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De conformidad con el péarrafo 101 de la resolucion 62/236 de la Asamblea
General, la Oficina de Servicios de Supervision Interna (OSSI) efectué una revision
de la eficiencia de la gjecucion del mandato de la Oficina del Alto Comisionado para

El ACNUDH ha hecho una importante contribucion a la promocion y la
proteccion de los derechos humanos aumentando la visibilidad de las cuestiones de
derechos humanos en la comunidad internacional, proporcionando apoyo para crear y
arraigar una capacidad de derechos humanos en la legislacion y las instituciones
nacionales y contribuyendo a la aplicacion de un enfoque basado en los derechos

No obstante, en el marco del amplio mandato del ACNUDH y sus recursos
existentes, la OSSI encuentra que hay que fortalecer la concentracion estratégica de
la Oficinacon el fin de mitigar €l riesgo de que sus actividades se extiendan demasiado
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para poder lograr resultados sisteméticos, sostenibles y coherentes. Al ser la Unica
entidad de las Naciones Unidas dedicada exclusivamente a los derechos humanos y
gue trabaja en una nutrida comunidad internacional de derechos humanos, la OSSI
considera fundamental que el ACNUDH se concentre més estratégicamente en la
determinacion de las actividades de importancia critica y establezca mejor las
prioridades de la organizacion.

Basandose en las percepciones de las partes interesadas y en su evaluacion
independiente, la OSSI concluye que la ventgja comparativa del ACNUDH en la
gjecucion de su mandato reside en su posicion de punto de referencia y promotor
centrales de las normas y los mecanismos internacionales de derechos humanos. El
ACNUDH tiene la posibilidad de lograr repercusiones mundiales como fuente
autorizada de asesoramiento y asistencia a los gobiernos, la sociedad civil y otras
entidades de las Naciones Unidas en cuanto al cumplimiento de esas normas y €l
enfoque basado en |os derechos humanos. La OSSI sostiene que el ACNUDH esta en
una situaciéon oOptima para desempefiar esas funciones como Unica entidad de las
Naciones Unidas con un mandato exclusivo de derechos humanos. Si bien la OSSI
reconoce la importante contribucion de las actividades de supervision y presentacion
de informes del ACNUDH a la proteccion de los derechos humanos internacionales,
observa que éstas se limitan mayormente a los paises y regiones con una presencia en
el terreno. La forma mas eficiente que tiene el ACNUDH de utilizar unos recursos
finitos consiste en concentrarse estratégicamente en sus actividades de acuerdo con
esa ventaja comparativa.

La OSSI estima también que el rapido crecimiento de las operaciones sobre €l
terreno del ACNUDH no ha sido total mente coherente. Aumentarian su eficacia unas
condiciones de participacion mas explicitas para esas operaciones, en particular la
elaboracion coherente de estrategias de entrada y de salida. Un planteamiento més
estratégico y coordinado del desarrollo y la gestion de las asociaciones permitiria
ampliar el alcance de sus actividades e incrementar las repercusiones de su labor.
Ademés, el ACNUDH ofrece un considerable apoyo a los organos de derechos
humanos; sin embargo, es preciso fortalecer el seguimiento de la labor de esos
organos. Por ultimo, aun reconociendo que recientemente el ACNUDH ha estado
funcionando en un ambiente de cambio sin tropiezos, la OSSI encuentra retos de
gestion en la Oficina, en particular un liderazgo con una direccidon poco clara, una
coordinaciéon ineficiente y procesos sin documentar para algunas tareas de
importancia critica.

La OSSI recomienda que el ACNUDH:

— Al finalizar y aplicar €l plan estratégico de gestion para 2010-2011 de la Alta
Comisionada, incremente todavia mas su concentracion estratégica;

— Desarrolle un documento general de estrategia sobre el terreno;

—Mejore su labor con los 6rganos de derechos humanos por medio de un
seguimiento sistematico de sus recomendaciones y unos vincul os perfeccionados;

— Continue fortal eciendo sus asociaciones;
— Mg¢jore la coordinacion y la comunicacion internas;

— Determine y documente todos los procesos de trabajo de importancia critica
gue todavia no se han documentado.
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I ntroduccion

1. De conformidad con el parrafo 101 de la resolucion 62/236 de la Asamblea
General, la Oficina de Servicios de Supervisién Interna (OSSI) efectud una revision
de la eficiencia con que se g ecutaba el mandato de la Oficina del Alto Comisionado
de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos (ACNUDH). Parallevar a cabo
esa revision de forma integrada, la OSSI utiliz6 su metodologia de evaluacién
normalizada y evalué la pertinencia, la eficiencia y la eficacia (incluidas las
consecuencias) de |as actividades del ACNUDH en relacion con sus objetivos®.

M etodologia

2. La 0SSl utilizd nueve métodos cualitativos y cuantitativos en su evaluacion:
a) 16 entrevistas celebradas con personal directivo del ACNUDH para reunir datos
preliminares como parte de una mision de evaluacién, seguidas de 87 entrevistas
con personal y asociados del ACNUDH en Ginebray Nueva York?; b) visitas para
efectuar estudios de casos a seis lugares sobre el terreno donde estaba presente el
ACNUDH, durante las cuales se realizaron 135 entrevistas en profundidad con
personal sobre el terreno del ACNUDH, funcionarios gubernamentales,
representantes de entidades de las Naciones Unidas y asociados de la sociedad
civil®; ¢) una encuesta autogestionada y basada en Internet de todo el personal del
ACNUDH* d) una encuesta autogestionada y basada en Internet de todos los
Estados miembros del Consgjo de Derechos Humanos®, €) una encuesta
autogestionada y basada en Internet de todos los titulares de mandatos de los
procedimientos especiales®; f) una encuesta autogestionada y basada en Internet de
miembros de los ¢rganos creados en virtud de tratados’; g) una encuesta

En el parrafo 101 de su resolucion A/62/236, la Asamblea General pidi6 unarevision exhaustiva
de la gestion de los recursos humanos en el ACNUDH y de la eficiencia con que se ejecutaba su
mandato. Este informe se ocupa de |a segunda parte de la solicitud; la primera parte es objeto de
un informe separado de la OSSI (A/64/201).

La mision de evaluacion a Ginebra fue realizada del 15 al 18 de septiembre de 2008. Las
entrevistas subsiguientes con base en Ginebra se llevaron a cabo del 2 al 11 de febrero de 2009.
En Nueva York se realizaron cuatro entrevistas.

Los lugares visitados y las fechas de |as visitas fueron los siguientes. Colombia, del 1° al 3 de
diciembre de 2008 (incluida unavisita ala oficina auxiliar de Bucaramanga); Panaméa, el 4y 5
de diciembre de 2008; Ecuador, del 2 al 4 de febrero de 2009; la Mision de las Naciones Unidas
en Liberia, del 6 al 10 de abril de 2009; Kenya, el 24 de marzo de 2009; y Uganda, del 27 al 30
de abril de 2009.

La encuesta se realiz6 del 14 de enero a 5 de marzo de 2008 y se envi6 a 982 funcionarios
sobre la base de una lista proporcionada por el ACNUDH; se recibieron 395 respuestas, |0 cual
equivale a una tasa de respuestas del 40%.

Laencuesta se llev6 a cabo del 30 de marzo al 30 de abril de 2009 y se envié a todos los

47 Estados miembros del Consejo de Derechos Humanos; se recibieron 22 respuestas, 1o cual
equivale a una tasa de respuestas del 47%.

Laencuesta se realizd del 9 de marzo al 2 de abril de 2009 y se envi6 a 56 titulares actuales y
antiguos de mandatos especiales; se recibieron 20 respuestas, |o cual equivale a unatasa de
respuestas del 36%.

La encuesta se realizé en marzo y abril de 2009 y se envié a 121 miembros de érganos creados
en virtud de tratados; se recibieron 48 respuestas, |0 cual equivale a una tasa de respuestas

del 40%.
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autogestionada y basada en Internet de los asociados del ACNUDH?® h) una
encuesta de la poblacién local en Colombia®; e i) un estudio tedrico del mandato del
ACNUDH, €l plan estratégico de gestion de la Alta Comisionada, los fasciculos del
presupuesto, los planes de trabgjo, los informes anuales recientes de la Alta
Comisionada, la documentacién de politicas y procedimientos y varios informes de
€j ecucion.

3. Esta metodologia de evaluacion tiene algunas limitaciones. Aunque la
metodologia de la OSS| incluyé un estudio de todas las actividades mas
importantes, no todas pudieron ser analizadas a fondo. Ademas, las tasas de
respuestas a las encuestas no siempre fueron altas (hubo dos inferiores a 40%). No
obstante, en todos los casos la OSSI triangul 6 los datos. Por ejemplo, los datos de la
encuesta se complementaron con datos procedentes de otras fuentes para compensar
las bajas tasas de respuesta.

Antecedentes

4.  Los derechos humanos constituyen uno de los pilares de las Naciones Unidas.
Desde |a aprobaciéon de la Declaracion Universal de Derechos Humanos por la
Asamblea General en 1948, las Naciones Unidas han supervisado el desarrollo de un
amplio cuerpo de leyes en materia de derechos humanos y se han esforzado por
incorporar un enfoque basado en los derechos humanos en todos sus programas.

Mandato de la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas
para los Derechos Humanos

5. EI ACNUDH promuevey protege los derechos humanos garantizados en virtud
del derecho internacional y estipulados en la Declaracion Universal de Derechos
Humanos. Su mandato se deriva de los Articulos 1, 13 y 55 de la Carta de las
Naciones Unidas, la Declaracion y el Programa de Accién de Viena, asi como la
resolucién 48/141 de la Asamblea General, de 20 de diciembre de 1993, mediante la
cual la Asamblea cred el puesto de Alto Comisionado de las Naciones Unidas para
los Derechos Humanos. El 15 de septiembre de 1997, en el contexto del programa
de reforma de las Naciones Unidas (A/51/950, parr. 79), la Oficina del Alto
Comisionado para los Derechos Humanos y el Centro de Derechos Humanos se
fusionaron en una sola oficina: la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Derechos Humanos.

6. El mandato del ACNUDH incluye la responsabilidad de proporcionar apoyo
sustantivo a otros componentes del sistema de derechos humanos de las Naciones
Unidas: el Consegjo de Derechos Humanos (incluido el examen periédico universal y
los mecanismos de los procedimientos especiales) y nueve 6rganos™ creados en

[ed]
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Laencuesta se realizé del 8 de abril al 1° de mayo de 2009 y se envi6 a 83 entidades de las
Naciones Unidas, organizaciones de la sociedad civil y organizaciones internacionales; se
recibieron 32 respuestas, |o cual equivale a una tasa de respuestas del 38%.

Laencuesta se realizéd del 13 al 30 de abril de 2009 utilizando una muestra de 1.200 personas de
précticamente todas las regiones y |0s grupos socioecondémicos de Colombia.

El Comité de Derechos Humanos; el Comité de Derechos Econémicos, Socialesy Culturales; el
Comité parala Eliminacion de la Discriminacion Racial; el Comité parala Eliminacion de la
Discriminacion contrala Mujer; el Comité contrala Tortura; el Subcomité parala Prevencion de
la Torturay Otros Tratos o Penas Crueles, |nhumanos o Degradantes; el Comité de los Derechos
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virtud de tratados de derechos humanos. EI ACNUDH es responsable por la
promocion y proteccion de mas de 40 derechos humanos concretos.

7. LaAsamblea General ha encomendado al Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Derechos Humanos la responsabilidad principal respecto de las
siguientes actividades (véase la resolucion 48/141 de la Asamblea General):

a) Promover y proteger el disfrute efectivo de todos |os derechos humanos;

b) Formular recomendaciones a los drganos competentes del sistema de las
Naciones Unidas en la esfera de los derechos humanos con miras a mejorar la
promocion y la proteccion de todos los derechos humanos;

c) Promover y proteger larealizacion del derecho al desarrollo;
d) Proporcionar asistenciatécnica;

€) Coordinar los programas de educacion e informacion publica de las
Naciones Unidas en la esfera de |os derechos humanos;

f)  Contribuir a eliminar los obstaculos a la realizacion de los derechos
humanos,

g) Contribuir a la prevencién de la persistencia de las violaciones de los
derechos humanos,

h) Entablar un didlogo con todos los gobiernos con miras a asegurar el
respeto de todos los derechos humanos;

i)  Ampliar la cooperacién internacional;

j)  Coordinar las actividades de promocion y proteccion de los derechos
humanos en todo el sistema de las Naciones Unidas;

k) Racionalizar, adaptar, fortalecer y simplificar el mecanismo de las
Naciones Unidas en la esfera de |os derechos humanos.

8. El mandato de cuatro afios de la actual Alta Comisionada empezd el 1° de
septiembre de 2008.

Estructura de la Oficina

9. El ACNUDH esta integrado por cuatro divisiones a escala de subprograma,
gue son las siguientes:

a) La Divisién de Operaciones sobre el Terreno y Cooperacion Técnica
coordina la prestacion de apoyo sustantivo ala presencia en el terreno del ACNUDH
y desempefia las funciones correspondientes, en particular respuestas rapidas a las
situaciones criticas sobre el terreno;

b) La Division de Investigacion y del Derecho a Desarrollo investiga y
analiza | as cuestiones de derechos humanos, apoya las asociaciones institucionales y
ofrece asesoramiento técnico, conocimientos especializados y herramientas a la
presencia del ACNUDH en el terreno, a los equipos por paises de las Naciones
Unidasy alos asociados;

del Nifio; el Comité de Proteccion de los Derechos de Todos los Trabajadores Migratoriosy de
sus Familiares; y el Comité sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad.
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c) LaDivision del Consgjo de Derechos Humanos y Tratados proporciona
apoyo sustantivo y técnico al Consejo de Derechos Humanos y a otros érganos de
derechos humanos de las Naciones Unidas;

d) La Division de Procedimientos Especides ofrece asistencia
administrativa y logistica a los titulares de los mandatos de los procedimientos
especiales del Consejo de Derechos Humanos.

En el cuadro 1 se muestran el nimero y la proporcion de puestos por division.

Cuadro 1
Recur sos de per sonal del ACNUDH por division

Division NUmero de puestos Porcentaje
Investigacion y del Derecho al Desarrollo 99 12
Consejo de Derechos Humanos y Tratados 89 10
Operaciones sobre el Terreno y Cooperacion Técnica® 598 70
Procedimientos Especiales 63 7

Total 849 100

Fuente: Proyecto de presupuesto por programas para el bienio 2008-2009 (A/62/6 (Sect.23) y
Corr.1), secc. C, subprogramas 1 a 4.
# Incluye al personal de lasedey de las oficinas exteriores (véase A/62/6 (Sect.23) y Corr.1,
organigrama).

10. EI ACNUR tiene cuatro tipos de presencia en €l terreno: oficinas exteriores,
oficinas regionales, asesores de derechos humanos y componentes de derechos
humanos de las misiones de mantenimiento de la paz. En diciembre de 2008 habia
50 presencias de este tipo en €l terreno.

Recur sos

11. Para el bienio 2008-2009, el ACNUDH tiene un presupuesto general
de 309.354.000 ddlares de los EE.UU., con 996 puestos de plantilla™. Cerca del 37%
del presupuesto y el 31% de los puestos se financian con cargo al presupuesto
ordinario, y €l resto, con contribuciones voluntarias de los Estados Miembros,
organizaciones no gubernamental es, fundacionesy |os particulares.

Objetivos

12. El marco estratégico y el presupuesto por programas para el bienio establecen
26 logros previstos. El plan de gestién estratégica de la Alta Comisionada para €l
bienio 2008-2009 esboza cuatro amplios objetivos:

a) Demostrar el liderazgo por medio de la promocién y la generacién del
debate dentro de las Naciones Unidas, asi como con los gobiernos y la sociedad
civil, sobre los beneficios de integrar los derechos humanos en las medidas para
lograr el desarrollo, lapaz y la seguridad,;

11 Proyecto de presupuesto por programas para el bienio 2008-2009 (A/62/6 (Sect.23) y Corr.1,

cuadros 23.3y 23.4.
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b) Centrarse en una mejor formulacion de la estrategia del ACNUDH para
la relacion con los paises, con una definicion mas clara de las funciones, las
complementariedades y la coordinacién entre las diversas presencias en €l terreno y
entre éstasy la sede;

c) Fortalecer las asociaciones fraguadas con los organismos de las
Naciones Unidas y los equipos de las Naciones Unidas en |os paises sobre la base de
las lecciones aprendidas;

d) Reforzar la interaccion con los mecanismos de derechos humanos de
las Naciones Unidas, haciendo hincapié en el examen periédico universal de todos
los paises por el Consgjo de Derechos Humanos como una oportunidad de mejorar
la realizacion de los derechos humanos sobre la base de un andlisis solido de los
derechos humanos, y prestar apoyo y asistencia para garantizar el éxito de esa
empresa.

Conclusiones dela evaluacion

El ACNUDH ha hecho una importante contribucion a
la promocion, la protecciéon dey la incorporacién delos
derechos humanos en las actividades aumentando la
visibilidad de las cuestiones de derechos humanos en la
comunidad internacional, proporcionando apoyo para
crear y arraigar una capacidad de derechos humanos
y promoviendo un enfoque basado en los derechos
humanos en todo el sistema de las Naciones Unidas

13. Lamedicion de los derechos humanos constituye un desafio, ya que no existe
una base de datos amplia ni centralizada sobre la cuestion. Aungque una serie de
entidades de las Naciones Unidas y otras organizaciones han informado sobre
problemas de derechos humanos, no existen indicadores comunes para medir los
abusos de los derechos humanos ni medios universalmente aceptados de supervisar
la situacion de esos derechos. La OSS| observd casos en que las diversas
organi zaciones informaban sobre |os derechos humanos en el mismo pais utilizando
criterios y mediciones diferentes.

14. A pesar de lafalta de datos mundiales comparables, la informacién que existe
indica que contindan los problemas de derechos humanos en el mundo, pese a
algunas mejoras aparentes. En un pais visitado por la OSSI, una organizacién
informo6 de que més de 182 personas habian sido victimas de desaparicidn forzada
durante los 12 meses que concluyeron en junio de 2008, en comparacion con las 119
personas en el periodo anterior de 12 meses. La misma organizacion informo
también del incremento de nuevos casos de deportaciones, de 191.000 en los
primeros seis meses de 2007 a 270.000 en el primer semestre de 2008. Entre otros
giemplos, se podria mencionar que 44 paises mantuvieron presos de conciencia en
2004, una mejora en relacién con 2001, en que 63 paises tuvieron presos de esa
clase; ademas, también en 2004, en 58 paises hubo personas detenidas
arbitrariamente y presas sin acusacion ni juicio, en comparacién con los 72 paises
que lo hicieron en 2001.

09-43460
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15. Dentro del contexto de la continuacion de las violaciones de los derechos
humanos en el mundo, la OSSI estima que el ACNUDH ha hecho una serie de
aportaciones a la promocién y proteccion de los derechos humanos. El extenso
cuerpo de normas, instituciones y mecanismos universales que se ha desarrollado en
los ultimos 40 afios tiene una deuda importante con los esfuerzos de los érganos de
derechos humanos de las Naciones Unidas, apoyados por el ACNUDH y su
predecesor, el Centro de Derechos Humanos. EI ACNUDH también ha desempefiado
una funcién en el aumento de la conciencia en la comunidad internacional de las
cuestiones y las violaciones de los derechos humanos.

16. Sobre la base de las entrevistas realizadas y |os datos de la encuesta, asi como
las visitas sobre el terreno y el andlisis de los documentos, la OSSI clasificéd la
contribucion del ACNUDH estableciendo tres categorias que se examinan a
continuacion. Sin embargo, la OSSI observa que esas aportaciones no siempre
fueron sisteméticas ni sostenibles.

La Oficina ha contribuido a aumentar la visibilidad de las cuestiones
de derechos humanos en la comunidad inter nacional

17. Muchas personas perciben al Alto Comisionado de las Naciones Unidas para
los Derechos Humanos como la cara visible de los derechos humanos y una voz
fuerte e independiente en la defensa de esos derechos. Méas de la mitad de todos los
encuestados en la sede y las oficinas exteriores del ACNUDH considera que la
capacidad de ofrecer liderazgo del Alto Comisionado y servir de catalizador de la
accion en pro de los derechos humanos es un activo de primer orden de la Oficina
Se estima que las declaraciones del Alto Comisionado aumentan la visibilidad de las
cuestiones de derechos humanos y ejercen influencia dentro de las Naciones Unidas
y la comunidad internacional.

18. La Oficinay los mecanismos de derechos humanos que apoya informan sobre
las cuestiones de derechos humanos y participan en los actos sobre esta cuestion y
las campafias de educacion y de concienciacion publica. Basandose en las
entrevistas y los datos de la encuesta, parece que esas actividades aumentan la
probabilidad de que las violaciones se hagan publicas y que se exijan
responsabilidades. Por gjemplo, mas de un tercio de todos los entrevistados en
Colombia sostuvieron que el ACNUDH habia aumentado la visibilidad de las
gjecuciones extrgjudiciales y contribuido con éxito a que el Gobierno se centrara
mas en ese problema; los informes publicados por la Oficina del ACNUDH en
Colombia se han referido en repetidas ocasiones a las ejecuciones extrajudiciales,
incluyéndolas en 2006 entre una serie de graves violaciones relacionadas con los
derechos civiles y politicos™. Los entrevistados calificaron también la intervencion
directa de la Oficina en casos de presuntas violaciones de los derechos humanos de
esenciales en el logro de resultados en casos particulares y en la tarea de causar un
efecto disuasorio.

19. El 60° aniversario de la aprobacién de la Declaracion Universal de Derechos
Humanos en diciembre de 2008 constituyé una oportunidad para que el ACNUDH
promoviera los derechos humanos entre el publico en general. Para examinar la
conciencia de las personas acerca de los derechos humanos después de esas

12 \éase E/CN.4/2006/9 y Corr.1y 2; véanse también los informes subsiguientes del Alto

Comisionado al Consejo de Derechos Humanos sobre |a situacion de |os derechos humanos
en Colombia.
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celebraciones y en un pais en que el ACNUDH ha tenido una presencia de larga
data, la OSSI realizd una encuesta de la poblacién de Colombia en abril de 2009
(véase €l recuadro). La encuesta mostré que los colombianos consideran que los
derechos humanos son importantes y que han recibido informacion sobre esos
derechos. La mayoria consideré que su conciencia personal sobre los derechos
humanos, asi como la de los colombianos en general, habia aumentado en los
ultimos 10 afios. La OSSI atribuye al menos parte del incremento de la conciencia a
ACNUDH, tanto directamente debido a la labor de su oficina en Colombia como
indirectamente gracias a su influencia sobre los asociados nacionales e
internacionales.

Conocimientos sobre los derechos humanos entre la poblacién de Colombia

Para examinar los conocimientos y la conciencia de los derechos humanos
entre la poblacién, la OSSI encargd una encuesta de la poblacién en Colombia, un
pais en que el ACNUDH habia tenido una presencia de larga data®. La encuesta no
estuvo concebida para evaluar la labor de los organismos gubernamentales en el
ambito de los derechos humanos, sino para valorar las repercusiones de la oficina
exterior del ACNUDH. Los resultados de la encuesta mostraron lo siguiente:

a) Los colombianos consideran que los derechos humanos son importantes
para ellos personalmente y forman parte integrante de muchas cuestiones de la
politica publica. Ante una lista de cuatro cuestiones mas amplias (desarrollo
econdmico, proteccion del medio ambiente, relaciones internacionales y respeto de
los derechos humanos), dos tercios de todos los encuestados, e incluso una parte
mas elevada de mujeres y jovenes, informaron de que el respeto por los derechos
humanos erala més importante. Se consideraron de suma importancia los derechos a
vivir en libertad y seguridad y al trato igual ante la ley; el 80% o mas de todos los
encuestados estimaron que las cuestiones relacionadas con la infancia, la salud y la
educacion, la alimentacion y el agua, las condiciones de trabajo y el medio ambiente
eran cuestiones de derechos humanos;

b) Algo mas de un tercio de los colombianos encuestados dijeron que
habian recibido informacién sobre los derechos humanos durante el afio anterior.
L os medios de comunicacion eran la fuente principal de esa informacion, aunque las
escuelas y los servicios educacionales también eran fuentes importantes para los
jovenes;

¢) Los conocimientos acerca del marco juridico internacional y nacional de
los derechos humanos era limitado, aunque mas del 90% de los encuestados sabia
gue existian leyes y tratados internacionales y que en Colombia habia leyes que
promovian y protegian los derechos humanos. A la pregunta si habia instituciones u
organizaciones determinadas que trabajaran para promover y proteger los derechos
humanos en Colombia, el 15% de los encuestados mencionaron el organismo
principal encargado de los derechos humanos (Defensor del Pueblo de la Republica
de Colombia), mientras que una parte ligeramente mas elevada nombré a las
Naciones Unidas;

d) Cerca de la mitad de los encuestados eran conscientes de que el
ACNUDH tenia una oficina en Colombia, aunque solo una pequefia parte habia
tenido contactos con ésta. L os encuestados apoyaron mayoritariamente su presencia,
y dos tercios estimaron que habia tenido un efecto positivo;
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e) La conciencia de los problemas de derechos humanos parecia haber
aumentado en Colombia. Cerca del 70% de los encuestados se consideraban més
conscientes de esos problemas de 1o que fueron hacia 10 afios, y una parte analoga
estimaba que la conciencia de los colombianos en general habia aumentado;

f)  Cuando las respuestas se desagregaron por género, las mujeres mostraron
niveles considerablemente méas altos de interés por los derechos humanos y unos
conocimientos considerablemente mas bajos sobre los mecanismos de derechos
humanos en Colombia que los hombres. Las diferencias de lugar, educacion y
situacion socioecondmica tenian menos influencia.

@La oficina del ACNUDH en Colombia, establecida en 1996, tenia una plantilla de
80 personas en diciembre de 2008, convirtiéndose con ello en la operacién més duradera y
la segunda en importancia de las oficinas exteriores del ACNUDH. Véase el informe del
ACNUDH de 2008 relativo a las actividades y los resultados, pags. 68 a 153.

La Oficina ha prestado apoyo para crear y arraigar una capacidad
de derechos humanos en lasinstituciones, la legislacién y la sociedad
civil nacionales

20. La Oficina ha aplicado sus conocimientos especializados y técnicos para
ayudar a los gobiernos, en particular en los paises en que tiene una presencia en el
terreno. Por invitacion, el ACNUDH examina la legislacion existente y ofrece apoyo
en la redaccion de nuevas leyes que cumplan las normas y los tratados
internacionales de derechos humanos. Ademas, apoya a los gobiernos y a la
sociedad civil en la preparacion de los informes que se requieren en virtud de los
tratados y del mecanismo del examen periddico universal. Por eemplo, en
Colombia y Uganda, cada entrevistado que participd en esa labor destacod la
importante funcion desempefiada por el ACNUDH en la tarea de ayudarlos a
desarrollar instrumentos legislativos eficaces del cumplimiento de los derechos
humanos y la utilidad de esa asistencia para los gobiernos receptores. Ademas, un
funcionario gubernamental de un pais visitado por la OSSI observé que el enfoque
del gobierno hacia los grupos de minorias y en situacion de desventaja habia
cambiado, de ser un modelo de beneficencia a un modelo basado en los derechos
humanos, y que el ACNUDH habia ayudado a incorporarlo en la politica piblica 'y
lalegislacion. EI ACNUDH también ha desempefiado una funcion en la creacion de
capacidad en las instituciones nacionales de derechos humanos, en las operaciones
militares nacionales y las organizaciones de la sociedad civil. En todas las seis
presencias en el terreno del ACNUDH visitadas por la OSSI, el ACNUDH estaba
ofreciendo cursos y materiales sobre derechos humanos directamente a los
receptores y formacion a los instructores. Por ejemplo, en Uganda la Oficina
informd de que en 2008 habia ofrecido capacitacion en derechos humanos a més
de 3.300 militares y policias, a persona de la Comision de Derechos Humanos de
Uganda, a funcionarios gubernamentales locales, a Centro de cooperacion
civico-militar y a las organizaciones de la sociedad . Los entrevistados de la OSS|
procedentes de las organizaciones receptoras en Uganda describieron esas
iniciativas de capacitacion como uno de los éxitos del ACNUDH; uno de ellos

13 Véase el informe del ACNUDH correspondiente a 2008 sobre actividades y resultados, pags. 76
y 77.
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observo que el personal del ACNUDH se habia granjeado el respeto de los soldados,
mientras que otro estimé que el incremento de la conciencia de los derechos
humanos habia ayudado a reducir laviolencia.

La Oficina ha tenido un determinado éxito en la promocién de la
aplicacion de un enfoque basado en los derechos humanos en todo
el sistema de las Naciones Unidas

21. La Oficinatiene el mandato de promover y facilitar el enfoque basado en los
derechos humanos en las actividades de desarrollo y humanitarias de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Una importante iniciativa a ese
respecto, laAccion 2, vinculé al ACNUDH, al Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo y a Comité Ejecutivo de Asuntos Humanitarios en el marco de un plan
de accion para fortalecer las actividades de las Naciones Unidas relacionadas con
los derechos humanos a escala . Si bien el éxito de esta y otras iniciativas
necesariamente depende del compromiso de todos los participantes, la participacion
del ACNUDH ha contribuido a una serie de resultados positivos. Por gjemplo, la
0SSl encontré que el ACNUDH habia desempefiado una funcion importante en la
incorporacion de los derechos humanos en algunos &mbitos teméticos, tales como
las cuestiones indigenas, donde iniciativas concretas para dotar de capacidad e
incluir a los grupos indigenas habian sido adoptadas por las entidades de las
Naciones Unidas que desplegaban actividades en esa esfera. Como otro gjemplo se
podria mencionar que en los equipos de las Naciones Unidas en Ecuador y Uganda,
los conocimientos especializados del personal del ACNUDH fueron especialmente
valorados, ya que ocasionaron la adopcion de un enfoque de derechos humanos mas
eficaz ala programacion a escala nacional.

22. No obstante, varios asociados del sistema de las Naciones Unidas destacaron
los desafios en la incorporacion de los derechos humanos en las actividades. Los
encuestados mencionaron la variedad de sensibilidades y retos que habia que tener
en cuenta en los programas humanitarios y de desarrollo cuando se trabajaba para
incorporar los derechos humanos en las actividades. Se expresaron otras inquietudes
relacionadas con la ambigliedad que se desprendia de los mandatos superpuestos de
derechos humanos. Algunos asociados del sistema de las Naciones Unidas afirmaron
gue el ACNUDH no siempre se daba cuenta de las limitaciones con las que tenian
que funcionar.

La Oficina podria lograr mejoresresultados mediante
una mayor concentracion estratégica

La Oficina podria € ecutar mas estratégicamente su mandato

23.  Aun reconociendo que el ACNUDH ha logrado éxitos en la gjecucién de su
mandato, la OSS| considera fundamental que, como Unica entidad de las Naciones
Unidas dedicada exclusivamente a los derechos humanos, la Oficina determine mas
estratégicamente las actividades de mayor importancia critica para cumplir
plenamente su mandato. Ello permitiria al ACNUDH convertir los éxitos existentes
en resultados més sistematicos, sostenibles y coherentes y mitigar los riesgos de la
utilizacion ineficiente de los recursos. Parte de este esfuerzo debe ocuparse de la

14 Dichainiciativa se desarroll 6 de 2004 a 2008.
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necesidad de evaluar y supervisar mas sisteméticamente los derechos humanos,
como se menciona en los parrafos 13 y 14 supra.

24. El desafio que tiene ante si el ACNUDH es la amplia gama de funciones que
abarca su extenso mandato. Se exige a la Oficina que proporcione conocimientos
especializados analiticos, juridicos y técnicos y apoyo de secretaria a los organos
principales del sistema de derechos humanos de las Naciones Unidas. Sobre €l
terreno, en cumplimiento del mandato establecido por la Asamblea General en su
resolucion 48/141, la Oficina entabla un didlogo con los gobiernos con €l fin de
garantizar el respeto de todos los derechos humanos y trabaja con la sociedad civil y
las organizaciones internacionales en la prevencion de la continuacion de las
violaciones de esos derechos. El Alto Comisionado se pronuncia y defiende los
derechos humanos en nombre de la comunidad internacional. Por ultimo, el mandato
del ACNUDH incluye la responsabilidad de coordinar las actividades de promocion
y proteccion en todo el sistema de las Naciones Unidas. La OSS| observa que €l
ACNUDH lleva a cabo esas funciones en un contexto de una compleja comunidad
internacional de derechos humanos, que abarca mas de 100 instituciones nacionales
de derechos humanos, tribunales especializados de derechos humanos vy
organizaciones de la sociedad civil. Por tanto, la OSSI considera esencial que la
Oficina establezca claras prioridades entre las distintas necesidades para asignar de
forma mas eficiente sus recursos finitos y determinar y utilizar su ventaja
comparativa. La OSSI estima que, aunque el ACNUDH sigue adoptando medidas en
ese sentido, el objetivo todavia no se ha logrado plenamente. La Oficina informa
que se estd ocupando de este desafio por conducto del actual proceso de
planificacion estratégica para el bienio 2010-2011.

25. Basdndose en la percepcion de las partes interesadas y su evaluacion
independiente, la OSSI concluye que la ventgja comparativa del ACNUDH en el
cumplimiento de su mandato reside en su posicion de referente central y defensor de
las normas y |os mecanismos internacionales de derechos humanos. La Oficinatiene
la posibilidad de crear repercusiones mundiales como fuente autorizada de
asesoramiento y asistencia a los gobiernos, la sociedad civil y otras entidades de las
Naciones Unidas en cumplimiento de las normas de derechos humanosy el enfoque
basado en esos derechos. La OSS| sostiene que el ACNUDH esta en la mejor
situacion posible para desempefiar esas funciones como Unica entidad de las
Naciones Unidas con un mandato exclusivo de derechos humanos. Aunque la OSSI
reconoce la importante contribucion de las actividades de supervision y presentacion
de informes del ACNUDH a la proteccién de los derechos humanos internacionales,
observa que éstas se limitan mayormente a los paises y regiones en que hay una
presencia en el terreno. Dentro del contexto de su amplio mandato, la OSS|
considera que el ACNUDH puede utilizar sus recursos finitos de la forma mas
eficiente centrando estratégicamente sus actividades en consonancia con su ventaja
comparativa.

El plan estratégico de gestion y el marco estratégico no establecen
claras prioridades organicas para la Oficina

26. El plan estratégico de gestion de la Alta Comisionada para 2008-2009, que
consta de 117 péaginas, es un documento integral, en que se determinan cuatro
objetivos amplios relacionados con las medidas de promocién, la relacion con los
paises, la asociacion y la interaccion con los drganos de las Naciones Unidas de
derechos humanos y los indicadores mundiales y nacionales. La OSSI estima que el
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marco estratégico para los derechos humanos es amplio, a contener 26 logros
previstos. Sin embargo, ninguno de los dos establece prioridades organicas
concretas, poniendo en cuestion la viabilidad general. Al hablar de prioridades
organicas, la OSS| se refiere a la determinacion precisa de las actividades y tareas
gue son especiamente cruciales para la gjecucion del mandato.

27. La 0SSl examind una muestra de los instrumentos de planificacion interna del
ACNUDH y determino que trataba de fortal ecer sus procesos de planificacion .. Por
gjemplo, para el bienio 2008-2009, el equipo directivo superior del ACNUDH
proporcion6 un modelo a todas las oficinas centrales y exteriores estableciendo un
formato coherente para la presentacion de informes sobre las actividades
planificadas y los productos. Este modelo requeria que cada oficina determinara de
cudl de los logros establecidos en el plan de gestion estratégica bienal se ocupaban
sus actividades respectivas. Ademés, el ACNUDH informé de que las directrices
para el bienio 2010-2011 habian sido enmendadas para reflejar mejor la labor de las
divisiones y de que habia tomado medidas para centrarse més en el desarrollo de su
plan de gestion estratégica para 2010-2011 mediante la selecciéon de seis esferas
teméticas prioritarias paralas cuales se determinarian las estrategias mundiales y los
logros previstos en el marco de los recursos disponibles. Asimismo, el ACNUDH
informé de que una empresa consultora de gestion habia empezado a facilitar la
reflexion conjunta entre el personal directivo superior con el fin de consolidar las
estrategias y 10s procesos de trabajo.

28. No obstante, a pesar de esas medidas, la OSS| observa que €l plan de gestion
estratégica y el marco estratégico actuales, asi como |los otros documentos del plan
de trabajo anual, no proporcionan un plan claro para la gecucién coherente de las
actividades. Pese a la determinacion de algunas actividades concretas, muchas
referencias siguen siendo generales. Por gjemplo, la OSSI no encuentra pruebas de
gue el ACNUDH haya determinado las tareas més criticas que va a emprender la
Oficina ni puede discernir un establecimiento suficiente de prioridades en las
actividades planificadas. La OSSI observa que es un riesgo para la reputacion del
ACNUDH si la Oficina trata de alcanzar simultdneamente muchos objetivos
ampliamente definidos y no puede lograrlos.

29. Algunos funcionarios del ACNUDH expresaron preocupacion a ese respecto.
El 64% de los funcionarios encuestados estuvieron de acuerdo, totalmente o en
parte, en que la Oficina tenia estrategias claras y eficaces para lograr sus objetivos,
mientras que el tercio restante estimd que no era asi. Ademds, en las entrevistas
muchos funcionarios sugirieron que un acuerdo mas claro sobre las prioridades, con
una definicién més precisa y explicita de lo que se puede lograr, les permitiria
redlizar su labor con mas eficacia Por e€emplo, casi todos los funcionarios
entrevistados sobre el terreno hablaron de problemas relacionados con la
determinacion de prioridades teniendo en cuenta las diferentes y mdltiples
expectativas. El personal del ACNUDH expresd opiniones muy diversas sobre la
viabilidad de gjecutar el mandato de la Oficina: el 44% la califico de excelente o
buena; el 39%, de suficiente; y el 17%, de escasa 0 muy escasa. Dos tercios dijeron
gue existia una vision comin entre la sede y las oficinas exteriores en cuanto a la
gjecucion del mandato, mientras que un tercio no estuvo de acuerdo.

15 Lamuestraincluia el plan estratégico parala Divisién de Operaciones sobre el Terreno y

Cooperacion Técnica para el bienio 2008-2009, las directrices y el modelo para el plan de
trabajo anual para 2009 y varios planes de trabajo de la Oficina para 2008.
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30. Los asociados del ACNUDH tenian impresiones parecidas. Informaron de que
no tenian un entendimiento claro de las prioridades del ACNUDH ni una buena
comprension del programa de trabajo de la Oficina sobre €l terreno. EI ACNUDH
afirma que su presencia en el terreno funciona de acuerdo con un mandato abierto,
gue el plan de gestion estratégica de la Alta Comisionada es un documento publico
y que el sitio web de la Oficina es totalmente abierto y accesible.

A pesar de algunos éxitos, €l rapido crecimiento de las
oper aciones sobre el terreno no ha sido plenamente
coherente

Lapresenciaen el terreno de la Oficina se ha ampliado consider ablemente

31. En el dltimo decenio han crecido rapidamente las operaciones en el terreno del
ACNUDH. Durante el bienio 2008-2009, mas de la mitad del personal total de la
Oficina, de 996 personas, y mas de la mitad de su presupuesto se asignaron a
actividades y oficinas fuera de Ginebra y Nueva York. En el cuadro 2 figura una
comparacion de la proporcion de funcionarios y recursos financieros dedicados a las
operaciones sobre €l terreno en 1996, cuando se estableci6 la primera presencia en
el terreno del ACNUDH, y en 2008. Como se observa en el cuadro 2, la proporcion
de funcionarios del ACNUDH sobre el terreno se quintuplicé entre 1996 y 2008, y
el presupuesto de las operaciones sobre el terreno se incrementd a un ritmo todavia
mayor.

Cuadro 2
Comparacioén delosrecursos del ACNUDH asignados a las
oper aciones sobre el terreno, 1996 y 2008

(Porcentaje)

1996 2008
Personal sobre el terreno 9,0 50,3
Presupuesto de |as operaciones sobre el terreno 4,0 51,0

Fuente: Datos del ACNUDH.

L os éxitos sobre el terreno se estan logrando en condiciones
especialesy no en el contexto de una estrategia general

32. La 0SSl observa que las oficinas exteriores han logrado resultados positivos,
pero, como ya se ha dicho, esos éxitos se han producido fundamentalmente en
condiciones especiales. La OSS| toma conocimiento de la elaboracion del plan
estratégico para las operaciones sobre el terreno de 2008-2009, aunque hay pocas
muestras de que haya una estrategia coherente y coordinada en el terreno. El
ACNUDH afirma que el proceso actual de planificacion para 2010-2011 esta
destinado especialmente a crear una estrategia sobre el terreno coherente y
coordinada.

33. El persona del ACNUDH y las partes interesadas perciben esa falta de
estrategia general como un obstaculo alarealizacion de operaciones sobre €l terreno
eficientes y eficaces. La OSSI observa que las operaciones sobre el terreno se ven
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obstaculizadas por un establecimiento de prioridades insuficiente, una adopcion de
decisiones poco coherente y una escasa normalizacion de los métodos de trabgjo.
Ademés, la OSSI no encuentra pruebas de un planteamiento sistemético de las
decisiones relacionadas con la localizacion y el tipo de presencia en el terreno del
ACNUDH. La asignacion de recursos resultante no parece suficientemente
estratégica. EI ACNUDH afirma que la estrategia general para la expansion de la
presencia en €l terreno ... ha estado clara desde el principio, y que |os bienios 2006-
2007 y 2008-2009 han sido periodos en que se han seguido perfeccionando las
estrategias para cada modelo [en el terreno].

Faltan unas condiciones de participacion en las operaciones sobre
el terreno, en particular las estrategias de entrada y de salida

34. El plan de gestion estratégica de la Alta Comisionada para 2008-2009 prevé un
criterio de participacién en el terreno que esta basado en una evaluacion por toda la
Oficina de la situacién y las necesidades en cuanto a los derechos humanos, con
respuestas formuladas de acuerdo con sus ambitos de conocimientos especializados
y la ventgja . La OSSI reconoce que el ACNUDH afronta limitaciones en su
proceso de formulacién estratégica de decisiones, teniendo en cuenta el marco
politico méas amplio, y reconoce la necesidad de cierto grado de flexibilidad dadas
las grandes variaciones del contexto sobre el terreno. No obstante, la OSSI estima
gue no se produce de forma constante la evaluacion sistematica continua necesaria
para aplicar el criterio previsto y que en estos momentos faltan las estrategias de
entrada de la presencia en el terreno que se precisa parala aplicacion de ese .

35. La OSSI reconoce también la tension inherente que existe entre la asistencia
técnica y la funcidon de creacion de capacidad del ACNUDH y la funcion de
supervision, que incluye informar sobre las violaciones. La OSS| observa, no
obstante, que el ACNUDH todavia no ha conseguido desarrollar y aplicar estrategias
gue aborden esa tension. La reunion de datos durante las visitas de la OSS| sobre €l
terreno sefiala claramente una mayor receptividad por parte de los gobiernos a la
asistencia técnicay la creacion de capacidad del ACNUDH, y una menor aceptacion
de sus actividades de supervision y presentacion de informes. La OSS| ve pruebas
de que esta asimetria afecta las prioridades del ACNUDH sobre €l terreno. En ambas
visitas de la OSSI a las oficinas exteriores numerosos entrevistados mencionaron |os
retrasos en la renovacion de los mandatos en el terreno como factor inhibidor de la
eficacia de la presencia del ACNUDH. Entre las consecuencias figuraban los
retrasos en las publicaciones y en la renovacién de los contratos del persona y la
incertidumbre en cuanto a los futuros compromisos con los asociados de las
Naciones Unidas. La OSS|I observa que, para ser mas plenamente eficaz, €l
ACNUDH necesita una estrategia general y clara de entrada que aborde
explicitamente la funcién que va a desempefiar y que se gjuste a la situacion politica
de cada pais.

36. LaOSSl tampoco ve pruebas de una estrategia de salida general y clara parala
presencia en el terreno, ni de que el ACNUDH determine, supervise e informe
suficientemente sobre los resultados a mas largo plazo de su presencia en el terreno.
Ello puede estar relacionado con la dificultad de medir los resultados, pero también

16 Plan de gestion estratégica de la Alta Comisionada, 2008-2009, péag. 20.
17 El ACNUDH informa ala OSSI de que tiene estrategias de entrada para varios paises y que esta

aplicando una estrategia de salida para un pais.
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reflgja la disposicion de muchos gobiernos receptores de retener una oficina una vez
establecida. Sin embargo, la OSSI observa que, sin una estrategia clara de salida, el
ACNUDH corre €l riesgo de arraigarse en los paises en que esta situada en lugar de
contribuir a unos resultados sostenibles que son independientes de la continuacion
de su presencia. Ese problema se reconoci6 en 2007 en una evaluacion
independiente de las consecuencias en la oficina de . EI ACNUDH afirmé que si
bien la presencia en el terreno necesariamente debe concebirse a largo plazo —os
avances en materia de derechos humanos requieren cambios de mentalidad, 1o cual
[leva mucho tiempo— los cambios politicos sobre el terreno pueden poner fin
abruptamente a la participacion directa de la Oficina o modificarla drasticamente.

Lasfuncionesy las prioridades de los diver sos tipos de presencia
en el terreno no estan claras

37. En diciembre de 2008, el ACNUDH tenia en marcha 50 presencias en €l
terreno en todo el mundo, incluidas 8 oficinas exteriores, 10 oficinas regionales y
las instalaciones correspondientes, y 15 asesores de derechos humanos; también
proporcionaba 22 funcionarios para ayudar a los equipos de derechos humanos que
trabajaban en las misiones de mantenimiento de la . En el cuadro 3 figura una
comparacion de la distribucion del personal y de los recursos financieros en todas
esas presencias en el terreno en los Ultimos 12 afios.

Cuadro 3
Distribucion de los recur sos del ACNUDH sobre el terreno, 1996 y 2008

(Porcentaje)

1996 2008

Oficinas exteriores

Personal sobre el terreno 100 79,1

Presupuesto sobre el terreno 100 67,7
Oficinasregionales

Personal sobre el terreno 0 12,8

Presupuesto sobre €l terreno 0 11,8
Asesor es de derechos humanos

Personal sobre el terreno 0 3,7

Presupuesto sobre el terreno 0 6,6
Componente de derechos humanos de
misiones de mantenimiento de la paz

Personal sobre el terreno 0 43

Presupuesto sobre €l terreno 0 14,0

Fuente: Datos proporcionados por el ACNUDH.

38. Sobre la base de su andlisis de las entrevistas y los datos de la encuesta, la
OSSl determind los puntos fuertes y vulnerabilidades principales de cada uno de los
cuatro tipos de presencia en el terreno que se resumen en el cuadro 4.

18 Varela Quirds, Villaran de la Fuente, Cleces Saa: “Impact Assessment: Colombian Office of the

United Nations High Commissioner for Human Rights”, noviembre de 2007, pag. 17.

19 Informe del ACNUDH correspondiente a 2008 sobre actividades y resultados, pags. 68 a 70.
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Cuadro 4

Caracteristicas de los distintos tipos de presencia en €l terreno del ACNUDH

Tipos de presencia en el terreno

Puntos fuertes

Vulnerabilidades

Oficina exterior

Oficinaregional

Asesor de derechos
humanos

Componente de derechos
humanos de |as misiones
de mantenimiento de la
paz

La condicion de independencia confiere
visibilidad y mayor peso

El programa de trabajo dedicado al pais
puede ajustarse a las necesidades locales

Puede aportar importantes logros en el
terreno

Posibilidad de abarcar paises sin una
oficina exterior independiente

Capacidad de interactuar con las oficinas
regionales de otras entidades de las
Naciones Unidas

Posibilidad de convertirse en el
repositorio fiable de conocimientos
especializados en materia de derechos
humanos en laregién

Promueve la integracion natural dentro
del equipo de las Naciones Unidas en el
pais

Promueve la concentracién en la
asistenciatécnica, la coordinacion y el
trabajo por conducto de |os asociados

Mayor concentracion en la coordinacion
del trabajo por conducto de otros
asociados de las Naciones Unidas

Beneficios derivados del peso especifico
del Representante Especial y del
Representante Especial Adjunto del
Secretario General y acceso alos
recursos de las misiones

L as actividades dependen de la receptividad
del gobierno receptor

De gran inversion de recursos y limitada a
uNOS POCOS paises

Tendenciaainiciar actividades por si solay
no con asociados, fomentando la
institucionalizacién dentro del paisy
limitando la sostenibilidad

Recursos limitados en virtud de los
acuerdos actuales

Ambiguedad sobre el papel y lafuncion

Desfase entre las expectativas de las partes
interesadas y la capacidad de la oficina

L a eficacia depende de | as relaciones dentro
del equipo de las Naciones Unidas en €l pais

Escasa orientacion de lasede y faltade
coherencia entre los equipos de las
Naciones Unidas en el pais en cuanto al
grado de dinamismo del asesor de derechos
humanos

Ladoble estructurajerarquica (el ACNUDH
y el Coordinador Residente) complicala
planificacion y la presentacion de informes

Dificultades para mantener la independencia

Tension entre el mandato politico del
mantenimiento de la paz y el mandato del
ACNUDH

Ladoble estructurajerarquica (el ACNUDH
y el Representante Especial del Secretario
General) complicalaplanificaciény la
presentacién de informes

39. La OSSI encuentra varios problemas relacionados con los cuatro tipos de
oficina exterior del ACNUDH. En primer lugar, en lo que respecta a las oficinas
exteriores, la OSS| se pregunta si la importante inversion actual en esas oficinas
constituye un uso 6ptimo de los recursos y la mejor forma de utilizar los puntos
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fuertes del ACNUDH. Pese a las posibles ventajas de su visibilidad y condicién
independiente, las oficinas exteriores absorben una parte importante del presupuesto
sobre el terreno y su eficacia depende en gran medida de la receptividad de los
gobiernos . EI ACNUDH afirma que las oficinas exteriores representan de la mejor
manera la participacion del ACNUDH sobre el terreno, basada en la convergencia
de la voluntad politica del pais receptor con la labor de la Oficina, el apoyo de los
donantes, los problemas sistematicos de derechos humanos que hay que abordar vy el
juicio independiente de la Alta Comisionada sobre el empleo de su personal y de los
recursos necesarios. Aln siendo una excepcion y no la regla, las oficinas exteriores
encierran las mayores posibilidades en lo que respecta a los efectos de la Oficina
sobre el terreno.

40. La OSSI observa que, si bien el modelo de oficina regional puede tener
posibilidades adicionales, se requiere una estrategia mas desarrollada, ya que la
funcién y las prioridades de las actuales oficinas regionales del ACNUDH estan
rodeadas de una considerable incertidumbre. Las expectativas de las oficinas
regionales con frecuencia son superiores a su capacidad de responder a ellas. La
OSSI observa que |os asesores de derechos humanos pueden ser sumamente eficaces
en unas condiciones optimas. En un pais que visit6 la OSSI, las partes interesadas
atribuyeron el éxito de la presencia de los asesores de derechos humanos a la
credibilidad de un asesor experimentado, a la movilizacion de mas apoyo de
personal y a las buenas relaciones de trabajo con el equipo de las Naciones Unidas
en el pais y €l gobierno. No obstante, en otros lugares las partes interesadas no
tenian un buen entendimiento de la funcién del asesor de derechos humanos y se
mostraron ambivalentes en cuanto a sus efectos. La doble estructura jerarquicay de
rendicion de cuentas del asesor de derechos humanos y del coordinador residente
por una parte, y del asesor y la sede del ACNUDH por otra, plantea problemas
adicionales para ese tipo de

41. La OSS|I observa que un cuarto tipo de presencia en el terreno del
ACNUDH—el componente de derechos humanos de una mision de mantenimiento
de la paz—puede tener efectos, aunque se requiere gran habilidad para garantizar la
claridad de las funciones entre todos |os componentes que estdn en funcionamiento
en el complegjo entorno del mantenimiento de la paz. La OSSI observa que esos
componentes de derechos humanos, con mandatos que se derivan de resoluciones
del Consgjo de Seguridad, generan mayores oportunidades para promover y proteger
los derechos humanos y para la coordinaciéon eficaz con otros asociados de las
Naciones Unidas. Sin embargo, las expectativas de las partes interesadas en cuanto a
esa presencia no siempre son coherentes, y las dobles estructuras jerarquicas, lafalta
de una voz independiente y la necesidad de gestionar |as tensiones politicas y otras
prioridades dentro de la misién son factores que complican la situacion. En la
mision de mantenimiento de la paz que visitd la OSSI, los asociados de las Naciones
Unidas por lo general reconocieron los conocimientos especializados del ACNUDH
y celebraron su contribucién al equipo de las Naciones Unidas en €l pais, pero
expresaron preocupacion por la aparente falta de una estrategia subyacente que

20
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La OSSI reconoce que una parte del presupuesto sobre el terreno del ACNUDH puede asignarse
a actividades concretas u operaciones exteriores y que puede haber limitaciones en su
redistribucién para otros usos.

La OSSI examind el documento de politicainterna del ACNUDH sobre las oficinas regionales
(17 de marzo de 2009), su politica definitiva acerca de los asesores de derechos humanos y el
mandato genérico de |os asesores.
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guiara sus actividades en €l pais. No obstante, la OSSI reconoce |os recientes logros
en la obtencion de una cooperacion mas estructurada con el Departamento de
Operaciones de Mantenimiento de la Paz y el Departamento de Asuntos Politicos.

El personal sobre €l terreno quisiera recibir mas orientacion
y apoyo de la sede

42. Muchas personas entrevistadas y encuestadas sobre el terreno informaron de
gue seria conveniente recibir mas orientacion y apoyo para las operaciones
exteriores. La Division de Operaciones sobre el Terreno y Cooperacion Técnica del
ACNUDH es responsable de la coordinaciéon de la presencia y actividades de la
Oficina sobre el terreno. Sin embargo, varios funcionarios sobre el terreno
entrevistados informaron de que el contacto con la sede, incluido su oficia
responsable, frecuentemente era esporadico y lento. Destacaron que €l répido
crecimiento sobre el terreno del ACNUDH habia generado |a necesidad de mejorar
la coordinacién y los métodos de comunicaciéon y adoptar métodos de trabajo mas
coherentes. Ademas, varios funcionarios observaron que seria Util recibir
orientaciones mas claras de |la sede para definir las prioridades y los resultados del
trabajo. Por ejemplo, calificaron del problema mas grave que enfrentaban sobre €l
terreno la falta de voluntad politica, pero informaron de que no recibian suficiente
orientacién de la sede sobre la forma de desenvolverse en un medio politico
delicado.

43. La 0SSl estimaque los vinculos entre la sede y las actividades sobre €l terreno
podrian ser mas sisteméticos. En particular, la experiencia y los conocimientos
procedentes del terreno no se incorporan sistematicamente en las actividades de la
sede. Ademas, algunos funcionarios sobre el terreno afirmaron que, a pesar de la
reunion anual de representantes de las oficinas exteriores en Ginebra, no habia
suficiente interaccion entre las propias presencias en el terreno. La OSS| considera
gue esta situacion es una oportunidad perdida de compartir las précticas Optimas y
las lecciones aprendidas. EI ACNUDH declaré que las oficinas exteriores y los
equipos de las Naciones Unidas en el pais recibian diariamente apoyo sustantivo u
orientacion de las dependencias tematicas de la Division de Investigacion y del
Derecho al Desarrollo, y periddicamente, aunque no con tanta frecuencia, del
personal de la Subdivision de Tratados de Derechos Humanos y la Division de
Procedimientos Especiales de |a sede.

L a Oficina ofrece importante apoyo a los 6rganos de
las Naciones Unidas de derechos humanos, pero el
seguimiento de la labor de esos 6rganosy los vinculos
con otras actividades de la Oficina son escasos

L os conocimientos especializados de la Oficina son cruciales
para el funcionamiento de los érganos de derechos humanos

44. El ACNUDH, gracias a los servicios que presta al Consejo de Derechos
Humanos, en particular el examen periddico universal y los mecanismos de los
procedimientos especiales, asi como a los nuevos Organos creados en virtud de
tratados de derechos humanos, se ha colocado en una posicion de repositorio de
conocimientos especializados y comprension de las normas internacionales de
derechos humanos. La OSSI reconoce que el ACNUDH lo ha logrado en un
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contexto de cambios en la labor de esos drganos intergubernamentales que han
generado en los Ultimos afios una carga de trabajo adicional.

45. La OSSl hizo una encuesta entre los Estados Miembros que forman parte del
Consgjo de Derechos Humanos, los titulares de los mandatos de |os procedimientos
especiales y los miembros de los 6rganos creados en virtud de tratados sobre el
apoyo que recibian del ACNUDH. En todos los grupos, el 80% o més de los
encuestados consideraron que ese apoyo era muy importante o importante en la tarea
de ayudarles a cumplir sus mandatos. Asimismo, los encuestados por 1o general
hicieron una alta valoracion de los conocimientos especializados del personal del
ACNUDH, en particular de su capacidad de ofrecer asesoramiento analitico, juridico
y técnico de alta calidad. Por tanto, la OSSI concluye que el apoyo ofrecido por €l
ACNUDH a esos 6rganos y mecanismos de derechos humanos ha constituido para
ellos un puntal y hafacilitado el logro de sus respectivas metas.

El apoyo ofrecido por la Oficina al Consejo de Derechos Humanos, a
su mecanismo de procedimientos especialesy a los érganos creados
en virtud de tratados por 1o general esta bien valorado, aunque €l
seguimiento de la labor de esos 6rganos es limitado, y se han
determinado otros &mbitos que se pueden mejorar

Consgjo de Derechos Humanos

46. La Subdivision del Consgjo de Derechos Humanos del ACNUDH, dotada de
22 , ofrece apoyo a ese Consgjo. Una gran mayoria de los miembros del Consejo
que participaron en la encuesta (el 86%) calificaron las relaciones de trabajo con el
ACNUDH de eficaz o bastante eficaz, y €l apoyo que ofrecia la Oficina a ese 6rgano
por lo general estaba bien valorado. No obstante, solamente una quinta parte
contesto que el ACNUDH respondia a todas o casi todas sus expectativas. Entre los
ambitos en que no se cumplieron las expectativas estaban: el suministro de
informacién y apoyo técnico; el suministro de informacion de forma oportuna; y el
suministro de informacion en todos los idiomas de las Naciones Unidas. Muchos
miembros del Consejo y del personal del ACNUDH mencionaron la necesidad de
una mayor claridad en cuanto a sus funciones respectivas.

47. Desde 2006, el ACNUDH ha ofrecido apoyo al ambicioso proceso del examen
periédico universal, a consecuencia del cual se realizara un examen periddico del
historial de derechos humanos de todos los Estados Miembros. Los encuestados del
Consgjo de Derechos Humanos clasificaron de 6ptimo el apoyo que prestaba el
ACNUDH en relacion con el proceso, en particular la labor de compilacion y
resumen; el 75% calificaron ese apoyo de excelente o bueno. Durante sus misiones
sobre el terreno la OSSI observé también cierto grado de conocimiento del proceso
a escala nacional. Ese conocimiento abarcaba las organizaciones de la sociedad
civil, una de las cuales hizo una aportacion al informe del pais. Sin embargo, los
miembros del Consegjo y del personal del ACNUDH, asi como las partes interesadas,
expresaron preocupacion porque el ACNUDH no ofreciera més apoyo a
seguimiento y a la aplicacion de las recomendaciones derivadas del examen
periddico universal. Uno de los gestores del ACNUDH califico el seguimiento de las
multiples recomendaciones generadas por €l examen de uno de los mayores desafios
gue actualmente tenia el ACNUDH. La OSSI observa que todavia queda por definir

22 Datos procedentes del proyecto de presupuesto por programas para el bienio 2008-2009 (A/62/6

(Sect.23)), organigrama.
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la funcion que va a desempefiar el ACNUDH en el seguimiento del examen; la
medida en que el ACNUDH pueda apoyarlo afectara los resultados logrados por ese
nuevo

Mecanismo de los procedimientos especiales

48. La Divisién de Procedimientos Especiales, con una dotacion de 63
funcionarios, ofrece apoyo y asesoramiento sustantivo y técnico alos titulares de los
mandatos en virtud del mecanismo de los procedimientos especiales del Consejo de
Derechos Humanos. Esa labor incluye apoyar directamente el trabajo de los 28
procedimientos especiales teméticos e, indirectamente, el de todo el sistema de los
titulares de mandatos de procedimientos especiales. EIl ACNUDH informa de que el
mecanismo de procedimientos especiales ha aumentado la visibilidad de las
cuestiones de derechos humanos, como ilustran los méas de 150 comunicados de
prensa y los 130 informes publicados cada afio en el pasado reciente. Los
encuestados entre los titulares de los mandatos de los procedimientos especiales
valoraron altamente la eficacia de su relacion de trabajo con el personal del
ACNUDH, y € 75% afirmé que en general la relacion de trabajo era eficaz o algo
eficaz; el 20% la califico de algo ineficaz, y el 5%, de muy ineficaz.

49. Sin embargo, se han detectado varios &mbitos que se pueden mejorar. Los
titulares de los mandatos especiales mencionaron la necesidad de que se asignara
mas personal del ACNUDH para que se consagrara a apoyar su trabajo, asi como la
necesidad de un mayor apoyo logistico. Ademés, si bien la labor analitica realizada
por el ACNUDH se consider6 importante, no todos los titulares de mandatos
especiales consideraron que era de alta calidad: el 58% la calificoé de excelente o
buena, el 16%, de satisfactoria, y €l 26%, de deficiente. Otra funcién de apoyo que
requeria mejoras era la oficina central de respuesta rapida del ACNUDH en la que
trabajan dos personas. No parece que el ACNUDH esté logrando plenamente la meta
prevista: procesar y coordinar la prestacion de informacién y las comunicaciones
dirigidas a los titulares de mandatos y recibidas de ellos. Ningln encuestado
consider6 que sus servicios fueran excelentes, el 50% los calificd de buenos,
el 36%, de satisfactorios, 14%, de muy deficientes.

50. La OSSI estima que el apoyo que presta el ACNUDH al seguimiento de las
recomendaciones de |os titulares de los mandatos especial es requiere mas atencion.
Ninguno de los titulares calificd el apoyo prestado a ese respecto de excelente o
bueno, el 27% lo califico de satisfactorio, el 40%, de deficiente, y el 33%, de muy
deficiente. Un alto funcionario de gestion del ACNUDH estuvo de acuerdo con esa
evaluacion, diciendo que la Oficina necesitaba hacer frente al desafio mas
importante, el seguimiento de la aplicacion de las recomendaciones formuladas por
los titulares de mandatos especiales y que tenia que prestar asistencia en la
supervision y asegurarse de que las oficinas de las Naciones Unidas adoptaban esas
recomendaciones.

Organos creados en virtud de tratados de derechos humanos

51. Los tratados de derechos humanos son una parte importante tanto del marco
internacional de derechos humanos que promueven las Naciones Unidas como del

23

Se ha creado un fondo fiduciario para el seguimiento del examen periédico universal; no
obstante, el ACNUDH informa de que el fondo todavia no ha recibido contribuciones. Por tanto,
esta por ver cOmo se podria utilizar.
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marco juridico internacional de derechos humanos. La Subdivision de Tratados de
Derechos Humanos ofrece apoyo a los nueve drganos creados en virtud de tratados
de derechos humanos, con una dotacion de personal de 67 funcionarios. La OSSI
estima que la funcion del ACNUDH en apoyo de esos Organos estad sumamente
valorada. Una gran mayoria de los encuestados entre los miembros de los érganos
creados en virtud de tratados (el 86%) considerd que ese apoyo era muy importante
o importante para su labor, y mas del 75% afirmé que tanto los conocimientos del
personal del ACNUDH de los problemas de los organos creados en virtud de
tratados como el apoyo técnico que proporcionaba la Oficina eran buenos o
excelentes. Ademas, el 89% califico la eficacia general de su relacion de trabajo con
el ACNUDH de muy alta o bastante alta.

52. Los miembros de los o6rganos creados en virtud de tratados también
determinaron ambitos que se podian mejorar. Algunos encuestados afirmaron que €l
ACNUDH podria facilitar mas una armonizacion de los criterios de la labor de esos
organos; el 53% califico esa labor de excelente o buena, el 35%, de satisfactoria, y
el 12%, de deficiente. Cerca del 40% expresd la opinidon de que se necesitaba mas
personal del ACNUDH, muchos de ellos especificando que la asignacion de
personal de la Oficina exclusivamente a la labor de su érgano era precisa para
facilitar la continuidad en la prestacion de servicios y los conocimientos
especializados sobre la materia.

53. La OSSI encuentra que el apoyo del ACNUDH a seguimiento de las
recomendaciones de los drganos creados en virtud de tratados es limitado. El 55%
de los encuestados calificaron esa labor de excelente o buena, e 25%, de
satisfactoria, y el 20%, de deficiente. El seguimiento de las recomendaciones de los
organos creados en virtud de tratados es la responsabilidad primordial de la Division
de Operaciones sobre el Terreno y Cooperacion, aunque la Subdivision de Tratados
de Derechos Humanos también tiene una funcion que desempefiar. Todavia no estan
claras las funciones y responsabilidades respectivas de esas dos dependencias. El
personal de la Subdivisiéon afirmo que el mayor problema a que hacia frente en su
labor dados los recursos disponibles era el seguimiento insuficiente de las
recomendaciones de los 6rganos creados en virtud de tratados. Ese seguimiento
tiene una importancia vital para asegurar que se cumplan las obligaciones juridicas
de los Estados parte que son signatarios de los tratados.

Losvinculos con otras actividades de la Oficina y otras partes
interesadas en el ambito de los derechos humanosyy los 6rganos
creados en virtud de tratados no son fuertes

54. LaOSSl detecto otras deficiencias en el trabajo del ACNUDH con los érganos
creados en virtud de tratados de derechos humanos. En primer lugar, de acuerdo con
la encuesta y los datos de las entrevistas, existian vinculos insuficientes entre el
trabajo de apoyo de los 6rganos de tratados de derechos humanos y la labor del
personal en otras subdivisiones del ACNUDH. Por ejemplo, algunos miembros de
los 6rganos creados en virtud de tratados consideraron que la Subdivision de
Tratados de Derechos Humanos no promovia ni facilitaba suficientemente la
integracion de las actividades de esos 6rganos con otras actividades de la Oficina.
La OSSI encontré algunos ejemplos de vinculos en sus visitas sobre €l terreno. Si
esos vinculos se hicieran mas regulares y sistematicos, podrian producir una mejor
incorporacion de las observaciones y recomendaciones de los 6rganos creados en
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virtud de tratados por parte del personal en el terreno del ACNUDH en las
actividades de creacion de capacidad con los gobiernos y la sociedad civil.

55. Ademas, la OSSI determind que los vinculos entre la labor de los 6rganos
creados en virtud de tratados de derechos humanos y la de las partes interesadas
correspondientes eran insuficientes. Entre ellos figuraban los vinculos entre los
organos y la sociedad civil, asi como entre los 6rganos y otras entidades de las
Naciones Unidas involucrados en la labor en el ambito de los derechos humanos.
Ademaés, los entrevistados y los encuestados hablaron de la necesidad de fortal ecer
la labor de facilitacion por el ACNUDH de las interacciones entre los diversos
organos creados en virtud de tratados de derechos humanos.

La Oficina no es totalmente eficaz en su coordinacion
con los asociados de derechos humanos ni en el apoyo
a los asociados

La Oficina ha desarrollado una gran variedad de asociaciones

56. Debido a que el mandato del ACNUDH requiere que lleve a cabo su labor en
coordinaciéon con los gobiernos y otras entidades de las Naciones Unidas, las
asociaciones son cruciales para su eficacia. La OSSI observa que el ACNUDH ha
desarrollado una gran variedad de asociaciones, tanto a escala de la sede como a
escala nacional y local, que apoya directamente por conducto de sus dependencias
de instituciones nacionales y de la sociedad civil y también por medio del
asesoramiento técnico proporcionado en esferas teméticas. Por lo general esas
asociaciones son bien valoradas; la mayoria de los encuestados que participaron en
la encuesta de los asociados del ACNUDH (el 85%) consideré que una buena
relacion de trabajo era muy importante o algo importante para su propio éxito.

L as asociaciones eficaces ofrecen una ventaja adicional
alasactividades del ACNUDH

57. Muchas asociaciones, en particular la iniciativa Accién 2 mencionada en el
parrafo 21 supra, han proporcionado resultados tangibles en circunstancias con
frecuencia dificiles. La OSSI estima que las asociaciones mas eficaces ofrecen una
ventagja adicional a las actividades del ACNUDH, creando un efecto multiplicador
de sus repercusiones. La OSSI encontré una serie de gemplos sobre el terreno en
que el ACNUDH trabajaba con las instituciones nacionales de derechos humanos y
las organizaciones de la sociedad civil para formar a los instructores y asesorar a
aquellos que informaban sobre alegaciones de violaciones de |os derechos humanos,
o colaboraba con organismos gubernamental es, organizaciones de la sociedad civil y
los medios de comunicacion para promover el aumento de la conciencia publica. La
OSSl observa que gracias a esos planteamientos se formé a mas personas, se
investigaron mas violaciones y se emprendieron més actividades de relaciones
publicas que si el ACNUDH hubiera emprendido esas actividades aisladamente.
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Falta, sin embargo, una estrategia general para las asociaciones

58. Parece que el ACNUDH carece de una estrategia general para desarrollar y
apoyar las asociaciones, pero reconoce los logros recientes en el fortalecimiento de
las asociaciones en el sector del desarrollo por conducto de una cooperacion
estructurada con el Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz y el
Departamento de Asuntos Politicos. Los datos derivados de las entrevistas y las
encuestas revelan que muchas asociaciones funcionan de forma flexible, pero con
carécter especia y en torno a un problema determinado, sin estructuras oficiales ni
consultas periddicas. Se ha permitido que caducara el memorando de entendimiento
con el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, un asociado crucial con
el que existia una estructura oficial, y los entrevistados de ambas entidades han
informado de que las interacciones ocasionalmente han sido dificiles y poco
productivas. Muchos asociados indicaron también que sus asociaciones se formaron
a consecuencia de iniciativas personales, amenazando con ello su sostenibilidad.
Ademaés, los datos de las entrevistas y las encuestas hacen pensar que se percibe a
veces gque algunas asociaciones funcionan bien sobre el terreno, pero con menos
éxito en la sede.

59. Por consiguiente, la OSSI observa que las redes mas grandes de asociaciones
de derechos humanos carecen de coherencia. Algunas asociaciones que podrian
haber sido importantes se han ido a la deriva, mientras que otras prosperan. Varios
entrevistados de entidades de las Naciones Unidas con una presencia importante
sobre el terreno han mencionado la falta de iniciativa de la Oficina con respecto a
algunas cuestiones de peso con elementos de derechos humanos, en particular los
refugiados, el comercio y la propiedad intelectual, y la ausencia de una participacion
activa en algunos foros interinstitucionales, incluida la labor del Comité Permanente
entre Organismos y el Comité Ejecutivo de Asuntos Humanitarios. La OSSI observa
gue son particularmente frégiles las asociaciones que carecen de la continuidad de
las iniciativas conjuntas o de un personal consagrado a lalabor por ambas partes. La
sugerencia mas comun formulada por los encuestados para mejorar la eficacia de las
asociaciones fue que e ACNUDH entablara colaboraciones, consultas e
interacciones mas periédicas y sistematicas con sus asociados.

L as asociaciones no estan bien gestionadas

60. Los asociados mencionaron varios componentes de sus asociaciones que no
estaban bien gestionados. Muchos hablaron de la dificultad de encontrar a las
personas adecuadas con quienes establecer contacto en la sede sobre cuestiones
concretas; se considerd que la expansion reciente de la Dependencia de la Sociedad
Civil habia reducido, aunque no eliminado, esos problemas de acceso. Ademas,
algunos asociados consideraban también que la Oficina no comprendia bien sus
mandatos y que no siempre los consultaba sobre cuestiones de interés comun. Otros
informaron de que el ACNUDH no siempre podia preparar documentos no oficiales
de orientacién en los formatos e idiomas que habrian resultado mas accesibles a las
personas que mas se beneficiarian de su uso.
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L os problemas de gestion contribuyen a la ineficiencia

Pese a la aplicacion parcial de las recomendaciones derivadas
del examen de gestion de la OSSI de 2002, persisten impor tantes
problemas de gestion

61. Conforme a las recomendaciones derivadas del examen de gestion del
ACNUDH realizado por la OSSI en 2002 (véase A/57/488), la Oficina ha cambiado
su estructura organica y aplicado otras mejoras recomendadas. La OSSI encuentra
que el ACNUDH sigue promoviendo una cultura institucional en que se busca la
excelencia y que hay receptividad a la aplicacién de las lecciones aprendidas. No
obstante, una serie de problemas de gestién ya citados por la OSS| continGan
perjudicando su capacidad de aumentar al méximo la eficacia.

62. El personal del ACNUDH no siempre valora positivamente el funcionamiento
y la gestion generales de la Oficina: el 55% de los encuestados del personal del
ACNUDH consideré que la gestion de la Oficina era muy eficaz o algo eficaz,
mientras que el 45% restante estimé que la gestion era algo o muy ineficaz. Al tratar
de comprender esa valoracion, la OSSI determing tres &mbitos de preocupacion
especial, aunque reconoce el contexto mas amplio de fluidez e incertidumbre que
son inherentes a los tiempos de expansion y cambios de la estructura de gestion. La
OSSI encuentra algunas pruebas de: @) una direccion poco clara del liderazgo, que
produce la sensacion de una utilizacion ineficiente de los recursos y de una
distribucién desigual del trabajo, b) una coordinacion ineficiente entre las
dependencias operacionales del ACNUDH y entre |la sede y |as operaciones sobre el
terreno, lo cual amenaza la aplicacién coherente del programa de trabgjo de la
Oficina; y c) procesos de trabajo no documentados para algunas tareas de
importancia critica, 1o cual tiene efectos negativos sobre la eficiencia.

Lafaltadeclaridad en ladireccién del liderazgo produce
la sensacion de una utilizacién ineficiente de los recur sos

63. La OSSI encontro varias formas en que podia mejorarse la direccion del
liderazgo. En primer lugar, aunque establecidas méas explicitamente que cuando la
OSSl realizé su examen de la gestion en 2002, las estructuras jerarquicas actuales y
los procesos de adopcion de decisiones todavia no son plenamente eficaces en el
logro de la claridad en cuanto a las prioridades del trabajo. El 11% de los
encuestados afirmaron que la claridad de las estructuras jerarquicas era muy eficaz,
el 53% la calificé de algo eficaz, el 24%, de algo ineficaz, y el 12%, de muy
ineficaz. La adopcion de decisiones tampoco se valoré siempre positivamente, ya
que el 57% la califico de muy o algo eficaz, y el 43%, de algo o muy ineficaz.
Muchos funcionarios entrevistados por la OSSI informaron de que los procesos de
adopcién de decisiones con frecuencia no derivaban en resultados definitivos y que
recibian directrices contradictorias sobre qué programa de trabajo tenian que aplicar.
Por gjemplo, un funcionario en una oficina regional informé de que los gestores de
la sede le indicaron que tenia que atenerse a unas prioridades en el trabajo que eran
diferentes de las que se habian acordado antes. Otro funcionario del ACNUDH
afirmoé que no siempre estaba claro quién iba a adoptar una decisién ni cuando.
Ademas, los datos de las entrevistas revelan que los procesos de establecimiento de
prioridades y adopcién de decisiones del ACNUDH se percibian como altamente
competitivos, en que diversas oficinas y funciones competian por la atencién y los
recursos. Por Ultimo, la OSSI observé que en algunos casos importantes decisiones
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sobre la forma de ejecutar las actividades del ACNUDH ocasionalmente
correspondian a un funcionario, a veces poco experimentado.

64. La OSSl toma conocimiento de que el personal tiene la sensacion de que las
estructuras jerérquicas y los procesos de adopcion de decisiones no son claros y
parece que producen un uso ineficiente de los recursos. Durante las entrevistas, la
OSSI| observo varios ejemplos de funcionarios de una dependencia y division que
tenian la sensacién de que les correspondia una carga de trabajo mayor que la de sus
colegas en otras oficinas. Los encuestados del personal del ACNUDH hicieron una
de las valoraciones mas negativas del objetivo de la utilizacion eficiente del
personal y los recursos financieros del ACNUDH: el 63% considerd que los recursos
se utilizaban de forma ineficaz. La oportunidad de la contratacion del personal
también se mencion6 como un importante motivo de preocupacion, y casi todos los
encuestados (el 87%) la calificaron de ineficaz. Durante las seis visitas de la OSSI
sobre €l terreno, el personal sobre el terreno inform6 de la falta de recursos
suficientes para atender las necesidades del programa de trabgjo y de la necesidad
de que el ACNUDH mejorara la gestion de los recursos humanos. Los funcionarios
de las dependencias de la sede expresaron preocupaciones parecidas. La OSSI
observa que esta percepcion indica la necesidad de proporcionar una direccion del
liderazgo mas enérgica y una mejor comunicacion sobre la asignacion de recursos y
sobre las prioridades y la direccién estratégica de la Oficina.

Lafalta de una coordinacion eficiente entre las dependencias
oper acionales de la Oficina amenaza la aplicacion coherente
de su programa detrabajo

65. Aungue la OSSI encontré algunas muestras de una mayor coordinacion dentro
del ACNUDH, como, por gemplo, en apoyo a la labor del Consejo de Derechos
Humanos, la coordinacion dentro de la Oficina seguia percibiéndose como
deficiente. La OSS| destaca en particular la deficiencia de la coordinacion entre la
sede y las operaciones sobre el terreno. La sugerencia mas comun formulada por el
personal de la sede del ACNUDH cuando se le pregunt6 qué hacia falta para que €l
desempefio de la Oficina fuera mas eficaz fue la necesidad de fortalecer la
coordinacion dentro del ACNUDH, y més de la mitad de los encuestados (el 55%)
informaron de que la comunicacién interna no era eficaz. Muchos funcionarios
mencionaron como muestra de la deficiencia de la coordinacion y comunicacion la
ausencia de reuniones periédicas del personal de todas las categorias, desde los
equipos separados hasta la Oficina en su totalidad. Los funcionarios sefialaron
asimismo que la falta de un criterio comin y de coherencia entre las diversas
divisiones entorpecia la eficacia. A ese respecto, se refirieron a que continuaba la
“mentalidad de silo” que separaba las diversas divisiones, y también a la falta de
unaidentidad comun y compartida en la Oficina.

L os procesos no documentados de algunas tar eas de importancia
critica obstaculizan la eficiencia

66. A pesar de los esfuerzos recientes por fortalecer los procesos de trabajo, la
0SSl encuentra que no todas las actividades mas importantes que realiza la Oficina
cuentan con el apoyo de unos métodos de trabajo coherentes y bien documentados.
La OSSl informa de que un conjunto de 10 procedimientos operativos estdndar se
experiment6 en febrero de 2007 con el fin de mejorar y regularizar la interaccion
entre la sede y las oficinas exteriores, y la OSSI encomia esa medida. No obstante,
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las entrevistas con el personal tanto de la sede como de las oficinas exteriores
indican que es preciso hacer mas en ese ambito, y la OSSI observa que la necesidad
de documentar los métodos de trabajo para las actividades sobre el terreno es
especialmente importante dada la distancia geogréfica entre las operaciones y la
gran diversidad de circunstancias contextuales. Ademas, s6lo unos pocos Organos
creados en virtud de tratados tienen manuales que articulan los pasos y la logistica
gue entrafa la prestacion de servicios al 6rgano, dificultando €l aprendizaje del
trabajo y de la funcion de un nuevo secretario de un 6rgano. Ademas, si bien existe
un manual oficial para los procedimientos especiales y unos principios rectores
sobre larelacion entre la Oficinay los titulares de |os mandatos especiales, asi como
material de orientacion para los nuevos titulares de mandatos, la OSS| encontré que
la documentacién destinada especialmente a los funcionarios que prestan apoyo a
los titulares de los mandatos especiales era limitada. Ademas, la mitad de los
encuestados entre los titulares de mandatos especiales respondieron que no habian
sido suficientemente informados sobre la labor del ACNUDH. La OSSI observa que
la documentacion insuficiente sobre los procesos de trabajo puede ocasionar
ineficiencias debidas a la pérdida de la memoria institucional y de oportunidades
pararacionalizar los métodos de trabajo.

V. Conclusion

67. ElI ACNUDH tiene un amplio mandato y enfrenta un medio politico complejo
y unas expectativas cada vez mayores y a veces en conflicto del sistema de las
Naciones Unidas y de la comunidad internacional. La OSSI encuentra que, a pesar
de sus considerables logros, la Oficina debe aumentar su concentracion estratégica
en las actividades y mejorar el establecimiento de prioridades en su trabajo para
lograr mayores efectos. La OSS| concluye que logrard los mayores efectos si
concentra sus actividades en los ambitos en que tiene una mayor ventaja
comparativa en la promocién y proteccion de los derechos humanos, en particular
una mejor supervision y evaluacion de las situaciones de | os derechos humanos en €l
mundo, con el fin de basar sus propias decisiones estratégicas en un mayor
conocimiento de causa. EI ACNUDH esta iniciando un periodo de consolidacion
después del rapido crecimiento de los Ultimos afios. Tiende a una Alta Comisionada
recientemente nombrada, un personal consagrado a la labor y la buena voluntad de
sus asociados. La OSSI concluye que es una oportunidad para que el ACNUDH
reoriente sus actividades y se apoye en sus singulares ventajas y considerables
logros para aumentar su eficacia en el futuro.

VI. Recomendaciones

Recomendacién 1: Intensificar méasla concentracion estratégica
dela Oficina

(Véase la conclusion B, parrs. 23 a 30)

68. Al finalizar y aplicar su plan de gestion estratégica de 2010-2011, el ACNUDH
deberia intensificar su concentracion estratégica, determinando las prioridades y las
actividades de importancia critica de la organizacion que aumenten al maximo sus
ventajas comparativas y conduzcan a una ejecucion més eficiente de su mandato.
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Concretamente, el ACNUDH deberia:
a) Determinar menos logros previstos, siendo éstos mas especificos;

b) Continuar desarrollando vinculos claros entre el plan de gestion
estratégica, el marco estratégico y los planes de trabajo para sus divisiones y
presencia en el terreno;

¢) Revaluar la asignacion actual de recursos en todas las divisiones, en
particular revisando el equilibrio de las actividades entre las presencias en el terreno
y entre la sede y las oficinas exteriores;

d) Examinar formas de mejorar la supervision y la evauacion de la
situacion de los derechos humanos en todo el mundo con el fin de que sus propias
decisiones estratégicas se basen en un mayor conocimiento de causa.

Recomendacién 2: Elaborar un documento de estrategia gener al
sobre el terreno

(Véasela conclusion C, parrs. 31 a 43)

69. El ACNUDH deberia, en consulta con sus asociados, elaborar un documento
de estrategia general sobre el terreno que tenga en cuenta las estrategias de cada
presencia en el terreno, establezca objetivos especificos de las operaciones
exteriores y asigne prioridades a sus actividades més importantes. Concretamente, el
ACNUDH deberia:

a) Realizar unaevaluacion de las ventajas y desventajas comparativas de los
diversos tipos de presencia en el terreno, prestando especial atencion al modelo de
oficina exterior a veces delicado y que requiere muchos recursos,

b) Establecer criterios explicitos de entrada y de salida;

c) Proporcionar apoyo suficiente de la sede para garantizar la coherencia en
el carécter y el contenido del asesoramiento, los recursos, los instrumentos y la
informacién que se ofrece al personal sobre €l terreno y que se recibe de ese personal;

d) Transmitir esa estrategia a las organizaciones asociadas, tanto a escala de
la sede como sobre €l terreno, para garantizar que los objetivos y l1os métodos de las
operaciones sobre el terreno del ACNUDH sean bien comprendidos.

Recomendacién 3: Mejorar la eficacia del trabajo con los érganos
de derechos humanos

(Véase la conclusion D, parrs. 44 a 55)

70. El ACNUDH deberia mejorar la eficacia de su labor con los érganos de
derechos humanos mediante:

a) El apoyo ala presentacion de informes y al seguimiento sistematicos de
las recomendaciones formuladas por los érganos creados en virtud de tratados de
derechos humanos,

b) El establecimiento de vinculos mas eficaces entre la labor de los 6rganos
de derechos humanos y otros ambitos del ACNUDH, en particular la Division de
Operaciones sobre €l Terreno y Cooperacion Técnica, y entre los propios 6rganos
creados en virtud de tratados de derechos humanos.
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Recomendacion 4: Fortalecer mas las asociaciones estr atégicas
(Véase la conclusion E, parrs. 56 a 60)
71. EI ACNUDH deberiafortalecer méas sus asociaciones mediante:

a) La especificacion de los objetivos y modalidades para las interacciones
con |os asociados;

b) La mejora de la coordinacion con los asociados, en particular las
entidades gubernamentales, las entidades dentro del sistema de las Naciones Unidas
y las organizaciones de la sociedad civil;

¢) Ladeterminacion de vinculos duraderos a escala de la organizacion para
apoyar |las asociaciones;

d) La especificacion de estrategias para aumentar las complementariedades
reciprocas;

e) La clarificacion de las funciones y responsabilidades para todos los
asociados;

f)  El restablecimiento del memorando de entendimiento con el Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo.

Recomendacion 5: Mejorar la coordinacion y la comunicacion internas
(Véasela conclusion F, parrs. 61 a 65)

72. EI ACNUDH deberia mejorar la coordinacion y comunicacion internas
mediante:

a) El fortalecimiento de los vinculos dentro de las divisiones y
subdivisiones para garantizar un planteamiento coordinado de los problemas
intersectoriales y lograr que la competencia técnica interna se utilice al méaximo;

b) La mejora de los mecanismos para la comunicaciéon y participacion
internas, incluido, aunque no como Unica medida, el establecimiento de reuniones
periddicas del personal.

Recomendacion 6: Determinar y documentar todos los procesos
detrabajo deimportanciacritica

(Véase la conclusion F, parr. 66)

73. ElI ACNUDH deberia determinar todos los procesos de trabajo de importancia
critica que todavia no se han documentado y adoptar medidas para hacerlo. Esa
medida debe abarcar |os procesos de trabajo tanto de la sede como en el terreno, y la
documentacidn debe ponerse a disposicion de todos los funcionarios competentes.

(Firmado) Inga-Britt Ahlenius
Secretaria General Adjunta de Servicios de Supervision Interna
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