transparencia en los procesos de
contratacién y seleccion sobre el terreno, pues la transformacion de los contratos de
servicios en contratos de plazo fijo ha dado pie a rumores y a la sensacion de que

Lainseguridad laboral entre el personal con contratos de breve duracion sigue siendo
una de las grandes preocupaciones y empuja a los empleados a buscar trabajo fuera

>
irregularidades.
>
permite la persistencia de las conductas abusivas.
>
existe un trato injusto.
>
del PMA.
>

Aunque en general la direccion del PMA considerd que las modalidades de trabajo
desde casa implantadas al comienzo de la pandemia de la COVID-19 estuvieron bien
organizadas, muchos asesores mencionaron quejas por que la vuelta a la oficina fue
desorganizada, estuvo mal gestionada y no se tuvieron en cuenta las circunstancias

personales, por lo que el personal se sintié confuso y estresado.

Cada vez que un colega se dirige a un asesor
para un entorno laboral respetuoso, se
considera que se trata de una consulta.
Puesto que los asesores conforman una gran
red en todas las regiones del PMA y que cada
asesor clasifica independientemente las
consultas que recibe, debe considerarse un
cierto margen de error en las estadisticas. En
2022 los asesores para un entorno laboral
respetuoso gestionaron 287 consultas, que
suponen una disminucién del 10 % respecto
a 2021. Esta caida puede atribuirse a las
visitas de la OBD y al lanzamiento de las
campafias Respect+ and Speak Up!, que
permitieron crear mayor conciencia entre los
empleados y resolver muchas quejas y
problemas que, en otro caso, habrian sido

Figura 14: Usuarios de los servicios de
los asesores para un entorno laboral
respetuoso, por sexo, 2022

14. USUARIOS DE LOS SERVICIOS DE LOS ASESORES PARA
UN ENTORNO LABORAL RESPETUOSO, POR GENERO, 2022

- Usuarias
[ Usuarios

resueltos por los asesores para un entorno laboral respetuoso.

En 2022, el 53 % de los usuarios fueron mujeres, frente al 51 % en 2021.
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Figura 15: Usuarios de los servicios de los asesores para un entorno
laboral respetuoso, por tipo de contrato, 2022

15. USUARIOS DE LOS SERVICIOS DE LOS
ASESORES PARA UN ENTORNO LABORAL
RESPETUOSO, POR TIPO DE CONTRATO,
2022

Nombramientos de . .
- Guracion indefinida  1-Acuerdos de servicios especiales

[ Contratos de servicios [Jf-Consultores

58. En 2021 el 58 % de quienes recurrieron a los asesores para un entorno laboral respetuoso
tenian contratos de breve duracion, pero este porcentaje bajé al 51 % en 2022, lo cual refleja
la tendencia a convertir esos contratos en contratos de plazo fijo (véase la figura 15).

59. Los asesores para un entorno laboral respetuoso indicaron que se les habian planteado
362 cuestiones. Al igual que en afios anteriores, la mayoria de los empleados los
consultaron con respecto a problemas referentes a las relaciones jerdrquicas de evaluacién
(31 % de los problemas), seguidos por problemas relativos a la promocidn y el desarrollo
profesionales (20 %) y las relaciones con pares y colegas (19 %).

Figura 16: Principales problemas planteados a los asesores para
un entorno laboral respetuoso, 2022

16. PRINCIPALES CATEGORIAS DE PROBLEMAS ABORDADOS EN LAS CONSULTAS A

LOS ASESORES PARA UN ENTORNO LABORAL RESPETUOSO, 2022
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Figura 17: Tendencias de los principales problemas planteados a
los asesores para un entorno laboral respetuoso, 2017-2022

17. PRINCIPALES PROBLEMAS PLANTEADOS A LOS ASESORES, PORCENTAJE

RESPECTO DEL NUMERO TOTAL DE CASOS (287), 2017-2022
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60. En 2021 habia 170 asesores, pero en 2022 la cifra se redujo a 155 (véase la figura 18) por la
elevada tasa de rotacion del personal nacional registrada en muchas oficinas en los paises.
En 2023 la OBD desea aproximar el nimero total de asesores a 200.

Figura 18: Niumero de asesores para un entorno laboral respetuoso, 2010-2022

18. NUMERO DE ASESORES PARA UN ENTORNO LABORAL RESPETUOSO, 2010-2022
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De cara al futuro

Nueva direccién del PMA: un nuevo capitulo

61.

La OBD recibe con satisfaccién la intencién de la nueva Directora Ejecutiva, la sefiora Cindy
McCain, y de su equipo de participar activamente en el funcionamiento interno del PMA 'y
apoyar y dar prioridad a las iniciativas relativas a la cultura organizacional y a la aplicacion
de la politica en materia de personal. La OBD esta dispuesta a respaldar a la nueva direccién,
incluidas las personas que ocuparan el puesto de Director Ejecutivo Adjunto al cargo del
Departamento de Cultura Organizacional y de Director de la Direccién de Recursos
Humanos, manteniendo su contribuciéon a una mejor cultura organizacional a través de sus
servicios, especialmente la mediacion, la evaluacién del ambiente de equipo y el
acompafiamiento experto en esta esfera, y el programa de fortalecimiento de las
capacidades, ademas de facilitar retroalimentacion a niveles superiores segun corresponda.

Abordar el racismo

62.

Recientemente la Dependencia Comun de Inspeccion publicé un examen de las medidas y
los mecanismos de prevencion y lucha contra el racismo y la discriminacién racial en las
instituciones del sistema de las Naciones Unidas, en el que se invita a todos los organismos
de las Naciones Unidas a redoblar sus esfuerzos por hacer frente al racismo. Como
organismo humanitario mas grande del mundo, la acciéon del PMA en este ambito revestira
una importancia especial. La OBD esta dispuesta a brindar apoyo y retroalimentacién para
prevenir el racismo y la discriminacion racial, sobre todo en el contexto de los esfuerzos
desplegados por cambiar la cultura organizacional e implementar el plan de acciéon del PMA
contra el racismo.

Ampliacién del acceso a los servicios de la OBD sobre el terreno

63.

En 2023 y posteriormente, la OBD seguira acercando sus servicios a las oficinas regionales,
las oficinas en los paises y las suboficinas del PMA. Tras el éxito de la experiencia piloto de
nombrar a dos responsables de los servicios de mediacion, uno en Amman (consultor) y
otro en Nairobi, la OBD esta contratando a otro responsable que sera adscrito a Dakar. El
titular trabajara para los paises francéfonos, para los cuales mejorard el acceso a los
servicios de mediacion y fortalecera la cooperacién con las partes interesadas regionales.
La OBD quiere contratar mas oficiales de mediacion para aumentar su presencia sobre el
terreno en otros lugares.

Promover los servicios de mediacion: actualizacion del mandato de la OBD

64.

El mandato actual de la OBD data de 2012. Desde entonces, tanto la OBD como la profesién
de ombudsman han evolucionado muchisimo. La OBD ha ampliado su oferta de servicios a
los empleados y la ha adaptado a las nuevas circunstancias y exigencias del PMA y de sus
empleados. Para reflejar estos cambios y las mejores practicas mas recientes de la profesion
de ombudsman, en 2023 la OBD revisara su mandato con las aportaciones de la direccién
del PMAy de las partes interesadas, como la Direccion de Recursos Humanos, la Oficina de
Servicios Juridicos, la Oficina de la Inspectora General y de Servicios de Supervision, la
Oficina de Deontologia y la Junta Ejecutiva.


https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_note_2022_1_rev.1.pdf
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_note_2022_1_rev.1.pdf
https://www.unjiu.org/sites/www.unjiu.org/files/jiu_note_2022_1_rev.1.pdf
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Lista de las siglas utilizadas en el presente documento

COVID-19
OBD
OMS
PACE

AR-EBA2023-20958S

enfermedad por el coronavirus de 2019
Oficina de la Ombudsman y de Servicios de Mediacion
Organizacion Mundial de la Salud

evaluacion de la actuacién profesional y mejora de las competencias



