DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO A LA GESTION DEL RENDIMIENTO:
AVANCES Y PERSPECTIVAS

Por Francisco Camargo Salas

La revision del desemperfio de los servidores publicos y su contribucién a los resultados de
las entidades y de los gobiernos ha sido siempre un asunto de particular relevancia para
quienes estudian el fendmeno de lo publico, pues es claro que es en el desempefio donde se
evidencia el aporte que un servidor adecuadamente seleccionado, capacitado, desarrollado y
motivado genera para el servicio publico.

A partir del reconocimiento de la importancia del tema, es necesario como punto de partida
identificar dos aspectos fundamentales: ¢ Para qué evaluar el desempeiio de los servidores?
y ¢Para qué gestionar su rendimiento? Aparentemente estas preguntas podrian tener una
respuesta elemental; sin embargo, hablar de la importancia que tiene la evaluacién del
desempefio y la gestion del rendimiento va mas alld de identificar las brechas y fortalezas
gue tienen los servidores para desempefiar sus funciones, debido a que en las entidades
existen objetivos comunes pero también caracteristicas, metas e intereses individuales, que
no siempre estan articulados con los objetivos comunes a todo el equipo de trabajo y al
cumplimiento misional de las entidades.

El desempefio se ha entendido tradicionalmente como aquello que debe realizar o que
realiza el servidor en sus actividades diarias, en relacion con el cumplimiento de la misién de
las entidades y con el logro de sus objetivos, principalmente, cuyo resultado va sujeto a la
relacion directa de la persona como funcionario con su compromiso individual al realizar las
actividades propias de su empleo.

A su vez, el rendimiento se entiende en términos generales como el valor agregado que
surge del resultado de hacer lo que a cada quien le corresponde de la mejor forma posible
dentro de sus capacidades, y paralelamente se refiere a la busqueda de alternativas para
fortalecer esas capacidades entendidas como competencias para mejorar el desempefio y
producir un resultado de contribucion en su trabajo, con el fin Gltimo de impactar los objetivos
misionales de la entidad.

De acuerdo con lo anterior, habitualmente se entiende que la evaluacion de desempefio
permite evidenciar cudl es el aporte de los colaboradores e identificar los aspectos en los que
se puede mejorar. Las entidades y organizaciones parten de las metas y objetivos misionales
gue se sintetizan en las actividades diarias de los colaboradores, enfocados en el conjunto
de elementos y practicas que realizan en su contexto laboral.

En ese sentido, tener un sistema de evaluacion del desempefio no impacta la mision de las
entidades ni los objetivos estratégicos, si no se tiene preciso el efecto que se quiere lograr
con el diligenciamiento y seguimiento a esta herramienta. En ese orden de ideas, es
importante determinar cuél es el verdadero objetivo de tener una evaluacion de los
servidores y una calificacion que representa un niamero o un indice, lo que conlleva a definir



la necesidad de tener, a su vez, unas estrategias definidas para gestionar el resultado de
es0s numeros en el seguimiento a cada servidor y que estas sirvan efectivamente al
mejoramiento continuo y crecimiento individual, colectivo e institucional de manera articulada.

Y, de igual forma, se hace necesario identificar lo que cada colaborador requiere para el
adecuado cumplimiento de sus funciones, y en esa medida también es fundamental
averiguar cudles seran entonces las capacidades, los conocimientos, las habilidades y los
factores que pueden impulsar la actitud hacia el desarrollo de sus actividades diarias en su
entorno laboral, que incluyan la voluntad propia, la disposicién y los aportes positivos en sus
areas de desempefo.

Todo lo aqui mencionado se convierte en un reto para las entidades en la medida en que
para la adecuada planificacion de este proceso deben identificar cuales serian las mejores
estrategias integrales que se pueden aplicar para conseguir un desempefio exitoso que
articule los siguientes elementos:

La productividad en la actividad diaria del servidor

El valor agregado resultante del maximo aprovechamiento de las capacidades

Deteccion de oportunidades de fortalecimiento de competencias

Alternativas de fortalecimiento de brechas de competencias

Aporte del funcionario a la entidad

Impacto de la contribucién del funcionario al logro de los objetivos misionales

Establecimiento de un nivel de objetividad en la medicion reflejado en un

ndmero o indice

e Determinacion de las actividades para gestionar los resultados obtenidos y
propiciar el mejoramiento continuo

e Articulacién del desempefio individual con el colectivo e institucional

e |dentificacion de los elementos necesarios para el adecuado desempefio

e I|dentificacion de los factores comportamentales que contribuyen al adecuado
desempefio (actitud, compromiso, competencias)

e Relevancia de la contribucion del individuo en la generacion de un mejor

servicio al ciudadano

En la medida en que este proceso esté orientado a la mejora continua, buscara integrar
todos estos elementos y contribuird a que los servidores puedan alcanzar sus metas
profesionales y a su vez el cumplimiento de la misiébn de la entidad, con compromiso
individual y en equipo; no sin antes tener en su desempefio cotidiano la vision de un nuevo
desafio como resultado de la gestién del rendimiento diario y el enfoque de servicio al
ciudadano como impacto al trabajo diario de cada servidor.

Desde esta perspectiva, se hace fundamental contar con la definicion y aplicacion de
politicas y estrategias para gestionar el rendimiento, y dentro de ellas cobra importancia
capital el disefio de un instrumento de la evaluacion del desempefio como la herramienta que
permitira canalizar y concretar todos los propositos esperados a partir de la identificacion de
oportunidades de mejora en los servidores y la fijacion de compromisos enfocados en la
mejora continua.



Con base en el instrumento diseflado se podra consolidar una lista de necesidades que
sirven para definir un plan de accion hacia el fortalecimiento de competencias claves en los
servidores. Lamentablemente, la experiencia refleja que pocas veces se define previamente
cual es el verdadero propdsito de la evaluacién en cada funcionario y cual es la necesidad
real de involucrarse en la objetividad de calificar especificamente a cada servidor, pues por el
contrario el proceso termina por dejar una calificacion general que no causa efecto o impacto
de cambio para distintas razones que terminan dando al traste con el proceso.

Al no lograr cumplir con el propdsito basico de la evaluacion, dificilmente se podra definir si
con el sistema de medicion de la evaluacion del desempefio y a su vez, el disefio y aplicacion
de las estrategias en la gestion del rendimiento, se logra alcanzar un valor agregado
consistente y valioso, no solo en el desempefio institucional sino el individual. Con este
panorama, definir si las estrategias hacia el cumplimiento de los objetivos institucionales son
las mejores para los nuevos desafios y para los ciudadanos como stakeholders principales
de los resultados de estrategias en las entidades, se convierte en un reto inviable.

El problema se complejiza cuando se hace evidente que el nivel de desempefio y
rendimiento esperado es diferente para cada uno de los servidores, en la medida en que esta
sujeto al nivel de formacion y responsabilidades que cada uno tiene dentro de la entidad, en
el contenido de su empleo, en el marco de los subprocesos de cada una de las areas y la
transversalidad en la participacion de los procesos de la cadena de valor de cada entidad.
De alli surge la importancia de tener criterios claros para la escogencia del evaluador, del
nivel esperado que se quiere lograr con los servidores y la necesidad de escoger insumos
para cada una de las necesidades surtidas en el desarrollo de las actividades diarias de las
personas como parte de la estructura organizacional y como individuos de una sociedad.

A partir de lo anterior, paulatinamente se van identificando algunos retos propios de la
situacién actual del proceso de gestion del rendimiento en Latinoamérica. Asi por ejemplo, es
posible explorar una coyuntura en el desempefio y la gestion del rendimiento, pues aunque
es importante reconocer que se han realizado progresos en la definicibn de politicas y
estrategias hacia el fortalecimiento del capital humano, la medicién del desempefio suele
restringirse a la toma de una muestra parcial desde la que se extraen conclusiones
igualmente parciales. Solo en la medida en que cada vez mas se aborde el fenbmeno desde
una perspectiva integral, en la que cada servidor tiene unos compromisos y metas que se
concertan con los superiores y contiene responsabilidades y funciones que se encuentran
articulados con los procesos donde el servidor participa, es posible apuntar al aporte de la
ejecucion de los planes de accién y proyectos que tenga como objetivo la entidad y por lo
tanto a una medicion integral del rendimiento.

Se ha concebido tradicionalmente que los resultados de la evaluacion del desempefio deben
utilizarse como insumo para la elaboracion del plan de capacitacion de los funcionarios, con
el fin de orientarlo a fortalecer sus competencias y a mejorar sus practicas diarias para
incrementar su efectividad en relacion con el rol que ocupa en la cadena de valor de la
entidad. La evaluacion suele realizarse por parte de un superior a un subalterno, lo que
implica de entrada una mirada piramidal, solo desde el enfoque vertical y no horizontal. La



normatividad ha servido de guia para aplicar el deber ser de los instrumentos que permite
hacer seguimiento al desempefio de los funcionarios en contexto con los compromisos
funcionales y comportamentales.

Es evidente que la herramienta requiere de acompafamiento entre el superior y el
funcionario, pero su objetividad en términos de evidencia que conlleve a identificar el nivel de
rendimiento no se alcanza porque la herramienta se ha convertido en un instrumento mas de
cumplimiento de requisitos exigidos en la planeacion de la gestion humana y la normatividad
exigida en el sector publico, y termina siendo calificada subjetivamente y orientandose a
evitar conflictos entre evaluador y evaluado. Las consecuencias son que la evaluacion se
reduce al limitado cumplimiento de las exigencias y al reducido andlisis de la contribucion
productiva, asi como dificultades para proyectarse como insumo de fortalecimiento de
competencias y para cada individuo y su conexion con su posicion en la cadena de valor.

Este sistema en el sector publico no estd directamente relacionada con el nivel salarial ni
motivacional, ya que solo sirve como insumo para los encargos (es decir recibir un ingreso
provisionalmente mayor mientras se encuentre ocupando la vacante) pero no como
incremento salarial constante 0 como nivelacion. Por lo tanto, no se entiende por parte del
servidor como un factor motivante que le permita mejorar su calidad de vida u obtener
sensacion de progreso en la organizacion.

Por estas razones se hace esencial diferenciar entre la medicion y el seguimiento de
desempefio y un verdadero proceso de gestion del rendimiento, cuyo fin es lograr alinear los
objetivos estratégicos de la entidad con el fin mismo del plan de accién de mejoramiento de
los servidores en su desempefio. Es fundamental que realmente se pueda identificar qué es
lo que se quiere evaluar para que la gestion del rendimiento se oriente hacia lo que
realmente impactaria el desempefio y este a su vez, impacte la mision de la entidad. Este
ciclo debe generar impacto hacia el verdadero objetivo de prospectiva que se le quiere dar a
la entidad y a su mision en la estructura gubernamental.

En este sentido, Colombia ha venido avanzando en la evaluacion del desempefio
introduciendo elementos que permitan articular los resultados individuales con los resultados
de la entidad, y a la vez se trabaja sobre la gestion del rendimiento como valor social y como
herramienta que, ademas de identificar brechas, permita evidenciar factores de seguimiento
a la gestion, nuevas oportunidades de crecimiento individual y colectivo y la transformacion
cultural en las entidades hacia el compromiso diario al servicio de la ciudadania.

La gestion del rendimiento requiere que a partir del resultado de datos y contenidos
especificos en las funciones y comportamientos de los individuos, se posibilite el feed-back
constructivo sobre la practica diaria de su rol como servidor publico, y se propicie el espacio
para mostrarle las ventajas de tener un excelente desempefio en términos de su impacto en
la labor diaria y en el cumplimiento de sus objetivos profesionales y familiares. La gestion del
rendimiento debe constituirse ademas en un insumo contundente para capacitar y fortalecer
las competencias y abrir nuevas oportunidades y campo de accion a su profesion y
crecimiento en la entidad o en otros sectores productivos donde pueda ejercer sus
conocimientos y habilidades. En este punto es critico el aspecto de la informacion y la



comunicaciéon entre evaluador y evaluado, pues la transparencia y la objetividad que deben
caracterizar el proceso se convierten en factores fundamentales en el marco de los objetivos
y compromisos que se quieren lograr.

Involucrar a los funcionarios como parte activa del proceso permite que el analisis de los
resultados de la evaluacion de desempefio puedan convertirse en un anclaje para la gestion
del rendimiento, en la medida en que se abre el espacio para identificar competencias y
potenciales que no se conocian; esto permite descubrir talentos y oportunidades que pueden
estar desperdiciandose por la falta de gestion, confianza y falta de comunicacién en las
entidades.

Como consecuencia de lo anterior se hace posible identificar qué es lo que el servidor
necesita para cumplir sus objetivos, sin embargo, lo que puede resultar dificil es encontrar la
mejor forma para fortalecer las competencias y disminuir las brechas que no permiten
desarrollar un desempefio efectivo y de impacto positivo en un colaborador en particular. Por
ello, se hace necesario hacer acompafamiento efectivo en la identificacion de necesidades
en el plan de mejora, fortalezas y debilidades; y, a su vez, acompafiamiento en el
seguimiento y cumplimiento a los compromisos. Una vez mas se hace necesario buscar
herramientas que permitan gestionar el rendimiento a través del monitoreo y apoyo en cada
una de las etapas establecidas para cumplir los objetivos propuestos.

Una vez definida la evaluacion de forma integral, en contexto sistémico y objetivos
especificos, se hace necesario encontrar las herramientas precisas para lograr avanzar hacia
la gestidon del rendimiento, involucrando desde el comienzo del proceso los objetivos
misionales de las areas, de los procesos transversales y de las actividades individuales y
articulando su impacto en los propésitos de la entidad. A la vez, se hace necesario vincular
opciones claras de fortalecimiento de competencias colectivas e individuales, en el marco de
las politicas de las areas de gestion del talento humano y las relacionadas con la mision de la
entidad.

Las areas de gestidn del talento humano son, sin duda, actores principales en el proceso de
acompafamiento, evaluaciéon y gestion del rendimiento, y son esencialmente aquellos que
orientan el proceso, que guian los aspectos normativos y esquemas propios de objetividad y
los que generan alertas y estrategias para que no se salga del contexto institucional y
gubernamental los compromisos, las metas y la visiéon del instrumento para este fin.

Sin embargo, aunque el proceso de gestion del rendimiento no es solo responsabilidad de las
areas de talento humano y de la alta direccion, si es fundamental que estas participen
activamente en cada una de las etapas de evaluacion, seguimiento y gestion con cada uno
de los servidores, ademas de preparar y sensibilizar a los evaluadores de la responsabilidad
y objetividad con que deben ejecutar su rol. Los evaluadores deben concientizarse de la
importancia de ser una guia en el proceso, sin sobrepasar los limites del respeto hacia el ser
humano y colaborador con el que tienen el deber de mantener el contenido ético y moral que
prevalece en los servidores del sector publico.



De alli surge la importancia de que las areas de talento humano formen a los evaluadores en
la perspectiva que se quiere lograr, ilustrando en la practica la responsabilidad que se
adquiere al ser evaluador y la importancia del rol de seguimiento. Ademas de lo anterior, el
evaluador debe contar con una perspectiva integral del conocimiento sobre los procesos de
la entidad, la mision y vision de la misma, y la necesidad de gestionar el rendimiento y no de
tener una calificacién para juzgar o rezagar a los colaboradores sino para lograr equipos
compactos orientados a cumplir una misién de crecimiento sostenible y a convertirse en
diferenciador estratégico frente a otras entidades.

Ademas de los beneficios que el servidor pueda obtener con una calificacién positiva, entre
ellos desarrollo, proyeccion, beneficios, etc., es necesario incluir estrategias que incrementen
el compromiso y el sentido de pertenencia a los funcionarios. Esa es una de las
consecuencias fundamentales de la revisién del desempefio: que el funcionario sienta que es
reconocido por su contribucion a la prestacion de un mejor servicio; y para ello es necesario
crear una cultura solida de compromiso institucional que redunde en un progreso y evolucion
individual, pero que se refleje en la generacidén de un valor agregado en su labor realizada
con entusiasmo y compromiso de hacer las cosas mejor para su entidad, la sociedad los
grupos de valor en los que impacta.

Esto sdlo es posible si se crea un proceso de cambio de la cultura en la entidad, que permita
no solo la objetividad, sino que ademas, logre canales de comunicacién transparentes, la
participacion activa de todos los servidores publicos y el entendimiento de la necesidad de
mejorar cada dia, exaltando lo positivo que se tiene e identificando los factores de mejora
para un mejor provecho de los instrumentos con los que se cuenta y aprovechando los
conocimientos que se han construido por afios de experiencia, formacion académica e
interaccidon en los grupos de valor y el trabajo en equipo en la entidad y la construida a lo
largo de la vida laboral de cada servidor.

La responsabilidad de lograr coherencia con lo que se dice y se hace en la realidad, debe
estar ajustada a la realidad de lo que hace la entidad en su mision y las practicas que se
realizan al interior para lograr los objetivos; sujeta a la normatividad que la caracteriza, los
valores, los procesos y procedimientos que contiene su estructura, la comunicacion informal,
los artefactos de su cultura y la visién estratégica logrando seguridad y conexién con lo que
se quiere lograr con la gestion del rendimiento y lo que se quiere lograr como propésito final
con este. No se puede perder de vista que la gestién del rendimiento es solo una de las
areas que conforman el empleo publico y que solo una politica integral que articule todos los
elementos puede aspirar a tener €xito en su implementacion.

Como resultado de la coherencia con que se debe realizar tanto la evaluacion de desempefio
como la gestion del rendimiento, debe tenerse clara la vision estratégica que se quiere lograr
en la entidad, a través del fortalecimiento del capital humano y la gestion del conocimiento
como valor intangible de las entidades gubernamentales, ese desarrollo integral de los
servidores debe ser el efecto de un trabajo en equipo de la alta direccion con sus
colaboradores, hacia la coherencia entre las politicas que se implementan, las buenas
practicas inmersas en ellas, la administracion efectiva del personal y la cultura que diferencia
a las entidades de su entorno.



En el contexto de lo anterior, podemos determinar que no basta con tener un instrumento de
medicion y gestion del rendimiento, si no se tiene claro el horizonte que se espera lograr con
la intervencion de las diferentes herramientas y enfoques que se pueden aplicar en las
entidades, es necesario, contar con un adecuado método que permita identificar realmente
las necesidades de cada colaborador, pero en conexion con el rol estratégico en la entidad,
sus necesidades personales, individuales, familiares, colectivas e institucionales, unidos a la
retroalimentacion constante en pro de la construccidn de nuevas metas.

Es necesario continuar realizando esfuerzos unificados para lograr unas politicas en
coherencia con el deber ser y lo que mejor se puede hacer en las entidades, partiendo de un
capital humano que cada dia refleja mayor necesidad de afiliaciébn con sus entidades, mayor
necesidad a formarse académicamente para ser mas competitivo en el mercado laboral,
subir mas niveles jerarquicos, adquirir mayor conocimiento y mejor remuneracion.

Esto no solo visto desde la perspectiva individual, ademas conscientes del cambio constante
gue tiene la sociedad desde sus necesidades, perspectivas y expectativas cambiantes y
crecientes en un mundo lleno de fluctuacion en términos culturales, diversidad y versatilidad
en su contexto, por eso se hace necesario buscar herramientas que sean efectivas para
acompanfar los procesos individuales y colectivos de los servidores de las entidades, su
progreso integral y familiar y el desarrollo a nivel institucional que solidifique las entidades
para prestar un mejor servicio a la ciudadania.

En consecuencia, tener un sistema de gestion del rendimiento bien estructurado y
comunicado, puede lograr fortalecimiento de entidades publicas, efectivas y articuladas con
los servidores y estos a su vez con la ciudadania en general; logrando asi un beneficio
comun de gana - gana que permita conservar funcionarios de alta calidad en términos de
conocimientos, desempefio y valores, logrando integralmente servidores con sentido de
pertenencia hacia sus instituciones y un sentido general de satisfaccion por ser parte de la
estructura gubernamental y reconocer su aporte al cumplimiento misional.

La propuesta apunta entonces a encontrar una alternativa sobre como lograr progresar
desde la evaluacién de desempefio hacia la gestion del rendimiento, con base en todos los
elementos aqui mencionados, de manera que las entidades publicas puedan obtener eficacia
en los resultados no solo institucionales, sino personales y por dependencia.

Desde una perspectiva sistémica, donde la entidad es consciente de que los resultados
globales sdélo pueden ser obtenidos a partir de los resultados de cada dependencia, el reto es
articular la productividad y convertirla en parte de la cultura organizacional, de manera que se
convierta en parte integral del transcurrir institucional y no en una blsqueda desesperada de
ultimo momento.

Tratando de visualizar este tema desde perspectivas diferentes, se puede pensar que la
finalidad ultima de un servidor publico es contribuir a los propésitos misionales de la entidad,
como aqui se ha mencionado. Pero desde el punto de vista humano, mas alla de la



retribucion que reciba el servidor, es necesario profundizar sobre las razones que lo
conducen a prestar un servicio de la manera como lo espera la entidad.

Diferentes estudios conducen a pensar que un trabajador espera que su vinculacion laboral
le permita sentir que de una u otra manera esta experimentando progreso. Progreso para un
trabajador puede ser obtener mayores ingresos, mientras que para otro puede representar
recibir un reconocimiento publico, o para otro contar con la posibilidad de que su familia
acceda a una mejor calidad de vida. Por eso se hace necesario contar con una perspectiva
integral que articule todas las visiones tedricas y que genere diferentes estrategias de
motivacion para apuntar a las necesidades de cada persona, y poder lograr asi mantener su
nivel de rendimiento en un punto 6ptimo.

Es clave tener en cuenta que, al igual que cada individuo, la entidad lo que busca es el
progreso, representado en mayor rentabilidad, en mejor imagen, en mejores resultados o en
mayor impacto de su gestion institucional. Por lo tanto es posible construir una propuesta de
gestion del rendimiento que integre el progreso de la entidad con el progreso personal.

De alguna forma el mismo Taylor lo planteaba en los inicios de la administracion, pero ahora
contamos con multiples elementos y aportes de las ciencias para enriquecer este punto de
vista. Si lo que se quiere es lograr que cada trabajador perciba que esta progresando gracias
a su vinculacion con la entidad publica, y la entidad lo que quiere es progresar a través de la
consecucién de sus objetivos misionales, es necesario disefiar una estrategia que articule el
progreso individual con el institucional para que las expectativas de unos y otros estén
alineadas y apunten hacia el mismo propdsito.

Es asi como, desde el concepto del progreso como eje integrador, es posible plantear un
sistema de gestion del rendimiento que articule los objetivos globales, y se oriente a que
todos los participantes impulsen la dindmica institucional hacia los mismos propdsitos y
obtengan niveles similares de satisfaccion y reconocimiento. Es por eso que se plantea el
concepto de gestion del crecimiento, en el que se integran la productividad institucional y
personal y se equilibran los reconocimientos y motivaciones requeridas para conducir a la
satisfaccion integral tanto de servidores como de la entidad.

El concepto de gestion del crecimiento, en el entorno global y competitivo en el que avanza el
mundo hoy, implica que la organizacién debe ser vista como un conjunto sistémico que
adquiere experiencias, evoluciona, se desarrolla, alcanza objetivos y, en esa medida, crece.
Crece en todos los sentidos, no solo en su rentabilidad, sino también como ente adaptable,
cambiante, dinamico y receptivo a los cambios del entorno, a partir del logro de niveles de
productividad constante y sostenible en el tiempo.

En lo individual, la gestion del crecimiento implica que las personas perciben que estan
progresando, teniendo en cuenta que para cada persona hay una nocion distinta de lo que
implica el progreso. Por lo tanto, en la medida en que la persona sienta que esta
experimentando un avance en lo relacionado con sus expectativas individuales, percibe que
estd creciendo junto con la entidad, siempre y cuando exista una alineacion entre lo



esperado por la organizacién y lo esperado por el trabajador. Si existe la nocion de progreso
conjunto, habra crecimiento, y por lo tanto productividad individual y colectiva.

Esto implica que la entidad y el Estado como tal deben contar con estrategias integrales y
portafolios amplios de motivacién de los servidores, y debe existir una cultura organizacional
en donde prime la comunicacion abierta de los propdsitos de la entidad y de como participa
cada individuo en la consecucion de esos logros.

El disefio del instrumento y de la metodologia de medicion del rendimiento pasa a ser temas
secundarios en este esquema. No por ser poco importantes, sino porque la medicion se
convertird en un tema relativamente sencillo por la alineacién de los objetivos institucionales
y personales, y por el compromiso que se obtendra de los servidores cuando integren sus
expectativas personales con las de la organizacion. La metodologia estara atada a la
frecuencia de medicion, que deberd ser permanente y continua, y no en momentos
especificos con visiones parciales. Bajo este esquema, los mismos servidores seran quienes
solicitaran revisar sus avances constantemente, en la medida en que los reconocimientos y
las motivaciones estardn engranados con las contribuciones particulares a los objetivos
generales.

Por supuesto este esquema implica una transformacién cultural, que abandone el esquema
tradicional en donde es muy dificil identificar y gestionar el bajo desempefio, para pasar a
una entidad en donde el ingreso por mérito se mantenga, pero la permanencia también
requiera haber entregado una contribuciébn proporcional a su responsabilidad en los
procesos. E implicara también que el retiro de un funcionario se de por razones objetivas
relacionadas con niveles bajos de contribucion, validados no solo por un jefe, sino por
resultados colectivos, propiciando asi el mantenimiento de una cultura de productividad
orientada al crecimiento permanente y al mejoramiento continuo.

Es evidente que esta propuesta no solo implica cambiar parcialmente una forma de medir el
desempeifio, sino implica un cambio integral en la concepcién del empleo publico en donde la
productividad pasa a ser el eje central y el crecimiento el objetivo principal. En este nuevo
sistema la gestion del rendimiento pasaria a ser un proceso integrado, y no un tramite
administrativo que se hace por cumplir, e involucraria de manera articulada los siguientes
elementos:

e La productividad se revisaria constantemente, en la actividad diaria del
servidor, y no una o dos veces al afio con base en evidencias parciales.

e Permanentemente se estaria revisando el valor agregado que cada individuo
aporta a los resultados, y se optimizaria el rendimiento pues cada persona
buscaria contribuir con el maximo de sus capacidades.

e Los mismos servidores proveerian e identificarian las oportunidades de
fortalecimiento de competencias, pues ellos estarian atentos a conocer sus
debilidades para poder minimizarlas.

e Se analizarian permanentemente diferentes alternativas de fortalecimiento de
brechas de competencias, de acuerdo con las expectativas particulares de
crecimiento de cada servidor.



e Se validaria y reconoceria constantemente el aporte del funcionario a la
entidad.

e Se podria medir o apreciar el impacto de la contribucion del funcionario al logro
de los objetivos misionales.

e Habria parametros estandares de medicion de productividad y particulares de
evolucion del crecimiento.

e Seria mucho mas sencillo determinar las actividades que permitan gestionar los
resultados obtenidos y propiciar el mejoramiento continuo.

e Habria permanente articulacién del desempefio individual con el colectivo e
institucional.

e La cultura organizacional potenciaria la identificacion y la consolidacion de los
factores comportamentales que contribuyen al adecuado desempefio (actitud,
compromiso, competencias)

e Quedaria evidenciada la relevancia de la contribucion del individuo en la
generacion de un mejor servicio al ciudadano

Conscientes de que la implementacion de una transformacién como la aqui propuesta implica
un esfuerzo y un tiempo importantes, la invitacion es a que las entidades publicas en
Latinoamérica inicien una transformacion en la concepcion de la productividad y la enfoquen
hacia el crecimiento. Lograr alinear la productividad de las entidades, medida objetivamente,
con el rendimiento individual, en torno a la sensacion de progreso de ambas partes, generara
una sinergia que permitird, junto con la transformacion cultural necesaria, construir un mejor
sector publico enfocado en el crecimiento individual, de gobierno y de pais.
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RESUMEN

Las entidades estatales deben tener claro el objetivo de contar con un instrumento para
gestionar el rendimiento y a su vez, los factores que aportan al crecimiento de las
organizaciones y sus colaboradores, no como descalificador de ascensos, mas bien como
una herramienta estratégica para fortalecer las competencias de los servidores publicos,
quienes son los que forman la estructura, cultura y gestion de las mismas; es decir, al final
son quienes transforman y construyen el efecto del cumplimiento o no de los objetivos
misionales en las instituciones, que en Ultimas, constituyen el impacto de crecimiento o
estancamiento de un pais como diferenciador.

Sin embargo, es inevitable la conciencia sobre la integralidad que debe tener el colaborador
al servicio del estado, cuyo efecto es el contenido de unas competencias comportamentales
y funcionales, contenidas en conocimiento, experiencia, valores, ética y formacion, que
integradas en una cultura organizacional, se articulan con la actividad diaria y el resultado de
productos al servicio de todo un pais.

Por lo anterior, la alta direccion de las entidades debe comprometerse con identificar las
brechas y fortalezas de los funcionarios, para poder encaminarlas hacia la productividad y
mejoramiento de desempefio o la orientacion hacia la mejora continua, fructificando la
eleccion de los candidatos que por mérito han logrado un espacio en el empleo publico.

La propuesta de analizar una politica integral sobre la gestion del rendimiento, debe estar
encaminada en el constante crecimiento y desarrollo de los servidores publicos ajustada con
los objetivos institucionales hacia la productividad y diferenciacion institucional.
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