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La investigacion fue realizada en el marco del Convenio Especial de Cooperacion N°
288/779-2016, celebrado entre el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia
e Innovacion COLCIENCIAS, hoy Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, el
Departamento Administrativo de la Funcién Publicay la Fiduciaria la Previsora S.A.,
como vocera del Fondo Francisco José de Caldas.

Esta investigacion tuvo como proposito plantear recomendaciones en materia

de evaluacién del desemperio en el sector publico, por lo que los productos
académicos que se dieron en el marco de dicha investigacién son documentos
de consulta, los cuales no generan obligacién alguna para las entidades y/o
servidores publicos respecto de su aplicacién. Asi mismo, es importante
precisar que los contenidos de estos productos son responsabilidad de la
Universidad Externado de Colombia y que este Departamento Administrativo,
si bien participd en espacios para la retroalimentacién de los productos, estos
productos no reflejan la posicion institucional de Funcion Publica.
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e Los desafios de la evaluacién del desempeiio de servidores publicos estan asociados al complejo contexto
de operacién que impone el aparato estatal como escenario para su despliegue y apropiacién de la practica.

e Durante la operacién de un sistema de evaluacion de desempeirio debe realizarse una clara distincion
entre lo que es la medicidn y el uso que debe darse a la informacion producida. La no claridad entre
estos dos aspectos hace que el objetivo del sistema de EDL pierda claridad y utilidad.

e Ofrecemos un prototipo de sistema modular como posible solucién. En este sistema modular, los
h ® = componentes o piezas del instrumento evaluativo son independientes, pero a la vez articulables en-
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l;‘ (‘ ll(l( l()ll ( ( , ( S( llll)( ll() tre si. La libre agregacién de un nimero de mddulos tendra por resultado un mecanismo particular
de evaluacion del desempeiio ‘a la medida’ de los requerimientos y diversos grados de desarrollo de

para una Gesuon Publica
Elcctuva: Paramcros. Desalios v
Recomendaciones

Un sistema de evaluaciéon del desemperio laboral (EDL) integra el conjunto de actores, regulaciones,
instrumentos de decisidn y estrategia, repertorios de cambio y métodos de recoleccién, valoraciéon y
retroalimentacion de informacidon de la gestién publica con los cuales un pais gestiona la prdctica de
la evaluacion del desempeiio de las organizaciones que integran el aparato publico en sus diversos
niveles y estamentos.

Desde el afio 2000 se ha expandido la implementacién de los sistemas de evaluacidn de servidores
publicos en distintas instituciones gubernamentales. Uno de los aspectos mas notables ha sido el uso
de un enfoque incremental el cual indica el disefio e inclusion de mecanismos para la medicién como
un principio central dentro de la modernizacion de la administracidon publica.

El caso colombiano evidencia tensiones relacionadas con el proceso de reclutamiento, y seleccion
laboral de los servidores publicos, la asociacion entre el objetivo superior de la evaluacion desempe-
No y la estrategia de operacion, y retos de diversidad y capacidad en las organizaciones y empleados.
Aunque estas tensiones son casi siempre extrinsecas a los instrumentos, afectan gravemente su im-
plementacion.
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cada organizacion publica.

Presentacion

Esta cartilla es producto de la investigacién ‘Evalua-
cién de desempenfio para una gestidn publica efec-
tiva’, llevada a cabo con el objeto de formular re-
comendaciones de politica sobre la evaluacion de
desempefio de los servidores publicos en beneficio
de la gestion institucional en Colombia. Nace como
producto de la colaboracidn interinstitucional que
tiene lugar entre el Departamento Administrativo
de la Funcién Publica —DAFP— y el Ministerio de
Ciencia, Tecnologia e Innovacidon-Minciencias.

Para abordar este reto técnico e intelectual el equi-
po de la Universidad Externado de Colombia adop-
ta una mirada comprensiva del objeto de estudio
que: i) analiza las practicas de otros paises dentro y
fuera de la region, ii) elabora un mapa de brechas
de evidencia que examina aspectos criticos de la
evaluacion del desempefio a partir de la literatura,
ii) conduce una indagacién de campo multi-nivel y
multi-sector que determina aquellas tensiones es-
pecificas del caso colombiano, vy iii) desarrolla un

prototipo de disefio a partir de estos varios para-
metros.

Esta cartilla sintetiza los principales hallazgos de la
investigacion y por lo tanto brinda una lectura de
varias capas en torno a la evaluacién del desem-
pefio. Se tocan algunos antecedentes histéricos y
normativos de la practica, pero principalmente los
aspectos conceptuales, operacionales y metodolé-
gicos requeridos a efectos de entender y abordar
con suficiencia los desafios que enfrenta la gestion
de esta practica en el aparato publico.

Antes de proceder, agradecemos el concurso activo del
DAFP para llevar a cabo esta investigacion, las retroali-
mentaciones de la Comisién Nacional del Servicio Civil
(CNSC), las voces de gestores pasados y actuales de la
politica y de los numerosos usuarios del sistema con
cuya participacién espontanea y desinteresada logra-
mos un entendimiento comprensivo de los desafios a
mano y algunas pistas acerca de cdmo abordarlos.

Evaluacicn de desempedo para una gestidn pablica
fectiva: pardmetros, desaffos y recomendaciones



Resumen de metodologia

Tenemos ante nosotros un reto de disefio, pues formular recomendaciones supone el doble proceso de com-
prender la naturaleza y contexto del problema y crear y valorar posibles soluciones. El camino de desarrollo
provee el entendimiento de la estructura requerida, y sus formas posibles de concepto, funcién o materiali-
zacion practica.

Cursamos esta indagacion a partir de tres fuentes: i) un mapa de brechas de evidencia, que informa sobre va-
riables que afectan la operacion de la evaluacién del desempefio en el sector publico; ii) un sondeo cualitativo
transversal con expertos, hacedores de politica y usuarios del sistema en distintos niveles en Colombia, que
informa sobre tensiones criticas del sistema; iii) un reconocimiento de experiencias internacionales en Brasil,
Canada, Chile, Francia, México, Nueva Zelanda, Reino Unido, Republica Dominicana, Singapur y Uruguay, que
informa sobre las estructuras que tipicamente dan forma a los sistemas de evaluacidn del desempefio.

La investigacidn arroja recomendaciones de distinta indole:

I. Conceptuales
A.  Definicion acotada de sistemas pais de evaluacion del desemperio —permite su analisis y compara-
bilidad.
B.  Desarrollo desde la literatura institucional —permite analizar de modo comprensivo el esfuerzo institu-
cional para la profundizacion de la EDL como préctica.
II. Analiticas

C. Caracterizacion de los distintos niveles en los que se gesta y materializa un sistema pais.

D. Identificacion de las variables criticas que con mayor frecuencia impactan su operacion —segun la
literatura— y que cuestionan as prescripciones mas comunes en la practica.

E.  Sintesis de evidencia existente alrededor de la evaluacion de desempleo mediante herramientas como
los mapas de brecha de evidencia.

F.  ldentificacion de las tensiones de operacion que mas afectan el sistema colombiano.

G.  Focos transformadores y rutas de accion como accionables operativos para dar respuesta a las tensio-
nes, problemas y actuales efectos de operacion de modelo de EDL.

lll. Metodoldgicas
H.  Desarrollo de un prototipo de sistema modular que propone un esgquema de operacion que articula

el sistema en su conjunto con el proposito de mejorar la apropiacion de 1a EDL en 1as organizaciones
publicas.
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La investigacién permitid identificar aquellas limitaciones que, a manera de tension, con diferentes niveles o
componentes problematicos, afectan la operacidn del sistema de evaluacion del desempenio. Estas se configu-
ran como desconexiones entre las expectativas del sistema y las condiciones especificas de operacién de los
instrumentos dentro del marco de la organizacion.

A saber, las tensiones que destacan por su impacto son:

Tabla 1. Tensiones que afectan la operacion del sistema de evaluacion del desempefio

Tension por Obstaculos para la operacion de los instrumentos derivados del tipo de vinculacion

contexto laboral laboral y del desarrollo de personal. Introducen ruido en |a operacion cotidiana.

Tension por Obstaculos para la operacion de los instrumentos derivados de fallas en el estable-

espiritu cimiento y la comunicacion de una finalidad superior asociada con la evaluacion del
desempernio laboral y que no permiten orientar su lugar estratégico en la gestion de la
entidad.

Tensidn por Obstaculos para la operacion de los instrumentos derivados de mandatos, niveles, ti-

diversidad pos y caracteristicas sectoriales del aparato publico. A su vez dificultan su apropiacion

de los procesos de desarrollo organizacional.

Tension por Obstaculos para la operacion de los instrumentos derivados de la diversidad de capa-
capacidad cidad mostrada por las entidades y sus funcionarios, que dificultan Su apropiacion y
desarrollo organizacional.

Fuente: elaboracion propia.
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Principales hallazgos

»

»

Perspectiva comparada

Los paises configuran sus sistemas a partir de una combinacién mas bien caprichosa de referentes de
politica, regulacion de practicas evaluativas en las entidades publicas e instrumentos.

Los sistemas de evaluacién a escala pais estan sujetos a la incidencia de multiples variables extrinse-
cas que amenazan su efectiva operacion. Este aspecto amerita una agenda investigativa especifica.

Los ‘sistemas de evaluacion del desempefio de funcionarios publicos a escala pais’ son un objeto
frecuentemente prescrito, pero poco estudiado en su conjunto y desde el punto de vista del interés
de sus gestores. Las variables criticas que inciden en los sistemas pais a nivel macro y meso han sido
muy poco estudiadas, salvo lecturas diagndsticas regionales.

Experiencia colombiana

Pese al desarrollo técnico e institucional del pais, la operacidén de instrumentos para la evaluacion
del desempefio laboral en el aparato estatal enfrenta retos complejos, resultado de sus contextos
mediato e inmediato, por ejemplo, la naturaleza publico-politica del entorno, los distintos grados de
capacidad organizacional en los niveles territoriales, y su diferenciacién funcional por sectores.

La carrera administrativa en Colombia enfrenta retos de consolidacién de lo publico, debido a las bre-
chas de desarrollo y diversidad que caracterizan las multiples entidades estatales y la cultura politica
gue rodea su implementacion.

Existe una alta disparidad en la manera como el modelo de EDL realiza seguimiento al desempefio a
los servidores publicos. Esta disparidad se fundamenta en la naturaleza contractual del servidor pu-
blico, la diferenciacion de acceso a estimulos o compensacidn a la productividad, y la conexion entre
desempefio y régimen salarial.

El régimen contractual dominante incide en el proceso de evaluacién del desempeiio, especialmente
en cuanto a la composicién irregular de la fuerza laboral que genera una percepcién de injusticia.

Universidad Externado de Colombia

»

Una propuesta modular

La metafora de construccién modular permite la agregacion de médulos, que da lugar a un mecanis-
mo particular de evaluacion del desempefio ‘a la medida’ de los diversos requerimientos y grados de
desarrollo de las organizaciones publicas. Los mddulos pueden articularse entre si para poder adap-
tarse a la evolucidn, condiciones o aspiraciones de estas.

El esquema modular permitira desarrollar y hacer disponibles distintos tipos de mecanismo para la
evaluacién. Se espera que este opere como un insumo de la gestion de conocimiento, que permita
absorber y escalar dentro del sistema las innovaciones que organizaciones del aparato publico desa-
rrollen por su propia cuenta.

Recuadro 1. aigunas recomendaciones en funcidn de categorias de accidn organizacional

Funciones misionales:
> Enfocar el meérito y la evaluacion del desempeno laboral en funcion del cambio organizacional y
la evaluacion del desempeno de las entidades. El sistema modular puede Ser un vehiculo para ello.

Calificacion:
> Variar |a escala de calificacion del sistema de tal manera que corrija el incentivo perverso que
incluye el sistema de beneficios y recompensas en el modelo tipo.

Rol transformacional de los gerentes piblicos:
> El DAFP puede ofrecer procesos de formacian pre-ingreso de Gerentes Publicos.
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Introduceion

La evaluacion del desempefio es la valoracion cuali-
tativa o cuantitativa de las actividades realizadas por
un empleado para alcanzar un determinado propé-
sito, usualmente en funcién de los recursos de la or-
ganizacion para cumplir sus objetivos. En el sector
publico la evaluacién del desempefio de los funcio-
narios agrega valor a la capacidad y legitimidad de la
administracién, a la idoneidad para la formulacion
de politicas y a la rendicién de cuentas. En térmi-
nos operacionales, la evaluacién del desempefio es
un componente mas de la gestidn del recurso hu-
mano del aparato publico al lado de procesos de se-
leccién, motivacién y formacidn. Se entiende como
un proceso que valora y califica la alineacidn entre el
desempefio de los trabajadores y los objetivos prees-
tablecidos para su cargo y, por ende, conceptua tam-
bién sobre la organizacidn y su ciclo de planeacién.

La evaluacién tiene entonces dos funciones criti-
cas: i) obtener informacion sobre el desempefio
laboral de los empleados, y ii) proporcionar retroa-
limentacién para el mejoramiento del empleado y
de la organizacidn. Asi, la evaluacién no constituye
un fin en si, sino que se entiende como una técnica
de direccidn estratégica. En esta ldgica, cada orga-
nizacidn deberia seleccionar el método por utilizar
en razon de su estructura, caracteristicas, propoé-
sito y entorno. Esta premisa, cuya ldgica es claray
sencilla para otras organizaciones, es un gran desa-
fio cuando se trata del aparato estatal.
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Desde el ano 2000 se ha expandido la implemen-
tacion de los sistemas de evaluacion de servidores
publicos en distintas instituciones gubernamen-
tales. Paises como Canadd, Reino Unido, Holanda,
Dinamarca, ltalia, Espafia, Turquia y, de manera mas
tardia, los paises africanos han aprobado reformas
en el servicio civil que buscan una gestidn estratégi-
ca del desempefio. En Latinoamérica la suscripcion
de la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica
(CLAD, 2003) impulso la priorizaciéon de una serie
de reformas que tenian como objetivo lograr go-
biernos mas eficientes, efectivos y abiertos. Una de
las transformaciones que tuvo lugar dentro de las
estructuras institucionales fue la gestion de talento
humano en el sector publico, promoviendo la pla-
nificacion de procedimientos para el reclutamiento,
seleccidn y evaluacién eficiente como motores para
la profesionalizacion de los funcionarios.

No obstante, la puesta en marcha de las practicas e
instrumentos de evaluacién de los funcionarios no
ha tenido un desarrollo homogéneo. En el caso lati-
noamericano, por ejemplo, el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) concluye que aun dentro de los
paises es posible encontrar practicas de evaluacion
muy diversas y con distintos resultados de cobertura
y profundidad entre ellas. La literatura reconoce va-
rios factores, intrinsecos y extrinsecos, que pueden
menoscabar el aporte esperado de un sistema de
evaluacion. Entre estos tenemos factores y efectos

de la naturaleza politica de la institucionalidad publica, retos estructurales del sistema de evaluacién o su
funcionamiento —Ila diversidad inherente del aparato publico supone un reto monumental—, condiciones de
vinculacién laboral y percepcidn y actitudes de los funcionarios sobre el sistema de evaluacién?.

Esta cartilla presenta los principales hallazgos del proyecto de investigacién Evaluacion del desempefio laboral
para una gestion publica efectiva? . Brinda una lectura de varias capas en torno a la evaluaciéon del desempe-
flo. Se tocan algunos antecedentes histdricos y normativos de la practica, pero principalmente los aspectos
conceptuales, operacionales y metodoldgicos requeridos a efectos de entender y abordar con suficiencia los
desafios que enfrenta la gestion de esta practica en el aparato publico colombiano.

.

\

>

iR El texto se desarrolia en

5 secciones:
1> Marco general de la evaluacion del desempeno laboral (EDL).

2.> Rasgos y caracteristicas de los modelos pais de evaluacion del desemperio.

3. > Principales desafios de la implementacion del modelo EDL en Colombia.

o4
L

4> Presentacion del prototipo ‘sistema modular’.

1 Este aparte sintetiza contribuciones de autores como Hondeghem & Van Dorpe, 2013; Mussari & Ruggiero, 2010;
Dubin, 2008; Padilla, 2015; Almeida, 2019; ngﬁn, Sayan, & Zengin, 2018; Sahin, & Caliskan, 2018; Olowu, 2010;
Mutereko & Ruffin, 2016; Ohemeng, Amoako-Asiedu & Obuobisa-Darko, 2018 y Odongo, 2020.

2 Esta cartilla toma apartes, parafrasea y sintetiza secciones publicadas en el transcurso de esta investigacién en Balanzé
etal,, 2021a; Balanz6 et al. 2021b y Balanz6 et al, 2021c.
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1. ¢0ué es la evaluacion del
desempeio laboral?

La evaluacién del desempeiio laboral es un proceso que
permite valorar y retroalimentar la labor de un emplea-
do. Es una herramienta para la gestion del talento hu-
mano con la que se mide el desempefio y rendimiento
de los empleados a efectos de incidir en funcién de cri-
terios de interés organizacional.

Pero cuando leemos esta nocién sencilla en el contexto
del aparato publico, la cosa se complica. No hay que ir
muy lejos para mostrar la dificultad: el aparato publico
estd compuesto por organizaciones de orden, natura-
leza y propositos disimiles. No es posible generalizar
‘criterios de interés organizacional’ cuando hablamos
del Estado, su naturaleza intrinseca es la diversidad. Asi
que cuando hablamos de la evaluacion del desempefio
laboral para el sector publico no estamos hablando uni-
camente de una herramienta de valoracion y retroali-
mentacién para los empleados.

Nuestra lectura es que en el contexto de lo publico la
evaluacion del desempefio laboral es un sistema. En
este sistema distintos componentes en interaccién per-
manente crean y determinan las condiciones de ope-
racion de la evaluacién del desempefio. La frase suena
redundante o tautoldgica, pero apunta a un aspecto cri-
tico cuando hablamos de la evaluacién del desempefio
en el aparato publico: su propdsito es hacerse efectiva
en cada una de las organizaciones del Estado.

Y el alcance dependera a la larga de las condiciones —

reglas de juego, capacidad, grado de maniobra— con
que cuenten las organizaciones para apropiar la herra-
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mienta. De tal manera que el sistema de evaluacién del
desempefio integra el conjunto de actores, regulacio-
nes, instrumentos de decision y estrategia, repertorios
de cambio y métodos de recoleccion, valoracion y retro-
alimentacién de informacidn de la gestion publica con
los cuales un pais gestiona la prdctica de la evaluacion
del desemperfio de las organizaciones que integran el
aparato publico en sus diversos niveles y estamentos.

Un hallazgo de interés en esta investigacion muestra que
la literatura gris que orienta la practica no ha marcado
con suficiente énfasis esta distincién, como tampoco lo
ha hecho la literatura académica que la estudia. Asi que
el primer desarrollo tuvo que ver con fundamentar, esto
es, crear a partir de la practica existente, categorias que
permitieran analizar de modo organizado los numerosos
componentes que tiene este sistema a fin de entender
de qué manera y en qué medida afectan las condiciones
de operacion de la evaluacién del desempefio.

2. ¢Cuales son los referentes
normativos en la operacion del EDL?

Los referentes normativos en la operacion de la evalua-
cion del desempefio son la Constitucion Politica de Co-
lombia, la Ley 909 de 2004, el Decreto ley 760 de 2005,
el Decreto 1083 de 2015, el Cédigo de Procedimiento
Administrativo y de lo Contencioso Administrativo, el
Acuerdo 6176 de 2018 (CNSC, 2018) y los acuerdos de
la Comisiéon Nacional del Servicio Civil (CNSC).

El primer referente normativo es la Constitucién Poli-
tica de Colombia, pues es la carta magna y norma fun-
damental del Estado colombiano. En esta se establece
que los empleos en los drganos y entidades del Esta-
do son de carrera e, igualmente, en ella se determina
como es el ingreso, ascenso y retiro (Constitucion Po-
litica, 1991). El ingreso y promocion a los empleos de
carrera se hacen con cumplimiento de los requisitos y
condiciones fijadas por la ley, con el propdsito de de-
terminar los méritos y calidades de los aspirantes. Por
su parte, el retiro de los empleados de carrera se hace
debido a una calificacidn no satisfactoria en el desem-
pefio del empleo, por violacion del régimen discipli-
nario y por otras causales definidas por la Constitu-
ciény la ley (Constitucion Politica, 1991).

El segundo referente es la Ley 909 de 2004, la cual
expide las normas que regulan el empleo publico, la
carrera administrativa y la gerencia publica. El obje-
to de esta ley es la regulacion del sistema de empleo
publico, asi como el establecimiento de los principios
que reglamentan la ejecucién de la gerencia publica
(Ley 909, 2004). En esta ley se indica que la respon-
sabilidad por el trabajo desarrollado de los servidores
publicos se materializa mediante los instrumentos de
evaluacion del desempeiio y los acuerdos de gestidn
(Ley 909, 2004). Ademas, fija a la CNSC como la en-
cargada de velar por la adecuada aplicaciéon de los
instrumentos normativos y técnicos para el correcto
funcionamiento del sistema de carrera (Constitucion
Politica, 1991; Ley 909, 2004).

En alusion al tercer referente, la Constitucidon Politi-
ca (1991), por medio de su articulo 130, determiné la
existencia de una CNSC, y el Decreto Ley 760 de 2005
fija el procedimiento que debe surtirse ante y por esa
Comisién para el cumplimiento de su funcidn princi-
pal: ser responsable de la administracidén y vigilancia
de las carreras de los servidores publicos (Constitu-
cién Politica, 1991; Decreto Ley 760, 2005). Por otra
parte, el cuarto referente normativo es el Decreto
1083 de 2015, mediante el cual se expide el Decreto
Unico Reglamentario del Sector de Funcién Publica.

En este se fija que el Departamento Administrativo de
la Funcion Publica es la cabeza del sector de la funcidon
publica y es responsable de formular las politicas ge-
nerales de la administracion publica, en particular las
de empleo publico, entre otras (Decreto 1083, 2015).

El quinto referente normativo es el Cédigo de Proce-
dimiento Administrativo y de lo Contencioso Adminis-
trativo, el cual busca proteger y garantizar los dere-
chosy libertades de las personas, la prevalencia de los
intereses generales, la sujecion de las autoridades al
ordenamiento, el cumplimiento de los fines del Esta-
do, el buen funcionamiento de la administracién y la
observancia de los deberes del Estado y de los par-
ticulares (Ley 1437, 2011, art. 1.2). De otro lado, el
Acuerdo 6176 de 2018 —sexto referente— determina
el Sistema Tipo de Evaluacion del desempefio laboral
de los empleados publicos de carrera administrativa y
en periodo de prueba. En este define a la evaluacién
del desempefio como una herramienta de gestion ob-
jetiva orientada a valorar las contribuciones individua-
les y el comportamiento, midiendo su incidencia en
la consecucion de las metas institucionales (Acuerdo
6176, 2018, art. 1.9). El proceso de evaluacion sigue
cuatro etapas: concertacion, seguimiento, evaluacio-
nes parciales y calificacion definitiva (Acuerdo 6176,
2018, art. 2.9).

Por ultimo, séptimo referente, los acuerdos de la
CNSC también legislan sobre el proceso de evalua-
cion del desempefio. En la actualidad, hay cuarenta
y siete acuerdos que modifican, adicionan, derogan,
reglamentan, definen, adoptan o ajustan los articu-
los, estructura y funciones de la CNSC, lineamientos,
reglamentos, acuerdos o procedimientos, entre otros
(CNSC, 2021). Los acuerdos de la CNSC han sido expe-
didos desde 2006. En el primero de ellos se sefialaron
los criterios y directrices para la evaluacion del des-
empeiio laboral de los empleados de carrera o en pe-
riodo de prueba, y en el mas reciente se modificaron
dos articulos de un acuerdo previo relacionado con
el reporte, acciones y actualizacién permanente de
la oferta publica de empleos de carrera (CNSC, 2021).
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1. Tendencias y resultados de las reformas

Los modelos de evaluacion del desempefio en el sector publico han sido reformados estratégicamente en las
ultimas dos décadas. Estas reformas han apuntado a mejorar la gestidn publica a partir de marcos de gestidon
de talento humano mas eficientes, efectivos y abiertos.

A escala regional, los avances en términos estratégicos y de implementacién han sido heterogéneos. Algunas
de las reformas estratégicas han versado sobre modificaciones de practicas puntuales, cambios institucionales
y la consolidacidn de un modelo de evaluacidén que valore y califique la alineacidn entre el desempefio de los
trabajadores y los objetivos preestablecidos para sus cargos. La suscripcidon de la Carta Iberoamericana de la
Funcién Publica (2003) potencio dichos ejercicios de reforma. En ese marco, la emergencia de la gestion del
talento humano en el sector publico ha sido emblematica, pues se ha encargado de promover la planificacion
para la seleccion, el reclutamiento y los procesos de evaluacién a partir de la eficiencia. Desde entonces se
considera que la EDL es una pieza vertebral en todo el engranaje.

En el caso colombiano, el avance institucional y técnico realizado dentro de los parametros de evolucion de la ad-
ministracion publica iberoamericana ha impulsado el fortalecimiento de la carrera administrativa en el pais. A pesar
de esto la consolidacion del modelo de EDL enfrenta grandes retos que no estan relacionados directamente con
la insuficiencia normativa, sino con las brechas de desarrollo y diversidad que caracterizan las mdltiples entidades
estatales y la cultura politica que rodea su implementacion.

La evolucion del modelo de EDL en Colombia tiene raices republicanas, que va marcando los derroteros del servicio
civil y del mérito. Encuentra un primer desarrollo antes de la Constitucién de 1886, que se sustenta en el principio de
jerarquizacion. Otra transformacion deviene con la Constitucion de 1886, mediante la cual se consagro la responsabi-
lidad de los servidores por el ejercicio indebido u omisién en sus funciones. Posteriormente se da la creacién formal
de la carrera administrativa y la introduccion de aspectos disciplinarios, tras lo cual se establecen las bases del servicio.

La Constitucion Politica de 1991 configurara los arreglos para determinar el mérito como finalidad superior
y acoger, de manera definitiva, la EDL para el servicio publico. Este periodo puede verse en cuatro fases (ver
grafico 1). La primera fase, 1990 a 1994, dio orden a una arquitectura institucional base, la cual tiene como
telédn de fondo una nueva Constitucidn Politica (1991). En este marco, fue imaginado un Estado de mayor ta-
mafio y mucho mds descentralizado, irradiado por un sistema de carrera que apunta a implementar un cuerpo
de servicio civil mas profesional y meritocratico. Esto da lugar a la modificacién sustancial del Departamento
Administrativo del Servicio Civil, desde entonces Departamento Administrativo de la Funcién Publica (DAFP),
encargado de la formulacién de politicas y la asesoria en materia de organizaciones y administracion y gestion del
talento humano al servicio del Estado. También se cred la Comision Nacional del Servicio Civil (CNSC) como ente
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gubernamental auténomo encargado del posiciona-
miento del mérito en el empleo publico, asi como de la
aplicacidn de los instrumentos que permitan el funcio-
namiento del sistema de carrera.

Durante la segunda fase, 1995 a 2005, se enfatiza
la organizacién del sistema y la construccién de va-
lores, dentro de un ambiente general de reforma a
la carrera administrativa en Latinoamérica, como es
que en 1998 se crea la iniciativa Nueva Gestidn Publi-
ca para América Latina, que responde al cambio de
papel del Estado en la regidon de interventor directo
en los asuntos econdmicos y sociales a uno de regu-
lador. La Carta Iberoamericana (Bolivia, 2003) define
las finalidades de un sistema de gestion del empleo
y de los recursos humanos que fuese compatible
con los objetivos de eficacia y eficiencia, con los re-
guerimientos de igualdad, mérito e imparcialidad en
un contexto de “gerencia publica profesional” como
instrumento fundamental para asegurar la profesio-
nalidad como un aspecto consustancial a la funcion
publica de los sistemas politico-administrativos.

La Carta enmarca la evaluacién del desempefio en
la necesidad de verificar el rendimiento de los fun-
cionarios, utilizando “instrumentos fiables y validos
(basados en resultados estandarizados) mediante el
sefialamiento de objetivos congruentes con las fina-
lidades del puesto ocupado, y la identificacién de in-
dicadores precisos” (Cl, 2003:29). Asi mismo, sugiere
cuales deberian ser los actores minimos involucrados,
la necesidad de incluir mecanismos para la resolucion
de discrepancias y resalta que la evaluacién del des-
empefio deberia estar alineada con la cultura interna
de las organizaciones publicas.

Este ambiente de reforma impulsa a Colombia para
emprender el cambio institucional. En 1998, a partir
de la expedicién de las leyes 443 y 489, se dan dos
cambios importantes: i) la Funcidon Publica asume
nuevas responsabilidades, especialmente, el fortale-
cimiento de su papel asesor de la CNSC para la ad-
ministracion de la carrera administrativa, y ii) se crea
el Sistema Nacional de Capacitacion y el Sistema de
Estimulos para los Empleados del Estado.

Grafico 1. Fases de desarrollo del sistema de evaluacion del desemperio laboral
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Entre 2004 y 2005 acontece el mayor proceso de regla-
mentacion sobre la carrera administrativa en el pais,
evidencia del interés institucional por encontrar una
ruta para la implementacién de la carrera administrati-
va. Con la expedicion de la Ley 909 de 2004 la Funcién
Publica asume la tarea de ser un sistema integrado de
gestion. Se consagran las normas basicas sobre la inte-
gracion, organizacion y funciones de la CNSC y el régi-
men de sus integrantes. La Ley contempla, finalmente,
normas sobre la carrera administrativa, el empleo y la
gerencia publica. En materia de evaluacion, se busca
“instaurar una cultura y habito de medicién y evalua-
cion” dentro de la Administracion Publica, como instru-
mento para obtener informacion critica para la mejora
continua de la calidad de la gestidn publica.

De la misma forma, se adoptan criterios universales de
seleccion y de linea de carrera sobre la base de un pa-
trén meritocratico y se establece la permanencia en los
cargos de carrera en funcidn del desempefio ajustado
a los fines y cometidos de cada entidad. También se
identifica la necesidad de contar con instrumentos de
gestion de los recursos humanos destinados a definir
las caracteristicas y condiciones de ejercicio de las ta-
reas (descripcion de los puestos de trabajo), asi como
los requisitos de idoneidad de las personas llamadas a
desempefiarlas (perfiles de competencias).

La tercera fase, 2006 a 2015, marca una etapa operativa
de estas disposiciones. En efecto, aunque la normativa
sobre la carrera administrativa tuvo su origen en 1938,
empez0 a operar de facto en 2006 gracias a la normati-
va habilitante. En esta época el pais suscribe ademas las
diferentes cartas iberoamericanas que refrendan y ac-

tualizan el entorno de gestion de la funcion publica. En-
tre ellas, el Cédigo Iberoamericano de Buen Gobierno
(Cl, Uruguay, 2006); el Gobierno Electrénico (Cl, Pucén,
2007); la Calidad en la Gestidn Publica (Cl, San Salvador,
2008); participacion ciudadana en la gestion publica (Cl,
Lisboa, 2009) y la Gestidn Publica Iberoamericana para
el siglo XXI (Cl, Santo Domingo, 2010).

La puesta en marcha del sistema implica su profundiza-
cion institucional y tematica. La CNSC genera una doctri-
na clara a favor del mérito. En efecto, en 2008 se disefia,
direcciona e inicia el proceso de implementacién del Sis-
tema de Informacion y Gestion del Empleo Publico [SI-
GEP], y en 2011 se reglamenta parcialmente la Ley 909
de 2004 y Decreto 770 de 2005, sobre el procedimien-
to para la evaluacién de las competencias laborales de
quienes van a desempefiar cargos de libre nombramien-
to y remocion en la rama ejecutiva del orden nacional.

Por su parte, la funcidn publica le da estatus de macro-
tema a la reorganizacion de la gestion publica basada
en resultados. También propone la implementacion de
sistemas de desarrollo e informacion administrativa, la
democratizacién de la administracidn, los incentivos, la
calidad y el control interno. Complementariamente se
adoptan estandares de calidad e indicadores de gestién
con respecto a procesos organizacionales y objetivos
estratégicos. Esta etapa marca un nuevo impulso a la
evaluacion del desemperio, se profundizan las disposi-
ciones de la Ley 909 de 2004 en lo correspondiente al
perfeccionamiento del instrumento de medicion (mo-
delo tipo), ademas del impulso al desarrollo de sistemas
propios de evaluacidon mas acordes con la naturaleza y
contextos de las entidades.

La ultima fase, 2016 a 2021, marca un momento re-
flexivo en torno al perfeccionamiento del sistema. El
entorno marca un hito a partir del acuerdo de una
hoja de ruta para la modernizacion del empleo pu-
blico en el marco del proceso de ingreso a la OCDE.
El plan identifica cuatro areas de mejoramiento; i)
planeacién y gestion estratégica de la fuerza laboral;
ii) fortalecimiento de la capacidad para reclutar,
retener y mejorar las habilidades y competencias del
talento humano; iii) promocién de la orientacion al
desempefio y desarrollo del liderazgo; vy, iv) fortale-
cimiento de la reforma de la gestidn del talento hu-
mano. Ademas, el pais suscribe la Carta Iberoameri-
cana de innovacién en la gestion publica (2020), que
apunta a la definicién de conceptos, pilares y benefi-
cios de una administracion publica inteligente.

Esta fase responde a los desafios relacionados con
la evaluacién del desempefio, pues su evolucion
ha sido lenta. Aun cuando la disposicion normativa
propende por el desarrollo de sistemas de evalua-

cion propios en cada entidad, menos del 1% de las
entidades cuentan con referente propio. Aquellas
entidades que evaluan servidores de carrera im-
plementan el modelo tipo, pero su apropiacién no
parece ser exitosa, pues el instrumento no arroja
informaciones que permitan mejorar.

De tal suerte que el periodo mds reciente en el
devenir de la EDL en Colombia tiene por objeto el
perfeccionamiento del sistema por medio de las
disposiciones por el ingreso de Colombia a la OCDE
y la suscripcidn de la Carta Iberoamericana de In-
novacion en la Gestidn Publica en el 2020. Esta ul-
tima ha procurado la definicion de pilares de una
administracién publica inteligente, y representa un
impulso al escalamiento e incidencia de la evalua-
cion del desemperio laboral, que hoy configura uno
de los elementos estructurales de gestidn de talento
humano dentro del marco del Modelo Integrado de
Planeacién y Gestion (MIPG).

Gestion del modelo de evaluacion del desempeio

Algunos expertos piensan que puede haber dificultades en la estructura institucional: ‘La CNSC no
deberia estar a cargo de la EDL, porque la evaluacion es un asunto del dia a dia del empleo publico,
deberia ser un instrumento del ejecutivo nacional. La CNSC debe garantizar el ingreso meritocratico
y que no sean violados los derechos de carrera’ (excomisionado CNSC, comunicacion personal).

La CNSC no deberia tener a Su cargo la evaluacion del desempefo. ESta tarea es propia de la ad-
ministracion publica (DAFP) y de las propias entidades (exdirector DAFP, comunicacion personal).
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Tendencias y resultados de las reformas: ideas clave

> Los modelos de evaluacion del desempeno en el sector publico han sido reformados estratégica-
mente en las (ltimas dos décadas. A escala regional, las reformas han versado sobre modificaciones
de practicas, cambios institucionales y la consolidacion de un modelo de evaluacion que valore el
desempeio en funcion de los objetivos preestablecidos para cada cargo. La suscripcion de la Carta
Iberoamericana de la Funcion Publica (2003) potencio dichos ejercicios de reforma.

> En el caso colombiano el avance institucional y técnico, sobre todo de los Gltimos cinco anos, ha
impulsado el fortalecimiento y perfeccionamiento de la carrera administrativa en el pais. Al lado
de esto estan otras disposiciones de seguimiento y evaluacion de 1as organizaciones publicas, que
suman al propasito de consolidar la capacidad en las organizaciones publicas.

> Hoy en dia, 1a EDL se configura como uno de los elementos de gestion de talento humano dentro del
marco del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG). Sin embargo, son pocas las entidades
que han respondido al mandato normativo de desarrollar sistemas de evaluacion propios y la apro-
piacion del modelo tipo muestra resultados disimiles.
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2. Marcadores y variables en el disefio e
implementacion de modelos de EDL

Comprender un modelo de EDL requiere de un marco analitico que permita evidenciar sus componentes e
identificar cdmo operan los sistemas de relaciones que interacttan con él. El marco analitico permite compar-
timentar distintos aspectos de interés del modelo para facilitar su comprensidn; por ejemplo, identificar cémo
a partir de las funciones realizadas por los servidores publicos se derivan aspectos relacionales tanto directa
(competencias comportamentales y funcionales, desempefio, etc.) como indirectamente (logro misional de la
entidad, instrumentos de decision y estrategia, repertorios de cambio) con la evaluacion.

El marco analitico se apoya en tres niveles de andlisis:

* Nivel macro: especifica aspectos referentes a su entorno mediato mas amplio y que cons-
tituyen caracteristicas del contexto en el que se desarrolla el sistema, de indole politica
administrativa, y que inciden en su racionalidad, operacion y utilidad.

Nivel meso: analiza aspectos relacionados con su funcionalidad estratégica y sus compo-
nentes en cada organizacion publica.

Nivel micro: tiene en cuenta aspectos relacionados con la forma como opera el modelo
(métodos y herramientas), asi como los agentes de cambio que operan dentro del modelo
de evaluacion del desempenio.

Estos niveles se utilizaron para comparar distintos modelos de evaluacion del desempefio a escala pais e
identificar patrones o tendencias de estrategia y operacion, considerando los casos de Brasil, Canadad, Chile,
Colombia, Francia, México, Nueva Zelanda, Reino Unido, Republica Dominicana, Singapur y Uruguay.

Grafico 2. Marco analitico en Ia tipologia de modelos de evaluacion de desempenio laboral
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Fuente: Elaboracion propia.
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Haciendo uso de este marco analitico fue posible identificar variables de interés que afectan el funcionamien-
to del modelo en cada uno de los niveles. Las variables de interés funcionan como areas de intervencién y res-
puesta con el fin de identificar rutas de accidn para aliviar las tensiones y efectos que presenta tanto el disefio
como la implementacion de los modelos de evaluacién del desempeiio. La identificacion de estas variables de
interés se desprende del analisis de la teoria y marcos conceptuales alrededor de la evaluacion del desem-
pefio, y de la sintesis de evidencia propuesta como metodologia para la recopilacidn de hallazgos basados en
evidencia. Estos dos ejercicios corresponden a la primera fase de este proyecto de investigacion.

Entendemos como variables de intervencion aquellos determinantes que facilitan la explicacion de fenéme-
nos, comportamientos, actitudes o acciones asociadas con los modelos de evaluacidn del desempefio. Estas
variables tienen la posibilidad de ser manipuladas, controladas o alteradas con el fin de modelar los resultados
en otras variables de interés. Haciendo uso del método de mapa de brechas de evidencias se logré identificar
un total de 23 variables de intervencidn. Estas variables fueron agrupadas en seis categorias analiticas.

Escalas de evaluacion

Clima organizacional

Rol evaluador

Cualidades de modelo

Rol del evaluado

Interaccion entre actores del modelo

VVvVvVVvVVyVvV

En el caso de las variables dependientes, estas pueden ser consideradas como aquellas areas claves en donde
se espera tener éxito y progresion en el modelo. Para los efectos puntuales de la evaluacién del desempefio,
las variables dependientes o resultado se agrupan en términos de i) la operatividad y funcionamiento del mo-
delo de EDL, ii) la motivacion de los agentes, vy iii) las percepciones asociadas con el modelo, particularmente
categorias como la confianza, legitimidad, efectividad/utilidad y justicia del modelo implementado. A partir de
la evidencia recopilada, tenemos:

e Legitimidad: esta variable comprende la percepcién que tienen los diver-
sos actores con relacidn a la capacidad del modelo de EDL para determi-
nar el grado de eficiencia y efectividad en la labor realizada por los ser-
vidores publicos, tanto en sus actividades como en su alineacidn con los
objetivos organizacionales.

e Justicia: esta variable comprende los aspectos asociados a los aspectos
procedimentales del modelo (qué tan justos son los criterios, instrumen-
tos y protocolos de la implementacién de la EDL) y los aspectos distribu-
tivos (qué tan justos son las recompensas, los castigos y los efectos gene-
rales de la EDL).

e Efectividad: esta variable mide el grado de utilidad que perciben los servi-
dores publicos con relacion al modelo de EDL (acceso a beneficios)
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e Motivacidn: esta variable comprende los comportamientos y la producti-
vidad de los servidores publicos en dos frentes: i) la motivacidn intrinseca,
la cual se refiere a la medida en que a las personas les gusta su trabajo y
se sienten satisfechas al realizar sus tareas; ii) la motivacion extrinseca, la
cual considera factores como el ambiente y condiciones de trabajo, el ni-
vel salarial, oportunidades de entrenamiento profesional, oportunidades
de desarrollo de carrera y seguridad laboral.

e Operatividad/funcionalidad: esta variable comprende aspectos relacio-
nados con el proceso de evaluacién en si mismo, es decir, aquellos ele-
mentos que condicionan la valoracion de los puntajes de evaluacidn.

Tabla 2. Variables de interés que afectan el funcionamiento del modelo de EDL

CATEGORIAS VARIABLES DE INTERVENCION EFECTO EN VARIABLES RESULTADO
Escalas de Presencia de Sesgos cognitivos Funcionamiento
evaluacion
Factores diferenciales basados en Sexo, raza, edad, | Funcionamiento
variables socio-economicas
Efecto similitud Funcionamiento
Clima Ambiente de trabajo adecuado Motivacion, utilidad
organizacional
Inducir cambios organizacionales y culturales Funcionamiento, legitimidad
Puntaje de la EDL asociado al pago por desempefio Funcionamiento, motivacion, legitimidad
Propasito de desarrollo profesional de la EDL Justicia
Rol evaluador Estilo de liderazgo del evaluador Motivacion
Capacidad de los evaluadores en el EDL Funcionamiento, legitimidad

Oportunidad de recibir retroalimentacion sobre la EDL | Motivacion
(trabajo realizado)
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Cualidades del Existencia de un sistema EDL orientado por productos | Confianza, utilidad
modelo

Existencia de un sistema EDL orientado al aprendizaje | Confianza

Grado de alineacion de metas de evaluado y organi- | Funcionamiento, legitimidad
zacion

Percepcion de la EDL como instrumento de control Motivacion

Sistema de EDL que alinea objetivos de funcionarioS | Funcionamiento, confianza, justicia
con la organizacion

Diseno transparente y participativo de la EDL Motivacion, legitimidad, justicia
Rol del evaluado Formacion del servidor en humanidades Utilidad
Tipo de labor realizada Motivacion
Formacion del servidor en ciencias Utilidad
Participacion del servidor en el proceso de EDL Justicia
Interaccion Confianza entre el evaluador y el evaluado Utilidad
entre actores del
modelo Comunicacion entre evaluador y evaluado Funcionamiento, justicia

Calidad de la relacion entre el servidor y su evaluador | Utilidad, justicia

Fuente: elaboracin propia

Del cruce de las variables de interés se puede apreciar que las categorias de clima organizacional y tipos
de modelos tienen capacidad de cambio importante en las variables de resultado simultdneamente. Merece
atencidn identificar rutas de accion en estas dos variables, pues su intervencidn son costo efectivas para movi-
lizar cambios en el modelo. Variables independientes asociadas con elementos comportamentales a la hora de
realizar la evaluacidn (sesgos cognitivos, y efecto similitud) tienen un efecto importante en el funcionamiento
del sistema. Este hallazgo indica la importancia de introducir incentivos de tipo comportamental en el modelo
con el fin de inducir la toma de decisiones orientadas al desempefio.
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3. Principales aspectos para considerar en el
disefio e implementacion de modelos de EDL

Teniendo presente los principales avances en los
marcos de evaluacion del desempefio en los paises
de estudio, y considerando la evidencia sintetizada
de los documentos especializados de politicas en el
mapa de brechas, a continuacién, se resumen los
principales hallazgos identificados en el disefio e im-
plementacién de modelos de EDL. Los hallazgos se
presentan haciendo uso del marco analitico propues-
to de niveles de operacién (macro, meso y micro).

A nivel macro, la tendencia general de los modelos
es la de concentrar acciones orientadas a situar refe-
rentes de politica del sistema de evaluacidn. Aunque
la combinacién de repertorios varia entre paises, va-
rios de los modelos de evaluacion del desempefio
analizados coinciden en la configuracidn de marcos
normativos comprensivos que determinan aspectos

como la configuracion institucional del modelo, me-
canismos de promocion del mérito en la evaluacion
y un enfoque centrado en el servidor publico, en lu-
gar de la institucion.

En términos de la operacién del modelo, se presen-
ta cierta homogeneidad hacia la evaluacién cen-
trada en los servidores publicos o en la autonomia
institucional. Un nimero reducido de paises centra
su operacién en la evaluacién de modelos tipo. De
manera general, los modelos de evaluacién del des-
empefio tienden a no incorporar incentivos para el
uso de la informacidn resultante de las evaluaciones
en la toma de decisiones macro, lo que supone una
baja articulacidon de la evaluacién del desempefio
con otros modos de evaluacion de la administracion
publica y la toma de decisiones a nivel macro.

Entidades que han desarrollado sistemas propios de EDL promueven la justicia en el sen-

tido laboral: evidencian la puesta en marcha de incentivos o disposiciones asociadas a la

evaluacion a contratistas o provisionales. Gracias a esto, se promueven principios superio-

res para la evaluacién del desempefio laboral y el mérito en la funcién publica.

Marcadores para validar avance en nivel macro en el modelo de evaluacién del desempefio:

Grado de conexion estratégica con el régimen de evaluacion del desemperio pablico
Nivel de relevancia politico-administrativa de la evaluacion en la funcion pablica
Grado de incidencia con el entorno politico administrativo

Existencia de accionables nivel pais para la operacion
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A nivel meso, los modelos de evaluacién del desempefio analizados instan por una mayor alineacién entre la valo-
racion del desempefiio y la planeacidn y gestién del recurso humano. El éxito en la implementacion de los modelos
de evaluacién del desemperio tiende a estar relacionada con la estructura de incentivos, formacion y entrenamiento.

Marcadores para validar avance en nivel meso en el modelo de evaluacién del desempefio.

> Grado de conexidn estratégica entre la evaluacion del desempefio y la gestion organizacional
> Nivel formativo y de competencias de los servidores piblicos
> Nivel de desarrollo institucional de la entidad

Con respecto al nivel micro, los modelos de evaluacién del desempefio analizados consideran diferentes
métodos y herramientas en funcidn del interés institucional y el mandato normativo dado. A nivel micro, los
modelos de evaluacion del desempefio analizados tienden a dirigir la evaluacion del desempefio a servidores
publicos en lugar de gerentes publicos. No se identifica una tendencia clara en modelos que evaltian a ambos
tipos de servidores publicos.

En términos de los objetivos del proceso evaluativo, la practica mds comun es la medicidn conjunta del des-
empefio individual y colectivo. En este aspecto, sobresale la medicién del rendimiento como la practica mas
extendida entre los paises analizados. En varios de los modelos estudiados la medicién de aspectos psicold-
gicos y comportamentales tiende a hacer parte constitutiva del sistema de evaluacién. En gran parte de los
paises observados la evaluacion del desempefio es condicidn para el otorgamiento de incentivos, o en menor
grado como mecanismos para la determinacién de cargos publicos o informar estrategias de mejoramiento
institucional.

Marcadores para validar avance en nivel micro en el modelo de evaluacién del desempefio.

Claridad en objetivos del proceso de evaluacion

Claridad en la poblacion objetivo para la evaluacion

Disponibilidad, objetividad, complementariedad y apropiacion de los usuarios de instrumentos para la evaluacion
Estrategias para el monitoreo y evaluacion

Existencia de mecanismos para el uso de los resultados de la evaluacion

Los marcadores identificados sirven como variables de interés para adelantar analisis ulterior de la evaluacién
del desempefio para el caso colombiano. Muchas de las variables de interés identificadas acé cuentan con in-
formacién para Colombia, por lo cual es recomendable avanzar en la recoleccién de informacion estandarizada
que evidencie el grado de avance en la consolidacion del modelo de evaluacién del desempefio en el pais.
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A partir de los niveles de accidén propuestos para
comprender la evaluacién del desempefio, se han
identificado grandes lineas de analisis que describen
las manifestaciones problematicas mas relevantes
que limitan la profundizacién del modelo de EDL.
Estas manifestaciones son representaciones ac-
tuales de los problemas identificados por expertos
(hacedores de politica), gerentes publicos y usuarios
de los sistemas participantes en los grupos focales
y condensan potenciales causas de la problematica
analizada. Adicionalmente a las manifestaciones, se
identifican tensiones y efectos generados que logran
contextualizar el estado actual del modelo de EDL.

4. Nivel macro

Para cada nivel del marco de analisis se han disefiado
posibles rutas de accién que mitiguen los problemas
identificados en el corto, mediano y largo plazo. Adi-
cionalmente, se han identificado areas de interés en
donde la gestién del modelo deberia concentrarse
para habilitar el cambio. Estas dreas se denominan
focos de transformacion en el entendido que son
espacios propicios para establecer incentivos que
motiven un repertorio de relacionamiento mas ade-
cuado entre las expectativas que el modelo propone
y las condiciones reales de operacion.

Las problematicas identificadas en este nivel estan relacionadas con las condiciones mas amplias en donde

opera el modelo de EDL, y que estan relacionadas con el entorno politico, administrativo y organizacional en

gue esta inserto.

Problematicas asociadas a la legitimacion del modelo de EDL

Problematica asociada a la cultura evaluativa

Manifestacion: la evaluacién del desempefio es en muchos casos una actividad operativa y mecanica que carece
de enfoque asociado a su valor estratégico. La informacion que produce la evaluacion del desempefio laboral no
logra integrarse e informar las actividades, practicas y procesos alrededor de la gestion orientada a resultados

Tensiones y efectos

®  Bajos niveles de autocritica sobre el sistema de evaluacion del desemperio.
® No se explicita el valor de la cultura de evaluacion en la gestion de las entidades.
e  Adopcion simbalica de la practica de |a EDL.
® |aEDL es realizada por obligacion y no por su utilidad.

Carga burocratica

El modelo de evaluacion del desempeno s una carga burocratica mas, “un chicharron”, por la poca
utilidad préctica y su escasa articulacion con temas de productividad (exdirector DAFP, comunica-
cion personal).

Manifestacion: existe la percepcion que el sistema ha perdido legitimidad en el entendido que el modelo de
EDL no logra determinar los grados de eficiencia y efectividad de la labor realizada por los servidores publicos.
Esta pérdida de legitimidad se conecta con falta de confianza en los procedimientos para medir el desempefio
organizacional.

Tensiones y efectos
sy El modelo protege demasiado a funcionarios en caso de desvinculacion.
Retaliacion contra jefes cuando las evaluaciones afectan los incentivos.
Percepcion de que la permanencia en la carrera no necesariamente est4 ligada al mérito.
Aumento en los casos de no desvinculacion a pesar de causales suficientes.
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Problematica asociada a la falta de maduracidn de las reformas y cambio en el
modelo

Manifestacion: el proceso de desarrollo normativo y operacional del modelo de EDL cambia constantemente impidien-
do su apropiacién organica. El continuo ajuste al modelo limita su monitoreo e identificacion de acciones de mejora.

Tensiones y efectos
®  Aumento en los costos operativos y retrocesos en su entendimiento.
®  Bajo nivel de innovacion en la evaluacion.
®  Resistencia para el cambio hacia modelos propios.

Problematica asociada a la normativa existente

Manifestacion: se plantea que la regulacion existente es compleja y que no permite la autonomia para el desa-
rrollo de modelos propios de EDL debido a su rigidez. La narrativa de control formal en la norma, y justificada
en torno al mérito, restringe la apropiacion efectiva de la EDL como mecanismo de valoracion del desempefio
y la generacion de modelos propios.

Evaluacicn de desempedo para una gestidn pablica
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Tensiones y efectos
Q| ® Inaccion para la creacion de modelos propios de EDL.
e No se generan incentivos para la innovacion y no Se crean nuevas acciones prototipo.
e Eltransito del modelo tipo a modelo propio adolece tanto de incentivos de tipo informativo como de difi-
cultades operativas de aplicarlo (diferencias en los distintos niveles de gobierno y de particularidades del
sector)

Problematica asociada a la arquitectura institucional

Manifestacion: los mandatos, competencias, reglas de operacion y mecanismos de financiacién entre las en-
tidades que operan la EDL no plantean una diferenciacion clara entre acciones asociadas a la administracion
y vigilancia del sistema.

Tensiones y efectos
Q) e Parte de la operatividad del sistema descansa en la voluntad de las personas a cargo.
®  Existencia de riesgos a la imparcialidad e independencia por parte de los miembros de las entidades invo-

lucradas.

® Asignaciones presupuestales distintas entre las entidades del sector que dificultan la capacidad para la
implementacion de acciones estratégicas y operacionales.

® |aevaluacion del desempefio no es descentralizada en la administracion publica ni en las entidades.

® (Concentracion en la gerencia de |a EDL por parte de |a CNSC.

Problematica asociada a la tipologia de servidor publico

Manifestacion: la evaluacion del desempefio estd circunscrita a una poblacién especifica que comparte espa-
cios laborales con otros servidores publicos cuyos regimenes no son asimilables (servidores publicos de carre-
ra y provisionales con las mismas funciones). Esta situacion se concreta en que los empleados provisionales no
sean evaluables y los contratistas no sean sujetos disciplinables.

Tensiones y efectos
®  Bajo reconocimiento como pares entre los distintos tipos de servidores pablicos.
Alta perturbacion al clima laboral y equilibrio entre los trabajadores.
Percepcion de injusticia laboral y contractual.
No se alcanza el principio de imparcialidad al que aspira la norma.
Los empleados de carrera perciben la evaluacion como una carga adicional.
Percepcion de injusticia en el modelo de EDL contribuye a posiciones de talante sindical.
El modelo privilegia el derecho de los empleados sobre sus deberes.
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Vinculacion laboral

La Ley 909 de 2004 tenia dos supuestos; i) un cargo provisional solo puede existir siempre y cuando
haya un concurso para asignar la vacante y no pueda encargar a nadie. LoS empleos tienen que Ser
Provistos por concurso; y, ii) en caso de necesitar vincular personal las entidades no deben recurrir
alos contratos de prestacion de servicios, sino a las plantas temporales (contratos por tiempo limi-
tado con el mismo salario, obligaciones, deberes y derechos de un funcionario de carrera).

Los funcionarios son evaluados en desigualdad de condiciones porque en las dependencias hay em-
pleados provisionales que no son evaluados y contratistas que no son sujetos disciplinables (exco-
misionado CNSC, comunicacion personal).

Focos transformadores y rutas de accidn

Los focos transformadores consisten en areas de interés en donde las entidades encargadas de la gestion de
la evaluacion del desempeiio laboral pueden realizar ajustes para inducir cambios en el conjunto del sistema o
en determinados componentes de este. Estas areas afectan tanto las funciones de regulacién (normas, reglas,
estandares) como las funciones de soporte (informacidn, infraestructura, habilidades/competencias y tecno-
logia) del sistema. En el caso del nivel macro, las areas de transformacion estan relacionadas con las funciones
de regulacion atadas con normas (asociacion entre desempefio y misién organizacional), regulacién (justicia
laboral del modelo) y reglas informales (atar evaluacion con aprendizaje). En el caso de funciones de soporte,
la operacidn del sistema de EDL seria susceptible al cambio si se realizan cambios relacionados con informa-
cion (difusion de mecanismos legales), infraestructura y tecnologia (flexibilidad en los aplicativos).

Grafico 3. Focos transformadores nivel macro

Nivel Macro
Funciones de regulacion Funciones de soporte
N ) (e () 2 \3
— I e
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Foco en el desarrollo | | Foco en la justicia Focoenel Foco en difusion de Foco en Foco en

de la organizacion: laboral: promover aprendizaje: mecanismos aprendizaje, no aprendizaje, no
relacion directa entre | | ajuste legaly corregir el incentivo legales.habilitantes. control: flexibilidad control:

mérito y desempelo. practicas de facto PBrVerso que en el aplicativo. flexibilidad en el
Sintonizar con para la evaluacion inducen beneficios y aplicativo.
evaluacion del generalizada. compensaciones por

desempeio \ /\ desemperio. / \ / \ ) \ /
organizacional.

Fuente: elaboracion propia.
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A partir de las areas de transformacién propuestas
arriba, surgen rutas de accién en el corto, mediano
y largo plazo que se orientan a corregir los proble-
mas asociados en el nivel macro. En el corto plazo
se incluyen acciones como con enfocar el mérito y
la evaluacién del desempefio laboral en funcion del
cambio organizacional y la evaluacion del desem-
peino de las entidades, establecer estrategias que
alivian presiones en el sistema de talento humano
(gestion del empleo, vinculacién, clima organizacio-
nal, desarrollo de equipos), determinar diferencias
entre competencias individuales y colectivas, y como
se relacionan con la evaluacién del desempefio. En

Tabla 3. Mitigacion nivel macro

el mediano plazo se orientan acciones para estable-
cer mecanismos para encontrar, vincular y retener
mejores talentos a partir del mejoramiento en los
procesos de seleccidn, disefiar una estrategia para
mejorar el proceso de reclutamiento, y mejorar el
seguimiento al desempefio individual a partir de ran-
kings de alto desempefio. En el largo plazo, algunas
acciones para emprender seria construir un plan de
beneficios acorde con las necesidades de servidores
publicos clasificados como provisionales y contratis-
tas, disefiar estrategias para nivelar categorias sala-
riales e implementar acciones hacia la eliminacion
formal de cargos provisionales.

Corto plazo

con la evaluacion de desempeo.

Mediano Plazo

E'é Largo Plazo

Mitigacidn: En el nivel macro, fias rutas de accion para mitigar las tensiones son:

e Enfocar el mérito y la evaluacion del desmpeo laboral en funcion del cambio
organizacional y la evaluacion del desmpeno de Ias entidades.

o  Establecer estrategias que alivien presiones en el sistema de talento humano

o (gestion el empleo, vinculacion, clima organizacional, desarrollo de equipos).

« Detrminar diferencias entre competencias individuales y colectivas, y como Se relcionan

o Pilotear EDL en cargos provisionales.

» Dirigir las funciones misionales de la cnsc hacia el desarrollo de sistemas propios
flexibles, reconociendo las diferencias sectoriales y de capacidad y desmpeno instituional.

e Anazar en mecanismos para encontrar, vincular y retener mejores talentos a partir del
mejoramiento en los procesos de seleccion.

o Disenar una estrategia para mejorar el proceso de reclutamiento

e Mejorar el seguimiento al desempefio individual a partir de rankingsde alto desmpenio

e Construir un plan de beneficios acorde a las necesidades de servidores publicos
clasificado como provisionales contratistas.

o Disenar estrategias para nivelar categorias salariales

e Implementar acciones hacia la eliminacion formal de cargos provisionales

Fuente: elaboracion propia.
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9. Nivel meso

Las problematicas identificadas en este nivel estan relacionadas con laimplementacién del modelo de EDL, en su dimen-
sién organizacional. Las discusiones de este nivel giran alrededor de la falta de alineacién entre la EDL y objetivos estra-
tégicos de las entidades, de los cuellos de botella en la transicion de la gestion humana a la gestion por competencias

Problematica asociada a la alineacion entre evaluacion, desempeio y planeacion
estratégica

Manifestacion: se presenta desarticulacién organica entre el proceso de evaluacidon del desempefio laboral
con la gestidn organizacional y el sistema de gestion del talento humano. Existen fallas en el establecimiento y
comunicacion de una finalidad superior asociada con la EDL y que permitan orientar su lugar estratégico en la
gestion de la entidad publica. La evaluacion tiende a privilegiar el enfoque de condiciones minimas —es decir,
no se reconoce la misionalidad de largo plazo de la entidad, sino que se presenta un sesgo de corto plazo.

Tensiones y efectos

» Desconexion entre los resultados de la evaluacion del desemperio laboral individual y la planeacion estraté-
gica de las entidades.

e laplaneacion se vuelve redundante al no estar articulada con otros componentes de |a organizacion.

e  Direccionamiento estratégico y planeacion

e (estion con valores para resultados

e [nformacion y comunicacion

e (estion del conocimiento y Ia innovacion

e Control Interno

e (estion del talento humano

e  Presencia de hallazgos fiscales por parte de la contraloria (general o territorial) sobre el grado de avance en
el desempeno institucional.

e  Pérdida del valor estratégico de Ia evaluacion del desemperio laboral.

Problematica asociada a la rotacion de personal

Manifestacion: la vinculacion y rotacion de personal en el caso de evaluadores impide que exista un proceso
de evaluacién constante y funcional a los objetivos organizacionales. En muchos casos se presentan ambigiie-
dades en la concertacién de compromisos

Tensiones y efectos
Q] « Sedificulta la concertacion de compromisos y Su engranaje con metas institucionales claras.
o laEDL estd supeditada a |a inestabilidad, interrupciones y dilaciones.
< Bajavinculacion entre la evaluacion individual con el cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.
o Dificultad para operar un “modelo cascada” que articule la planeacion estratégica, los acuerdos de ges-
tion, y la concertacion de compromisos.
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Problematica asociada con la motivacion

Manifestacion: la motivacion en el modelo de EDL se entiende como el proceso por el cual la evaluacién puede
influir en el comportamiento y la productividad de los servidores publicos. Frente a esto, se presenta la pro-
blematica que el acceso a los beneficios de la carrera administrativa opera mediante la evaluacion del desem-
pefio, siendo cooptada en muchos casos por el interés no necesariamente alineado con el desempefio laboral.

Tensiones y efectos
SY e« Losbeneficios de carrera administrativa estan en funcion del desempeno laboral, lo que hace que la eva-
luacion sea instrumentalizada con otros propdsitos.
* las calificaciones de evaluacion del desempeno no reflejan la contribucion al desempeno.
* Dificultad para utilizar la evaluacion como mecanismo de seguimiento y orientar estrategias.

Problematica asociada al mandato de generar un modelo propio de EDL

Manifestacion: el mandato de crear modelos propios divide a los tomadores de decisidon quienes, ya que
consideran que la multiplicidad de modelos tiende a socavar la comparabilidad, dificultando la actualizaciéon
y control de estos. A lo anterior se suma la diversidad de mandatos, niveles, tipos y caracteristicas sectoriales
entre las distintas entidades publicas (diversas tipologias de entidades publicas y funcionarios).

El espiritu de la Ley 909 de 2004 era que cada entidad desarrollara su propio modelo de EDL; sin embargo, esto
se ha convertido en la excepcion donde la regla ahora es la de profundizacion del modelo tipo de desempeiio.

Tensiones y efectos
e Inaccion en el disefio y puesta en marcha de modelos propios de EDL.
e (Creacion de modelos de EDL gue no responden a las distintas caracteristicas que definen a la organizacion
de las entidades pablicas.
e laregla propuesta por la ley se ha invertido: Ia CNSC administra el modelo de EDL en todas las entidades, y
estas no generan modelos propios.

Problematica asociada a la capacidad del modelo de evaluacion del desempeiio

Manifestacion: hay prevalencia por parte de los agentes (tanto de evaluadores como de evaluados) de percibir
la evaluacién del desempefio como un proceso relativamente negativo y vertical que genera cargas y obliga-
ciones extras. No se detecta un momento de entrenamiento a las partes involucradas, por lo menos en el ciclo
anual de evaluacion. En muchas ocasiones los objetivos no son bien concertados, o son confundidos con las
actividades consignadas en los manuales de funciones?.

3 Los insumos para concertar los compromisos funcionales son: el Manual especifico de funciones y competencias labora-
les vigentes en la entidad, planes institucionales o metas por dreas, dependencias, grupos internos de trabajo y procesos e
indicadores de gestion, el resultado de la evaluacion por dreas o dependencias emitida por la Oficina de Control Interno,
el resultado de la ultima calificacion definitiva del desemperio laboral y los compromisos de mejoramiento individual en el
ultimo periodo, silos hay.
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Tensiones y efectos

e Asociacion negativa con la evaluacion del desempeno.

« Deslegitimacion de |a practica evaluativa y de su valor estratégico.

e Elproceso de evaluacion no se aprovecha organizacionalmente.

« Por no ser estratégica, la EDL no es relevante y priorizada dentro de |as actividades cotidianas.

o Deébil importancia a instrumentos de evaluacion orientados al aprendizaje; por ejemplo, a |a retroalimenta-
cion o coaching profesional en el interior de las entidades.

o Debilidad en la promocion de una cultura de la evaluacion.

e las capacitaciones no estan asociadas a la evaluacion del desemperio por la falta de desarrollo de las
matrices NCL (Normas de Competencia Laboral) —empleos4, que pondera los resultados de la evaluacion
para determinar el modulo de capacitacion por implementar.

« |os planes de capacitacion no se entrelazan con los procesos de desarrollo personal.

« laevaluacion del desempefio es vertical, y de una sola via. Es principalmente de 90°.

e  Compromisos concertados sin que haya logrado los objetivos de la entidad.

Focos transformadores y rutas de accion

En el nivel meso, los focos transformadores estan relacionados con las funciones de regulacion atadas con
los estandares y reglas informales del modelo. En el caso de los estandares de gestion un area de accién seria
desplazar la atencidén del sistema tipo a la focalizacién del modelo de acuerdo con sectores o tipo de entidad.
Con relacién a las funciones de soporte y servicios complementarios, el modelo puede habilitar espacios de
cambio en las dreas de informacién (difusién de mecanismos legales), competencias (sistema de competen-
cias laborales) e interoperabilidad del modelo con bases de datos o plataformas de evaluacién del desempefio.

Grafico 4. Focos transformadores nivel meso

Nivel Meso
Funciones de regulacion Funciones de soporte

(N () Vi
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Foco en autorregulacion: Foco en el cambio Foco en difusion de Foco en capacidades: Foco en integraciony
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escalado/ introducir escalas de y organizacionales competencia de la otras plataformas de
especializado de sistemas | | valoracion colectivay habilitantes. evaluacion como evaluacion del
propios. Desplazar retroalimentacion requisito de entrada. desempenio.
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focalizacion de

Sectores/tipo de entidad.
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Fuente: elaboracién propia

4 Las matrices NCL-empleos asocian a cada cargo la(s) norma(s) de competencia laboral(es) adecuadas para el correcto des-
empeiio del funcionario. Estas matrices se nutren de los resultados de la evaluacion del desempefio y al ponderar por nivel
jerarquico son el insumo para disefiar los médulos de capacitacién que permitan cerrar las brechas de formacion.
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Las areas de accion en el corto plazo se relacionan
con tareas como determinar el grado como los com-
promisos funcionales estdn atados con los KPI de los
planes institucionales, identificar practicas exitosas so-
bre la puesta en marcha de mecanismos de reflexion
y autocritica al modelo de EDL y desarrollar planes de
capacitacion hacia el fortalecimiento de competencias
laborales. En el mediano plazo se orientan acciones
hacia desligar la obtencion de beneficios de carrera

Tabla 4. Mitigacion nivel meso

administrativa de los resultados de la evaluacién del
desempefio, generar incentivos para el acceso a los be-
neficios de carrera que estén por fuera de la evaluacién
del desempefio y evaluar el mecanismo de seguimiento
a los compromisos concertados. En el largo plazo, las
acciones podrian dirigirse a mejorar mecanismos de es-
tabilidad laboral en niveles directivos y de supervision e
introducir planes para actualizar catalogo de competen-
cias laborales en el Estado.

Corto plazo
planes institucionales.

autocritica al modelo EDL.

entender como mitigarlos.

Mediano Plazo

laevaluacion de desmpeno.

evaluacion de desempefio.

270° 0 360°

colectivo en las entidades

E’é Largo Plazo

Mitigacion: en el nivel macro, fias rutas de accion para mitigar las tensiones son:

o Determinar el grado en gue los compromisos funcionales estén atados con un KPI de los
o |dentificar practicas exitosas sobre la puesta en marcha de mecanismos de reflexion y

e |mplementar evaluaciones Sobre Sesgos cognitivos, efecto anclaje y efecto halo, entre
otros mas, en la aplicacion de los instrumentos de evaluacion de desmpefio con el fin de

o Orientar planes de capacitacion hacia el fortalecimiento de compeytencis laborales.

o Desligar la obtencion de beneficios de carrera administrativa de los resultados de
e  (enerar incentivos para el acceso a los benficios de carrera que estén por fuera de la

e Realizar seguimiento a los compromisos concertados
o Avanzar hacia la integridad de |a evaluacion con implementacion de evaluaciones 180°,

e |mplementar estrategias comportamentales para inducir mejor desemperio individual y

e  Mejorar mecanismos de estabilizacion laboral en niveles directivos y de supervision.
e Introducir planes para actualizar catalogo de competencias laborales en el Estado.

Fuente: elaboracion propia.
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6. Nivel micro

Las problematicas identificadas en este nivel estan relacionadas con la estructura y operacién del modelo
mismo de la EDL.

Problematicas asociadas con la medicion

Manifestacion: no hay relacién directa entre el trabajo del servidor publico y las metas institucionales. La rela-
cién entre estos dos no estd mediada por metas de tercer y segundo orden.

Tensiones y efectos
«  Funciones asignadas diferentes a metas concertadas.
e  Percepcion de una logica vertical de control.
«  Percepcion de la evaluacion como mecanismo para la toma de decisiones asociadas a la desvinculacion.
o Tendencia a privilegiar la estabilidad del modelo al reportar gestion en lugar de resultados.

Problematicas asociadas con el instrumento de evaluacion

Manifestacion: existen problemas con el instrumento de EDL particularmente su incapacidad para determinar,
cualitativa y cuantitativamente, los resultados directos de la gestion y su capacidad para determinar acciones
para retroalimentar la gestidn (no se detecta un momento de entrenamiento a las partes involucradas).

Tensiones y efectos
Q.| o Elinstrumento cae en |a tautologia al no determinar los resultados de la gestion, sino en valorar Ia gestion en si.
o Elinstrumento tiende a valorar mas el control que las competencias necesarias para la labor.
« Delegacion de las responsabilidades en la evaluacion.

Problematicas asociadas a la evaluacion colectiva (por areas o dependencia)

Manifestacion: existe un balance no armonioso entre el desempeiio individual y el colectivo principalmente
porque no es clara la relacién entre el desempefio y su contribucion con objetivos de caracter superior. Se con-
sidera al servidor publico como la fuente Unica (vehiculo) de valor para el logro de desempeiio institucional.

Tensiones y efectos
« El' modelo tiende a considerar principalmente al servidor publico como unico agente que contribuye al des-
empeno.
« No permite agregar valor a 1as competencias colectivas en las areas o dependencias con los objetivos
misionales de la entidad.
« No orientacion al logro del trabajo realizado por areas o dependencias.
« No hay claridad en descripcion de tareas por areas o dependencias.
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Grafico 5. Focos transformadores nivel micro

Cuadros funcionales Nivel Micro
E?(IStBﬂ ?ﬂtldﬁdBS BSDBCI.3|BS como la ABI’O{IE].UIICH Civil que cuenta con lfUﬂGIUﬂaI’IUS Bn ellarea tec- Funciones de regulal:ién Funciones de supurte
nica, asistencial, profesional, etc. No es I6gico que tanto las secretarias como los tecnicos sean
evaluados con el mismo modelo. Los cuadros funcionales ayudarian a resolver este problema. Las s Ve ~ /ﬁ
secretarias podrian continuar con el modelo tipo, pero los técnicos no (Edgar Gonzalez, exdirector del —
Departamento Administrativo de la Funcion Publica). ; Reglas
filindares informales -
D 4
Foco en soluciones Focoenel Foco en
transversales: aprendizaje: difusion: de
Problematicas asociadas con la implementacion de los acuerdos de gestion desarrollo colaborativo | | reformular escalas alternativas del
escalado/especializado | | de evaluacion instrumento
Manifestacion: no existe evidencia sobre la relacién entre el cumplimiento de los acuerdos de gestion y los de perfiles
efectos en la permanencia o el retiro de servidores publicos. Dificultad para realizar acuerdos de gestion en el competenciales
corto plazo.

Tensiones y efectos

Aplicacion de los formatos genéricos de acuerdo de gestion con el fin de que cumpla los requerimientos
minimos.

Los acuerdos de gestion no constituyen instrumentos de rendicion de cuentas, lo que los hace ineficientes
como instrumento para el desempeno

Los acuerdos de gestion se concertan sin la claridad de hacia donde va la entidad o dependencia en térmi-
nos estratégicos.

La definicion de objetivos de la entidad no esta concatenada con los acuerdos de gestion.

En los acuerdos de gestion se acuerdan objetivos no relacionados con el desempenio o acciones relativa-
mente faciles de cumplir.

Focos transformadores y rutas de accion

Finalmente, en el nivel micro, los focos transformadores se concentran en las areas de estandares del modelo,

reglas informales e informacidn. En el caso de estandares, un area de atencion para el cambio es la capacidad

que podria tener el modelo para el desarrollo colaborativo y especializado de competencias. En el marco de

competencias laborales valdria la pena identificar competencias claves asociadas al desempeiio que puedan

ser comparadas entre sectores o entre las etapas de planeacion institucional compartida entre entidades. Con

relacion con las reglas informales del modelo, el foco en el aprendizaje se presenta de nuevo como un espacio

de cambio. Esta drea se complementa con la importancia de la difusién en la evaluacién del desempefio, par-

ticularmente en lo relacionado con los mecanismos de rendicidn de cuentas de los resultados de evaluacion.
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indicadores capacidad
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Fuente: elaboracion propia

Las areas de accién en el corto plazo se orienta a in-
corporar instrumentos para la evaluaciéon integral,
persona e institucion, 270° y 360°, definir protocolos
para la retroalimentacién laboral atdandolos con los
compromisos de mejoramiento tras las evaluaciones
parciales, disefiar acciones para elevar el papel es-
tratégico de la evaluacion entre supervisores, jefes y
directivos y determinar rutas de accion para que las
habilidades, capacidades y rasgos de los servidores
publicos, identificadas en las evaluaciones de des-
empefio, estén vinculados con el catdlogo de com-
petencias laborales de funcionarios. En el mediano

plazo podran articularse acciones como determinar
procesos de acreditacion sobre desempefio laboral,
disefiar incentivos comportamentales que premien
el alto desempefio, tanto organizacional como in-
dividual, y crear un plan de accién para concatenar
los acuerdos de gestidn con los objetivos de la de-
pendencia o de la entidad publica. En el largo plazo,
podran darse acciones como realizar estudios sobre
la agregabilidad del valor del servidor publico en el
desempefio institucional y disefiar acciones para ar-
ticular los sistemas de productividad laboral indivi-
dual y grupal.
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Tabla 5. Mitigacion nivel micro

Mitigacion: En el nivel micro, las rutas de accion para mitigar las tensiones son:

Corto plazo

Incorporar instrumentos para la evaluacion integral, persona e institucion, 270° y 360°.
Definir protocolos para la retroalimentacion laboral, atandolos con los compromisos de
mejoramiento tras las evaluaciones parciales.

Disefiar acciones para elevar el papel estratégico de la evaluacion entre Supervisores,
jefes y directivos.

Determinar rutas de accion para que las habilidades, capacidades y rasgos de los
servidores publicos, identificados en las evaluaciones de desempefio, estén vinculados
con el catalogo de competencias laborales funcionarios.

Mediano Plazo

Determinar procesos de acreditacion sobre desempenio laboral.

Generar incentivos comportamentales que premien el alto desempeno, tanto
organizacional como invidual.

Determinar viabilidad incentivos moentarios y no monetarios atados a resultados.
Concatenar los acuerdos de gestion con los objetivos de la dependencia o de Ia entidad
piblica.

Proponer un modelo de acreditacion para la evaluacion de competencias laborales.

E’é Largo Plazo

Realizar estudios sobre la agregabilidad del valor del servidor pablico en el desemperio
institucional.
Disenar acciones para articular los sistemas de productividad laboral individual y grupal.

Fuente: elaboracion propia.
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7. Parametros de diseiio

Este es un reto de disefo: generar aquella solucidon que permite hacer frente a un problema determinado.
La investigacion surca, entonces, un doble proceso iterativo. Por un lado, comprender el problema. Y, por el
otro, desarrollar soluciones. Lo que quiere decir: conocer paulatinamente la estructura y acceso a problemas/
soluciones; el alcance de activacién posible de las soluciones; y las distintas formas de concepto, funcion o
materializacion posible de las soluciones (Visser, 2006).

Ese proceso paso por varias lluvias de ideas, talleres de trabajo interno y retroalimentacién en mesas de trabajo,
para sintetizarse en un numero relativamente reducido pero ambicioso de recomendaciones: aquellas capaces de
constituir una solucién a desafios de operacidn de caracter sistémico. El ejercicio se sintetiza como un ejercicio de
satisfaccion de parametros de disefio. Esto es, una traduccion de los desafios y problemas intrinsecos y extrinsecos
de operacion de la evaluacion del desempefio laboral hacia requisitos minimos de disefio. En el contexto de esta in-
vestigacion el ejercicio contempla el cruce de varias fuentes: i) la comprensién de aspectos regulatorios y el entorno
operacional general; ii) la experiencia de usuarios de la EDL en distintos niveles/sectores en Colombia, con atencién a
aquellos elementos determinantes de la operacién y que inciden en esa experiencia; y iii) un andlisis exhaustivo de la
literatura, que sefiala y valora aspectos criticos reiterativos en la operacion de sistemas EDL.

Grafico 6. Patrones de disefo para un sistema EDL

Creacion de valor
para la relacion
evaluador/
evaluado

Cultura para
el cambio

Parametros
de Disefo
EDL
consciencia de
i Balance de usos
aprendizaje y posibles del

desarrollo dispositivo
personal

Micro

CGapacidad y desarrollo
organizacional

autonomo y estratégico Macro

Fuente: elaboracion propia.
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Sobre esta base definimos parametros de disefio generales, situados en torno a
dos grandes conjuntos de requisitos:

La estructura de operacion del sistema, que apela a un modo de ma-
terializacidn segun el cual el disefio permite mantener condiciones
de apropiacion e incidencia de la practica de la EDL en procesos de
cambio de la organizacién publica. De tal suerte que su despliegue
desde el nivel macro prevé posibles efectos en el entorno de opera-
cién y dispone de mecanismos suficientes en los niveles meso y micro
para tal efecto.

La estructura funcional del sistema, que apela a un modo de materia-
lizacidn segun el cual el disefio reduce factores de riesgo y potencia
factores habilitantes para el sistema de EDL. El grafico muestra en
rojo, y con intensidad, aquellos pardmetros cuya carencia restaria
éxito al instrumento. Y muestra en verde, y con intensidad, aquellos

parametros cuya satisfaccion suma al éxito del instrumento.

8. Sistema Modular de EDL

El concepto de disefio que inspira este prototipo es
el de la construccion modular. Esto es, una espe-
cie de lego que permite construir distintos objetos
utilizando las mismas piezas. Segun esta metafora,
los componentes o piezas del instrumento evalua-
tivo son independientes, pero a la vez articulables
entre si. La libre agregacion de un niumero de mo-
dulos tendrd por resultado un mecanismo particular
de evaluacion del desempefio ‘a la medida’ de los
requerimientos y diversos grados de desarrollo de
cada organizacion.

La estructura del sistema descansa en que cada mo-
dulo constituye una pieza con capacidad evaluativa
completa intrinseca. Cada médulo define y desarro-
lla un componente evaluable, situando los parame-
tros, referentes y caracteristicas de evaluacion y ca-
lificacion que le corresponden. Esto es, cada mdédulo
es autocontenido y estandarizado.
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Al articularse entre si de modo particular, los médu-
los se adaptan a la evolucidn, condiciones o aspira-
ciones de una organizacion. Al ofrecer la posibilidad
de ensamblar los componentes de la evaluacién de
manera adaptada a la organizacion usuaria, el siste-
ma modular multiplica las opciones de apropiacion
de la practica evaluativa: facilita en un menu de op-
ciones posibles el acceso y desarrollo de la version
propia mas adecuada.

El verdadero aporte del sistema modular al sistema EDL
estd en la apropiacion organizacional de la evaluacion.
Los mdédulos permiten una concertacién consciente y
deliberada en el interior de la organizacion en torno a la
combinacion y peso particular de los mddulos que me-
jor refleje el momento o interés de la organizacion. Esto
confiere sincronia con la planeacion y la gestién organi-
zacional, y con esto legitimidad y valor de uso a la EDL
frente a sus colaboradores.

llustracion 1. Sistema modular, apropiacion organizacional

Modulo PN
Elegibles

ﬁm—l =]

Fuente: elaboracion propia.

El sistema modular se concibe, a efectos de capitalizar el desarrollo del modelo tipo, utilizando los activos
existentes como palanca inicial para masificar y sofisticar la practica evaluativa en las organizaciones publicas.
En el caso colombiano la adopcién del sistema modular permitiria capitalizar los desarrollos del sistema tipo y
catapultar la aspiracion de la ley hacia el desarrollo de sistemas propios. Al introducir elementos de adaptabi-
lidad y flexibilidad en la gestidn, el sistema modular aportaria eficiencia y eficacia a las entidades rectoras en
torno a su difusion.

Interesa que el sistema logre: i) experimentar mecanismos de adecuacion o pilotaje de la evaluacién que siga
estadios organizacionales especificos, ii) desarrollar sistemas tipo adecuados a sectores o niveles de madurez
organizacional (en sintonia con las recomendaciones establecidas en Balanzo et. al. 2021b, articulo en revi-
sion), y iii) generar insumos para el cambio organizacional desde el instrumento, los ciclos de concertacion
de instrumento y los ciclos de evaluacién del desempefio. A continuacién, planteamos la configuracion del
instrumento, su ciclo operativo y supuestos dominantes.

1. Definiciones: evaluacion del desempeiio a la luz del sistema de médulos

La evaluacion del desempefio es una herramienta de gestion del cambio organizacional que sirve para aportar
informacién a agentes de cambio en torno a la valoracion del comportamiento de los servidores, sus horizon-
tes y expectativas de desarrollo profesional y de las condiciones organizacionales que maximicen su aporte al
logro de las metas institucionales.
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Es importante diferenciar durante el proceso los siguientes conceptos:

) Concertacidn organizacional: proceso de decisidn en el interior de la organizacién en torno al instru-
mento de evaluacion propio. Tiene lugar periddicamente, en lapsos mayores a tres afos, en el que de
modo participativo la organizacion valore y decida sobre: i) los mddulos elegibles que integraran su
instrumento de evaluacion, y ii) el peso porcentual que cada médulo elegible asignara a la calificacion
final del empleado.

Evaluacion: estimacidn de forma permanente de los conocimientos, destrezas, actitudes, habilidades,
aptitudes, horizonte de desarrollo profesional, sugerencias de mejoramiento organizacional y rendi-

contribuyen al desarrollo de soluciones adecuadas a condiciones particulares de la Ad-
ministracion Publica. Antecedentes de esta idea estan claros en el abordaje diferencial
de los municipios PDET (Republica de Colombia, Decreto 1038 de 2018).

llustracion 2. Desarrollo de sistemas tipo

miento de los evaluados durante el periodo respectivo.

Configuracion de
Diseno de q Sistemas Tipo adecuados
modulos a requerimientos de
Elegibles E H Sector o capacidad

) Calificacién: corresponde a la asignacién del porcentaje alcanzado por el evaluado en cada mddulo.
En su conjunto, el instrumento organizacional totaliza el agregado de mddulos definidos por la orga-
nizacion.

2. Actores del sistema

ﬁ hé R R

a. Actores para la agencia del cambio:

Comisidn Nacional del Servicio Civil.

Jefe de la entidad.

Jefe de la Oficina de Planeacion o quien haga sus veces.
Jefe de la Oficina de Control Interno o quien haga sus veces.
Jefe de la Unidad de Personal o quien haga sus veces.
Comisidn del personal.

Evaluados y evaluadores.

b. La CNSC debera:

Desarrollar y establecer médulos elegibles para la conformacién de los instrumentos
de EDL en las organizaciones publicas. Los mddulos elegibles son unidades autocon-
tenidas e independientes que evallan aspectos especificos de la vida del empleado
en la organizacién. Cada mddulo estd integrado por: i) los compromisos que le son
elegibles, ii) el tipo de fuentes o evidencia con los que se valora su satisfaccion, iii) la
tabla de valores que da lugar a la calificacién, y iv) en virtud de su naturaleza, el peso
ponderado minimo del maédulo en el instrumento.

Colaborar con sectores y organismos representativos de las entidades publicas a efec-
tos de desarrollar sistemas tipo y homologar regimenes existentes a efectos de aprove-
char sus desarrollos (ver figura 6). Los sistemas tipo son configuraciones modulares a la
medida de la naturaleza, grado de capacidad o particularidad de sectores o grupos de
organizaciones que, sin desmedro de su apropiacion por parte de las organizaciones,
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Valoracion colaborativa
de instrumentos
modulares

Sistemas
Modular -Macro: EH
Sistemas Tipo

Fuente: elaboracian propia

e Establecer el aplicativo digital que permita la configuracion y operacién del instrumen-
to organizacional de EDL a partir de la agregacion de médulos elegibles.

c. Losjefes de las entidades y las unidades de personal deberan:

®  Establecer un espacio periédico, sincronizado con procesos de planeacion institucio-
nal, para la concertacion colectiva sobre el instrumento de EDL, a efectos de evaluar
su alcance, apropiar el proceso y prever su contribucion al aprendizaje y al reporte de
mejoramiento organizacional.

e Establecer planes de capacitacion y proyectos de aprendizaje en equipo en torno al dia-
logo como herramienta estratégica y al ciclo de EDL como instrumento transformativo.

® Incluir insumos de la gestion de talento humano en la gestion de otros procesos estra-
tégicos de la entidad.
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®  Participar en espacios de gestion de conocimiento que apoyen la incorporacion de las

normas de competencia laboral y el desarrollo de cuadros funcionales.

® Establecer y comunicar los horizontes de gestion de cambio a agentes movilizadores

a partir de la informacidn que genera el proceso de EDL.

e  Fortalecer los procesos de gestion del conocimiento en torno a la EDL para generar
rutas de aprendizaje, apoyo a la gestion, cambio organizacional y movilidad horizon-

tal y vertical a los empleados, de una manera sistematica y eficiente.

e Profundizar en el analisis del impacto de la inclusion de metas institucionales, nor-
mas de competencia laboral y manuales de funciones en los médulos del instrumen-

to de EDL y gestionar el cambio en colaboracidn con los otros actores.

d. Los evaluadores y evaluados deberdn:

a. Concertacion del instrumento EDL organizacional

Cada entidad debe establecer un momento de concertacion colectiva en torno a los modulos,
mecanismo de referencia y gradacion que conformaran su sistema EDL.

Se recomienda que este momento se sincronice con procesos de planeacion institucional de
mediano y largo plazo (e. g. planeacidn institucional cada cuatro afios), bien de modo simulta-
neo o con un breve lapso contra ciclico que permita aportar un peso estratégico al aporte del
talento humano al ciclo de planeacién.

Al final de este periodo se conducira una evaluacién de la efectividad del instrumento de EDL

organizacional, que retroalimente una nueva concertacion. Observaciones y hallazgos observa-
U Participar de manera activa en la concertacion del instrumento organizacional de dos en el transcurso de esta evaluacidon pueden informar el plan de mejoramiento.
EDL y contribuir a su evaluacién.
U Participar de manera activa en las diferentes fases que integran el proceso de eva- b. Maddulos, mecanismo de referencia y gradacion
luacién del desempefio laboral: actitud de cambio y competencias evaluativas, de-
finicion de proyectos de vida en el servicio, concertacion de compromisos de de- El desarrollo de mddulos consta de los componentes del sistema tipo actual, y propone otros
sarrollo y rendimiento y sus seguimientos, acordar compromisos de mejoramiento para desarrollar en el marco de profundizacion del Plan Nacional de Competencias y el MIPG.

individual cuando sea necesario, presentar las evidencias que se generan durante En este sentido el sistema modular plantea un panorama de innovacion incremental que su-

el periodo de evaluacion. pone el incremento de especializacion de la autoridad en el pilotaje y provision de mdédulos
U Utilizar el didlogo como herramienta estratégica. elegibles.
U Los evaluadores deben preguntar, reflexionar y retroalimentar, suspendiendo cual-

quier tipo de juicio con el fin de crear un clima de confianza y seguridad. Los parametros de desarrollo modular implican atencidn a: i) la diversidad de entradas para la
evaluacion, a efectos de balancear referentes evaluativos que permitan la maxima objetividad
e. Aquiénes se evalla posible, ii) el balance de usos posibles del instrumento en términos de la gestion del talento y
el rendimiento organizacional, iii) el reporte de informacién para la gestién del talento humano
Este estudio revela que la condicidon de justicia es un elemento de contexto que afecta de y el cambio organizacional; y iv) la colaboracidon con DAFP a efectos de apoyar la apertura y
modo grave la operacion del EDL, por lo que es deseable que la EDL acoja a la totalidad de gestion de ventanas de cambio organizacional. La tabla 5 muestra posibles mddulos a partir
los miembros de la organizacidn. de aquellos que hoy utiliza el modelo tipo, pero también aquellos otros que se avizoran en el
futuro cercano dado el acervo técnico existente.
El desarrollo del sistema modular se suma a la aspiracién de reducir diferenciales y bre-
chas de evaluacidn existentes entre empleados con distintas condiciones de vinculacion. Naturalmente, el esquema modular permitird desarrollar y hacer disponibles distintos tipos de
Es posible asumir que el sistema modular puede proveer la puesta de médulos de transi- mecanismo para la evaluacidn, lo cual incluye, por ejemplo, profundizar en alcances con impac-
cion o madulos especiales adecuados a tipos de vinculacion especifica. to en el desarrollo de equipos, mediante miradas mas comprensivas al desempefio: Ademas del
tono actual, con mirada de 902: evaluacidn del superior, puede haber: 1802: autoevaluacién y
Por el momento, esta imagen de disefio esta pensada en funcion del sistema general de carrera. evaluacion del superior. 2702: evaluacién de pares, autoevaluacién y evaluacion del superior.
36092: evaluacion de un otro de interés (e. g. cliente, aliado, ciudadano —segun la orientacidn
del cargo—), evaluacién por pares, autoevaluacién y evaluacion del superior.
3. Premisas de operacion del sistema
Se espera que el desarrollo modular opere como un insumo para la gestion de conocimiento,
El sistema modular obedece a una premisa central: son las condiciones de disefio y experiencia dentro de la que permita absorber y escalar dentro del sistema las innovaciones que organizaciones del
organizacién aquellas que determinan el valor de uso, apropiacidn e impacto real de la evaluacion del desem- aparato publico desarrollen por su propia cuenta.
pefio. Por esto interesa: i) maximizar su potencial en términos de flexibilidad e innovacion para el desarrollo de

instrumentos evaluativos, y ii) garantizar la disposicion de entornos que habiliten su desarrollo.
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Tabla 6. Madulos posibles en el prototipo de sistema modular

Gategoria

Compromisos
funcionales

Compromisos
comportamentales

Compromisos de
desarrollo profesional

Compromisos de desa-
rrollo organizacional

Fuente: elaboracion propia.
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Cumplimiento de tareas

Mgtas asumidas

comportamentales

Desarrollo de cargo

Desarrollo de proyecto de

Innovacion en procesos

Resultados, productos
0 Servicios susceptibles
de ser medidos y verifi-
cados.

Metas del area asociadas
a objetivos institucio-
nales.

Caracteristicas indi-
viduales (habilidades,
actitudes, conocimientos,
aptitudes, rasgos y
motivaciones) que estan
relacionadas con el des-
empeo observado del
empleado pablico segun
Su nivel jerarquico y que
le permiten alcanzar las
metas institucionales.

Satisfaccion y desarrollo
del cargo de acuerdo con
normas de competencia

laboral.

Agregacion de valor al
cargo de acuerdo con as-
piraciones de proyecto de
carrera (Competencias
(e otros cargos en linea
horizontal o vertical).

Iniciativa y desarrollo de
sugerencias que optimi-
7an procesos 0 aumentan
el impacto organizacional.

Maximo cinco (5) en el
periodo anual y tres (3)
en periodo de prueba.

Maximo cinco (5) en
funcion de las metas de
|a entidad.

Entre tres (3) y cinco
(5).

El nominador puede
proponer hasta dos (2)
COMPromisos que consi-
dere convenientes.

Maximo cinco (5).

Cada compromiso cuenta
con al menos dos (2)
actividades clave y cada
actividad con cuatro (4)
criterios de desemperio.

Maximo dos (2)

Maximo cinco (5).

Verbo: redisenar + objeto:
el sistema de busqueda
(e |a entidad + condicion
(e resultado: tal que
disminuya el tiempo de
espera de los ciudada-
nos.

Agilizar 1a respuesta a
[0S requerimientos de la
ciudadania.

Nivel asesor:

Fomenta y facilita la
colaboracion mediante
canales de comunica-
cion, encuentro, invita-
ciones, entre distintas
organizaciones, unidades
0 Personas.

Decreto 815 de 2018, y
|a propuesta de actuali-
7acion de competencias
comportamentales.

Facilitar el acceso del
ciudadano a |a entidad,
(e acuerdo con sus
necesidades, derechos,
deberes y procedimientos
internos.

Definidas para el empleo
tipo por el Plan Institu-
cional de Competencias
Laborales y el

Mejorar el manejo de
herramientas ofimaticas.
Desarrollar habilidades
intermedias en el uso de
X software de progra-
macion.

Agregar una herramienta
(e bisqueda referida,
de tal forma que cada
documento Sugiera otros
con contenido similar.

4. Fases para la EDL organizacional

Gestion de la concertacidn organizacional

El ciclo de concertacion comprende un periodo mayor a tres afios, articulado con procesos de planeacion institucional
de largo plazo. El proceso se concibe como un ejercicio participativo a partir del cual la organizacion valora y decide
un instrumento EDL a partir de mddulos elegibles. El proceso de concertacion sirve a efectos de preparar la EDL pues
supone un ejercicio de informacion y capacitacion activa en torno a los médulos elegibles y el ciclo del proceso.

Gestion de compromisos

Los compromisos adquiridos por evaluadores y evaluados deberan ser concertados por el evaluador y el evaluado,
dentro de los quince (15) dias habiles siguientes del inicio del periodo de evaluacién anual de la posesién en perio-
do de prueba, seguin corresponda. Para esto se tendran en cuenta los insumos estandarizados para cada médulo.

Situaciones especiales que se pueden presentar durante la concertaciéon de compromisos:

»> Ausencia de concertacidn: el evaluador procedera a fijarlos dentro de los tres (3) dias habiles siguien-
tes, para lo cual debera dejar constancia del hecho y solicitar la firma de un testigo que desempe-
fie un empleo igual o superior al del evaluado. Lo anterior se comunicara al evaluado quien podra
presentar reclamacion ante la Comisién de Personal de la entidad, dentro de los dos (2) dias habiles
siguientes, con la manifestacion expresa de su inconformidad.

»» Omisidn del evaluador: el evaluado, dentro de los tres (3) dias hébiles siguientes al vencimiento de
dicho término, le remitird una propuesta de compromisos, respecto de la cual el evaluador hara ob-
servaciones y le presentara una propuesta ajustada. De no existir consenso, el evaluador procedera
a fijarlos, y el evaluado podra presentar reclamacién ante la Comisidn de Personal de la entidad, dentro
de los dos (2) dias habiles siguientes, con la manifestacion expresa de los motivos de su inconformidad.

Tabla 7. Situaciones que conllevan un ajuste de compromisos

PERIODO ANUAL PERIODO DE PRUEBA

® Si durante el periodo de evaluacion se producen cambios en los « Si durante el periodo de prueba se producen cambios en los planes
planes institucionales o metas por areas, dependencias, grupos institucionales o metas por areas, dependencias, grupos internos
internos de trabajo y procesos o indicadores de gestion, insumo base (e trabajo y procesos o indicadores de gestion, insumo base para la
para la concertacion. concertacion.

* Por separacion temporal del evaluado del ejercicio de las funciones « Por interrupcion del periodo de prueba por un lapso igual o superior
de su cargo por un término superior a treinta (30) dias calendario. a veinte (20) dias continuos.

® Por cambio definitivo del empleo como resultado del traslado del « Cuando el empleado en periodo de prueba sea incorporado en un
evaluado o reubicacion de su empleo. empleo igual o equivalente como consecuencia de la supresion del

cargo con ocasion de la reforma total o parcial de la planta de em-
® Por asignacion de funciones en los términos del articulo 2.2.5.5.52 pleos de la entidad, en los términos del articulo 2.2.6.27 del Decreto
(el Decreto 648 de 2017 0 la norma que lo modifique. 1083 de 2015.

Fuente: elaboracion propia.
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Seguimiento

Es la verificacion que realiza el evaluador del avance, cumplimiento o incumplimiento de los compromisos
durante la totalidad del periodo de evaluacion. Para su desarrollo, el evaluador podra tener en cuenta los
siguientes criterios:

®  Elavance de los planes institucionales o metas por areas, dependencias, grupos internos de trabajo y
procesos o indicadores de gestion.

®  |as evidencias que sean aportadas por el evaluador, evaluado o un tercero sobre el desarrollo de los
compromisos concertados.

Ciclo de retroalimentacion y compromisos de mejoramiento

La retroalimentacion y didlogo franco y respetuoso entre evaluador y evaluado es critica para los efectos de
clarificar los requerimientos de aprendizaje y la retroalimentacion a la gestion. El ciclo prevé los periodos del
treinta y uno (31) de junio al primero (1.°) de agosto y del treinta y uno (31) de diciembre al primero (1.°) de
febrero para dar espacio a momentos de encuentro individuales y colectivos que permitan reflexionar sobre
los resultados de la evaluacion.

Si durante el periodo de evaluacién el evaluador evidencia que existen aspectos por mejorar, podra suscribir
compromisos de mejoramiento individual basados en el seguimiento a los avances de los planes instituciona-
les 0 metas por areas, las establecidas en los manuales especificos de funciones y competencias laborales de
la respectiva entidad o, en su defecto, las sefialadas en el Decreto 815 de 2018, grupos internos de trabajo y
procesos o indicadores de gestion y las evidencias sobre el desarrollo de los compromisos concertados.

Evaluaciones parciales y eventuales

Son las que permiten evidenciar el porcentaje de avance del evaluado en relacién con el cumplimiento de los
compromisos concertados.

Evaluacion parcial del primer semestre: corresponde al periodo comprendido entre el primero (1.°) de febrero
y el treinta y uno (31) de junio de cada afio. La evaluacidén debera producirse dentro de los quince (15) dias
habiles siguientes a su vencimiento.

Evaluacion parcial del segundo semestre: corresponde al periodo comprendido entre el primero (1°) de agosto
y el treinta y uno (31) de diciembre del afio siguiente. La evaluacién debera producirse a mas tardar dentro de
los quince (15) dias habiles siguientes a su vencimiento.

Evaluaciones parciales eventuales: en las evaluaciones del primero como del segundo semestre, el evaluador

debera tener en cuenta el resultado de las evaluaciones parciales eventuales que se generen por las siguientes
situaciones:
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»>  Por cambio de evaluador, quien debera evaluar a sus colaboradores antes de retirarse del empleo.

»>  Por cambio definitivo del empleo como resultado de traslado del evaluado o reubicacién del empleo.

»>  Cuando el empleado deba separarse temporalmente del ejercicio de las funciones del cargo por sus-
pensién o por asumir por encargo las funciones de otro cargo o con ocasién de licencias, comisiones
o de vacaciones, en caso de que el término de duracién de estas situaciones sea superior a treinta
(30) dias calendario. (Se aclara que este lapso no puede tenerse en cuenta para las demas causales
contenidas en este precepto).

»>  Laque corresponda al lapso comprendido entre la Gltima evaluacién, si la hubiere, y el final del perio-
do semestral por evaluar.

»>  Por reparacion temporal del empleado publico con ocasién de un nombramiento en periodo de prue-
ba, la cual surtira efectos sélo en los eventos en que el servidor regrese a su empleo o no supere el
periodo de prueba.

Las evaluaciones parciales eventuales deben producirse dentro de los diez (10) dias habiles siguientes, conta-
dos a partir del momento en que se presente la situacidn que las origina, con excepcidn de la ocasionada por
cambio de evaluador, la cual se realizara antes del retiro de este.

Durante el periodo de prueba se pueden presentar las siguientes situaciones que generan evaluaciones par-
ciales eventuales.

» Por cambio de evaluador, quien debera evaluar a sus colaboradores antes de retirarse del empleo.
» Por interrupcidn del periodo de prueba por un lapso igual o superior a veinte (20) dias continuos,
caso en el cual el periodo de prueba se prolongara por el término que dure la interrupcion.

» La que corresponda al lapso comprendido entre la ultima evaluacion parcial, si la hubiere, y el final

del periodo de prueba.

Calificacion definitiva

» Periodo anual: comprende el periodo entre el 1.2 de marzo y el 31 de enero del afio siguiente,
correspondiendo a la suma de las dos (2) evaluaciones parciales semestrales. Esta calificacién de-
bera producirse dentro de los quince (15) dias habiles siguientes al vencimiento de dicho periodo.

» Periodo de prueba: una vez que culmine el periodo de prueba del empleado publico, el evaluador
efectuara la calificacion definitiva dentro de los quince (15) dias habiles siguientes a su vencimiento.

i) La configuracion estandarizada de mddulos elegibles incluye los mecanismos de valoracion, calificacion y
asignacion de pesos ponderados minimos para algunos médulos.

ii) La concertacion organizacional de los médulos pasa por la asignacion de pesos a los médulos que configuran
el sistema.

iv) La calificacion del desempefio anual y en periodo de prueba corresponde a los siguientes niveles: sobresa-
liente, satisfactorio y no satisfactorio, de acuerdo con el porcentaje asignado en la concertacién de médulos.
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Calificacion definitiva

Cumplir con el 100% de los compromisos pactados no debe ameritar la calificacion sobresaliente. ES
una calificacion buena, pero no es suficiente para sobresalir (todas aguellas personas cuyos aportes
van mas alla de sus funciones) (Eduardo Gonzalez, excomisionado CNSC).

Se recomienda afectar la relacion de la calificacién con el sistema de beneficios y recompensas, para corregir un in-
centivo perverso intrinseco que induce resistencia de los supervisados a obtener calificaciones menores®. La puesta
del sistema modular debe contemplar esta consideracién, pues la légica del sistema descansa en la posibilidad del
aprendizaje y el cambio organizacional, a la luz de la informacién que aporta la evaluacion del desempefio.

Comision evaluadora

Debera ser conformada al inicio del proceso de evaluacién por el jefe de la Unidad de Personal o quien haga
sus veces, y actuara como un solo evaluador hasta la culminacién del mismo.

Se integra cuando el jefe inmediato es de carrera, provisional o se encuentra en periodo de prueba.

Calificacion extraordinaria

Durante el periodo anual, si el jefe de la entidad recibe informacion debidamente soportada sobre el desempefio
deficiente de un empleado de carrera, podra ordenar por escrito a su evaluador que lo califique de forma inmediata.

Esta calificacién soélo podré ordenarse después de transcurridos tres (3) meses desde la ultima calificacién
definitiva y comprenderd todo el periodo no evaluado hasta el momento de la orden, para lo cual se tendran
en cuenta las evaluaciones parciales que haya efectuado.

5  Cabe contemplar y valorar distintas alternativas, que son: i) variar la relacion de la calificacion con los niveles previstos
en la escala; ii) asociar el plan de estimulos a los planes de capacitacién o a aspectos disciplinares.
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9. Recomendaciones de implementacion

Al tenerse via libre legal para la implementacion del sistema modular, cuya competencia reside en la CNSC, el
desarrollo y combinacién de médulos elegibles podrian recurrir a una metodologia de implementacion agil de
proyecto (Room, 2011).

La implementacion agil busca llevar a cabo un ciclo corto de ejecucién, que disponga productos o soluciones
a la experiencia de los usuarios a fin de testearlos y hacer los ajustes que permitan crear valor con mayor ce-
leridad. En este caso, se trata de un ciclo corto de ejecucion en torno al prototipado de mddulos elegibles.

Las pruebas con prototipos se han recomendado como un mecanismo util para el abordaje de problemas pu-
blicos de naturaleza ‘endemoniada’ o ‘compleja’ (Jobst & Meinel, 2014).

La metodologia agil propone un ciclo rapido de [definicion-formulacion-testeo-ajuste], a la luz de la cual pro-
ponemos un esquema de desarrollo de médulos elegibles:

i) Se define un criterio de disefio de médulo elegible (e. g. asociado a
especialidad sectorial o grado de capacidad).

ii) Se formula un prototipo, con concurso de expertos y usuarios
expertos.

iii) Se testea en condiciones reales, con concurso de organizaciones aliadas.

iv) Se retroalimenta y ajusta a partir de lo que funciona o no en el transcurso de
las pruebas.

Cabe destacar que, dado el espiritu de apropiacion del sistema por parte de las organizaciones publicas, y a
tono con tendencias contemporaneas de pensamiento de disefio, innovaciones en torno a los médulos elegi-
bles podrian provenir de distintos actores del sistema. Entre ellos, naturalmente, también sus usuarios (Pelta,
2012). Esta investigaciéon ha arrojado que el incentivo de este enfoque es central a efectos de promover una
adopcion adecuada de la evaluacidon como practica.
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10. Implicaciones de politica para otros actores

a. Municipios PDET

La ldgica del sistema modular es aplicable a municipios PDET. A tono con las recomendaciones de implemen-
tacion, el ejercicio se puede plantear en los siguientes términos:

1. Disefar una base de méddulos elegibles que sintonice con las condiciones de gestidn de los municipios
PDET. Es posible para el efecto pensar en distintos tipos de entrada:

a. Privilegiar un marco de compromisos anclados en competencias comportamentales asocia-
bles a organizaciones con una planta pequefia y equipos multitarea.

b. Privilegiar un marco de compromisos anclados a competencias funcionales que resulten
criticas a efectos de la gestion municipal dadas las caracteristicas de los municipios (e. g.
gestion en rubros especificos).

c. Considerar lainclusion de un componente de desempefio que sea significativo desde el pun-
to de vista de desarrollo de la capacidad institucional.

d. Considerar compromisos relacionados con el desarrollo profesional y organizacional.

2. Llevar a cabo una mesa técnica permanente con representantes de municipios PDET y equipos de
trabajo de federaciones de municipios, para efectos de validar junto con ellos un Sistema Tipo inicial
PDET que sirva como instrumento piloto de base.

3. Realizar ejercicios de concertacidon organizacional y ejecutar un ciclo rapido de evaluacidn junto con
representantes de municipios PDET, a fin de disefar capacitaciones en torno a un protocolo base de

apropiacion del instrumento.

4. Monitorear la gestion de la herramienta, realizar sondeos esporadicos y retroalimentar hallazgos y
observaciones con la mesa técnica a fin de ajustar los médulos elegibles segun los hallazgos.

Universidad Externado de Colombia

b. Gerentes publicos

El mecanismo de sistema modular introduce elementos de gestion organizacional en torno a los cuales el rol

de los gerentes publicos es critico: esta en sus manos gestionar las metas inmediatas de la organizacidon tanto

como vislumbrar y apalancar su horizonte de desarrollo y consolidacidn mas amplio. Al respecto esta inves-

tigacion ha elaborado, particularmente, en torno a la necesidad de capacitacidén previa y competencias de

evaluacion, que valdria la pena profundizar.

En términos de la herramienta de evaluacion de gerentes publicos:

Cabe ponderar en qué medida el esquema modular seria Util para los efectos de dinamizar
la apropiacion de la herramienta.

Interesa introducir elementos de cambio en las competencias objeto de evaluacion en desa-
rrollo de acuerdos de gestion, a tono con los médulos elegibles.

En el marco de recomendaciones aqui desarrollado y complementarias a aquellas que ya existen se incluye:

»

»

Competencias relacionadas con el cambio organizacional, frente a las cuales interesa eva-
luar que el gerente publico:

Identifica la necesidad de cambio y desarrolla narrativas en torno a las cuales la organizacion
y sus empleados pueden plantear horizontes transformativos de envergadura.

Identifica y co-lidera oportunidades de cambio organizacional.

Moviliza fuerzas politicas extra organizacionales que aportan a la legitimidad y expectativa
de cambio organizacional.

Competencias relacionadas con el desarrollo profesional, frente a las cuales interesa evaluar
que el gerente publico:

Identifica necesidades u oportunidades de desarrollo profesional de los empleados del area
e incide como mentor para inspirar nuevas ambiciones.

Identifica necesidades u oportunidades de aprendizaje y capacitacion, y gestiona conoci-
miento u otros recursos a efectos de fortalecer capacidades en su equipo de trabajo.
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