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Resolucion No. 347 de 2024

Por medio de la cual se adoptan los lineamientos para la concertacion,
formalizacion, seguimiento y evaluacion de los Acuerdos de Gestion suscritos por
los Gerentes Publicos de la Secretaria Distrital de Desarrollo Econdmico

EL SUBDIRECTOR ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO DE LA SECRETARIA
DISTRITAL DE DESARROLLO ECONOMICO

En ejercicio de sus atribuciones legales y en especial de las conferidas en la Ley 909 de
2004, el Decreto 1083 de 2015, la Resolucion No. 501 de 2017 y

CONSIDERANDO,

Que el articulo 50 de la Ley 909 de 2004, establece en relacion con los Acuerdos de
gestion, lo siguiente:

“l. Una vez nombrado el gerente publico, de manera concertada con su superior
jerarquico, determinara los objetivos a cumplir.

2. El acuerdo de gestién concretara los compromisos adoptados por el gerente publico
con su superior y describira los resultados esperados en términos de cantidad y calidad.
En el acuerdo de gestion se identificaran los indicadores y los medios de verificacion de
estos indicadores.

3. El acuerdo de gestion seré evaluado por el superior jerarquico en el término maximo
de tres (3) meses después de acabar el ejercicio, segun el grado de cumplimiento de
objetivos. La evaluacion se hard por escrito y se dejard constancia del grado de
cumplimiento de los objetivos.

4. El Departamento Administrativo de la Funcion Publica apoyara a las distintas
autoridades de las respectivas entidades publicas para garantizar la implantaciéon del
sistema. A tal efecto, podra disefiar las metodologias e instrumentos que considere
oportunos.

PARAGRAFO. Es deber de los Gerentes Publicos cumplir los acuerdos de gestién, sin
que esto afecte la discrecionalidad para su retiro.”

Que, en el mismo sentido, el Decreto 1083 de 2015, instituyd: “ARTICULO 2.2.13.1.12
- Metodologia para la elaboracién, seguimiento y evaluacion de los Acuerdos de Gestion.
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Por medio de la cual se adoptan los lineamientos para la concertacion,
formalizacion, seguimiento y evaluacion de los Acuerdos de Gestion suscritos por
los Gerentes Publicos de la Secretaria Distrital de Desarrollo Econdmico

El Departamento Administrativo de la Funcién Publica disefiara una metodologia para la
elaboracion, seguimiento y evaluacién de los Acuerdos de Gestién, que podra ser adoptada
por las entidades.

En caso de no ser adoptada, las entidades deberan desarrollar su propia metodologia para
elaborar, hacer seguimiento y evaluar los Acuerdos de Gestion, en todo caso, cifiéndose a
los pardmetros establecidos en presente titulo.”

Que el Departamento Administrativo de la Funcién Puablica, mediante Circular Externa No.
100-004-2024 socializé la adopcion del “Nuevo modelo de gerencia publica y de Acuerdo
de Gestion: hacia la gerencia publica 4.0” V2, que se construyé con el fin de orientar la
accion del estado desde la gestidn estratégica y holistica de la Entidad, fortalecer el rol de
los gerentes publicos de forma que las competencias, habilidades, destrezas y rangos de
comportamiento con los que cuentan los lleven a influir e inspirar a sus colaboradores,
incentivar la transformacion organizacional, lo que significa una evolucién cultural que
soporte el cumplimiento, continuidad y consolidacién de los planes, programas y proyectos.

Que la Resolucién No. 501 de 2017, en el articulo primero literal d, delega en la
Subdireccién Administrativa y Financiera, las actividades concernientes a: Administrar
integralmente y definir las circunstancias que guarden relacion con los recursos y la gestion
humana de la Entidad.

Que, en mérito de lo expuesto,
RESUELVE

Articulo 1°. Adoptar e implementar los lineamientos que hacen parte integral del presente
acto, para la concertacién, formalizacion, seguimiento y evaluacién de los Acuerdos de
Gestién suscritos por los Gerentes Publicos de la Secretaria Distrital de Desarrollo
Econdmico.
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Por medio de la cual se adoptan los lineamientos para la concertacion,
formalizacion, seguimiento y evaluacion de los Acuerdos de Gestion suscritos por
los Gerentes Publicos de la Secretaria Distrital de Desarrollo Econdmico

Paragrafo transitorio. Para lo que resta de esta vigencia, es decir para el periodo
comprendido entre el 01 de julio al 31 de diciembre del 2024, los gerentes publicos deberan
concertar y formalizar sus Acuerdos de Gestion bajo la metodologia que aca se adopta y
radicarlos ante la Subdireccion Administrativa y Financiera a mas tardar el 31 de julio de
este afio. La evaluacion correspondiente a este semestre debera ser proferida a mas tardar
el 31 de enero de 2025 y su radicacion a la Subdireccién Administrativa y Financiera debera
hacerse a mas tardar el 28 de febrero del respectivo afio, junto con la concertacion y
formalizacion de los Acuerdos de Gestion para la vigencia 2025.

Articulo 2°. La presente Resolucion rige a partir de la fecha de su expedicion.
Dada en Bogota D.C. alos 7 dias del mes de junio de 2024

COMUNIOUESE Y CUMPLASE
: 7
(<20l
2
ALVARO ALONSO PEREZ TIRADO
Subdirector Administrativo y Financiero

Nombre, cargo o contrato ) _FIRMA
Proyecto Maria del Pilar Barrios Gutierrez — PE 222-27 SAF DS (‘L{r/ut @gﬂ’( -
Reviso Adriana Angulo Suarez- Abogada SAF M
Reviso Dayana Neva Buitrago - SAF D/y/w
Revis6 John Jairo Hernandez - SAF \V/\ ’
J
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LINEAMIENTOS PARA LA SUSCRIPCION DE ACUERDO DE QESTION EN LA
SECRETARIA DISTRITAL DE DESARROLLO ECONOMICO

1. OBJETIVO

Implementar los lineamientos para la concertacion, formalizacion, seguimiento y evaluacion
de los Acuerdos de Gestidn suscritos por los Gerentes Publicos de la Secretaria Distrital de
Desarrollo Econémico en el marco del “Nuevo modelo de gerencia publica y de Acuerdo de
Gestion: hacia la gerencia publica 4.0 V2”.

2. DEFINICIONES

Actividades: Corresponden a las principales acciones definidas por el gerente publico que
hardn posible el logro de los compromisos gerenciales generando asi las evidencias que
permitan el seguimiento a la gestion.

Acuerdo de Gestion: Es un documento escrito y firmado entre el superior jerarquico y el
respectivo gerente publico, en la cual se determinan los objetivos a cumplir con fundamento
en los planes, programas y proyectos de la Secretaria Distrital de Desarrollo Econdmico, que
tiene por objeto la evaluacion de la gestion gerencial. EI Acuerdo de Gestion incluye la
definicién de los indicadores a través de los cuales se evallan los resultados esperados en
términos de cantidad y calidad.

Autovaloracion: Se registra la informacion de la autoevaluacién realizada por cada gerente
publico previo a la concertacion de los Acuerdo de Gestidén y es un insumo fundamental en
todo el proceso.

Comentarios para la retroalimentacion: El superior jerarquico visualiza la totalidad de la
valoracion integral de competencias e identifica y registra las fortalezas y oportunidades de
desarrollo del gerente publico que acompafian su gestion.

Competencias Comportamentales: Son las caracteristicas relacionadas con las
habilidades, actitudes y aptitudes que debe poseer y demostrar el servidor publico,
encaminadas al mejoramiento individual y requeridas para el desempefio de las funciones del
empleo reflejadas en los compromisos laborales.

Compromisos Gerenciales: Comprenden los resultados a ser medidos, cuantificados y
verificados que adelantara el gerente publico para el cumplimiento efectivo de los objetivos de
la entidad.

Concertacion: Es la fase en la que el gerente publico y el superior jerarquico efectian un
intercambio de expectativas personales y organizacionales y establecen los compromisos a
ejecutar de acuerdo con los objetivos estratégicos de la entidad para la correspondiente
vigencia.
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Evaluacion Actual: Este resultado se obtiene de la valoracion de cada una de las conductas
asociadas a todas las competencias en una escala de 1 a 5, obteniendo por cada competencia
un promedio aritmético. Este valor debe multiplicarse por el porcentaje previamente asignado
acada evaluador (Superior jerarquico, 60%; pares, 20%:; y colaboradores, 20%).

Evaluacién Final: Es el resultado final de la valoracion realizada por su superior jerarquico,
los pares y el equipo de trabajo, con el fin de determinar analizar los logros en el cumplimiento de
los compromisos y resultados alcanzados por el gerente publico con base a los indicadores
definidos; asi como identificar, definir y fortalecer las competencias gerenciales.

Evidencias: Comprende los soportes que acompafan la ejecucién de los compromisos
gerenciales y que pueden encontrarse de forma fisica y/o virtual. Para ello se debera
consignar una breve descripcion del producto o actividad indicada como evidencia, asi como
la ubicacidn de esta ya sea en medios fisicos o electronicos.

Fecha Inicio — Fin: Corresponde al lapso de ejecucion del compromiso concertado en el cual
deberan adelantarse las acciones necesarias para el cumplimiento de este.

Gerentes Publicos: Son aquellos sefialados en el articulo 47 de la Ley 909 de 2004 asi:

1. Los cargos que conlleven ejercicio de responsabilidad directiva en la administracion publica
de la Rama Ejecutiva de los 6rdenes nacional y territorial tendran, a efectos de la presente
ley, el caracter de empleos de gerencia publica.

2. Los cargos de gerencia publica son de libre nombramiento y remocién. No obstante, en la
provisién de tales empleos, sin perjuicio de las facultades discrecionales inherentes a su
naturaleza, los nominadores deberan sujetarse a las previsiones establecidas en el presente
titulo.

3. La gerencia publica comprende todos los empleos del nivel directivo de las entidades y
organismos a los cuales se les aplica la presente ley, diferentes de:

a) En el nivel nacional a aquellos cuya nominaciéon dependa del Presidente de la
Republica;

b) En el nivel territorial, a los empleos de secretarios de despacho, de director, gerente;
rector de Institucion de Educacion Superior distinta a los entes universitarios
auténomos.

Estos empleos comportan responsabilidad por la gestion y por un conjunto de funciones cuyo
ejercicio y resultados son posibles de ser medidos y evaluados.

Indicador: Es una representacion cuantitativa (variables o relacion de variables), verificable,
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objetivamente, a partir de la cual se registra, procesa y presenta la informacion necesaria para
medir el avance o retroceso en el logro de un determinado objetivo.

Innovacién Puablica: Son los procesos, productos o servicios, nuevos 0 mejorados para
responder a desafios colectivos, incrementando la productividad del sector, la apertura
democratica de sus instituciones, la produccién de politicas publicas mas pertinentes y
eficientes, y una mayor satisfaccién ciudadana.

Asi mismo también es concebida como la creacion e inclusion de cambios significativos en los
servicios del Estado, con el objetivo de lograr una mayor eficiencia de las instituciones e
incrementar el aporte de estas a la satisfaccion de las necesidades de la ciudadania. Todo
esto aprovechando y fortaleciendo las capacidades de las entidades del Estado para generar
valor publico.

Objetivos estratégicos: Es la expresion de los logros que se espera que las entidades
publicas se alcancen en el largo y mediano plazo, en el marco del cumplimiento de su
proposito fundamental y de las prioridades del gobierno distrital.

Observaciones del Avance: Cumplimiento de los compromisos concertados conforme a lo
programado con criterios de calidad y oportunidad.

Oportunidades de Mejora: Conjunto de acciones tomadas para describir lo que puede ser
aprovechable, cudl es la oportunidad que genera un beneficio y para quién.

Peso Ponderado: Corresponde al porcentaje de cada compromiso concertado con el superior
jerarquico, en funcion de las metas de la entidad.

Plan de Mejoramiento: Plan disefiado para identificar las habilidades y comportamientos por
mejorar, de manera que se facilite la consecucién de los objetivos, cuando la evaluacionde la
gestion sea igual o inferior a setenta y cinco por ciento (75%).

Porcentaje de Cumplimiento Programado al Primer Semestre: Se registra el porcentaje
programado de cumplimiento de cada compromiso gerencial para este periodo.

Porcentaje de Cumplimiento de Indicador Primer Semestre: Se verifica el avance de los
compromisos e indicadores definidos en la etapa de concertacion y se registra el resultado del
indicador asociado al compromiso con corte al primer semestre del afio.

Porcentaje de Cumplimiento Programado al Segundo Semestre: Se registra el porcentaje
programado de cumplimiento de cada compromiso gerencial durante este periodo.

Porcentaje de Cumplimiento de Indicador Segundo Semestre: Se verifica el avance delos
compromisos e indicadores definidos en la etapa de concertacién y se registra el resultadodel
indicador asociado al compromiso con corte al segundo semestre del afio (ho acumulado).Este
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debera expresarse en términos porcentuales reflejando lo ejecutado frente a lo programado
durante este periodo.

Porcentaje de Cumplimiento del Aio: Se refiere al resultado final alcanzado, que se obtiene
de la sumatoria entre el cumplimiento del primer y segundo semestre de acuerdo conlo
concertado.

Resultado: Porcentaje de cumplimiento de los compromisos gerenciales del afio de acuerdo
con el peso ponderado que se asigné al compromiso institucional.

Par: Se entiende como par un gerente publico que interactia de manera directa con la
actividad misional del &rea del gerente evaluado.

Subalterno: Se entiende por subalternos aquellos servidores publicos de las plantas
permanente y temporal a cargo del gerente publico evaluado

Superior Jerarquico: Corresponde al cargo del nivel directivo que ejerce la supervisiéon
directa sobre el gerente publico conforme a la organizacion de la planta de personal vigente
para la Secretaria Distrital de Desarrollo Econémico.

Gestion del rendimiento. Es un componente que permite identificar y evaluar las fortalezaso
aspectos por mejorar del gerente publico, con el fin de incentivar la gestion eficiente y avanzar
en las falencias identificadas. Esta evaluacion se realiza a partir de los resultados delos
compromisos concertados en el Acuerdo de Gestién.

CRITERIOS DE OPERACION
2.1. GERENTES PUBLICOS DE LA SDDE.

La suscripcion de los Acuerdo de Gestion aplica para los Gerentes Publicos de la Secretaria
de Desarrollo Econdémico, asi las cosas, se definen entonces, como gerentes publicos los
servidores vinculados en los siguientes empleos:

— DIRECTOR TECNICO CODIGO 009 GRADO 07

— JEFE DE OFICINA CODIGO 006 GRADO 06

— SUBDIRECTOR ADMINISTRATIVO CODIGO 068 GRADO 05

— SUBDIRECTOR TECNICO DE SECRETARIA CODIGO 068 GRADO 05
— SUBSECRETARIO CODIGO 045 GRADO 08

En el entendido de que el Jefe de la Oficina de Control Interno en las entidades territoriales,
es un empleado de los considerados servidores publicos de periodo fijo, esta modalidad de
evaluacion no le aplica.
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2.2. PILARES DE LA GERENCIA PUBLICA PARA EL DESARROLLO DEL MODELDO.

El Departamento Administrativo de la Funcion Publica, socializ6 el “Nuevo modelo de gerencia
publica y de Acuerdo de Gestion: hacia la gerencia publica 4.0” V2, modelo que se construye
sobre la base tedrica administrativa y el ordenamiento juridico colombiano de la funcién
publica y administrativa. Ambas guardan como principal rasgo caracteristico que secimientan
en el enfoque sistémico; permitiendo asi, dar un orden determinado y orientado por metas y
objetivos que relacionan elementos, actores y entorno en el que se desenvuelven.

En el gerente publico 4.0 recae la responsabilidad de desarrollar y materializar la planeacion
estratégica de la entidad con base en los cuatro pilares fundamentales: la productividad social,
la gestion cultural, la construccion de integridad y el desarrollo de personas y equipos.

Es de anotar que el Acuerdo de Gestion se desarrolla en cuatro fases: concertacion,
formalizacion, seguimiento y evaluacién, sin embargo, en la etapa de ingreso solo se lleva
a cabo la concertaciéon y formalizacion.

v Concertacion: Es la fase en la cual el gerente publico y el superior jerarquico establecen
los compromisos gerenciales con orientacion a resultados y la inclusién de métodos y
técnicas de medicién para comprobar el cumplimiento de los objetivos planteados. Los
compromisos gerenciales deben ser claros, medibles, demostrables y concretos; en 4
pilares desagregados asi:

. Pilar 1. Productividad Social el cual tiene un peso del 70%, desagregado en dos
(2) criterios de valoracion correspondientes al cumplimiento de la planeacién
institucional con un valor del 60% y proyecto de innovacién publica con un valor del

10%.
. Pilar 2. Construccién de Integridad el cual tiene un peso del 10%.
. Pilar 3. Gestion Cultural, el cual tiene un peso del 10%.
. Pilar 4. Desarrollo de personas y equipos el cual tiene un peso del 10%.

v Formalizacién: Cuando se suscribe el Acuerdo de Gestidn, este proceso supone la
alineacion entre la gestion del gerente con la planeacién operativa y estratégica de la
entidad publica. (Formato 1).

v Sequimiento: Se realizan seguimientos semestrales entre el gerente publico y su superior
jerarquico, con el fin de verificar el cumplimiento de los compromisos concertados. Ademas,
en cualquier momento el superior jerarquico podra realizar el seguimiento y la
retroalimentacion a dichos compromisos. (Formato 2).

v Evaluacion: Se relaciona directamente con la gestion del desempefio del gerente publico,
ya que es el cierre de las fases del Acuerdo de Gestion. (Formato 3, 4, y 5)

El 100% del total de la evaluacion del Acuerdo de Gestion se distribuira de la siguiente
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manera:

e 80% que corresponde a los compromisos gerenciales
e 20% restante corresponde a la valoracién de las competencias comunes y
directivas, esta se llevara a cabo una vez al final de cada vigencia.

Con respecto al 20% de la valoracion de las competencias comunes y directivas, se
realiza una evaluacion, que consiste en: el 60% corresponde a la valoracién de las
competencias por parte del superior jerarquico, 20% por parte de los pares, y el 20%
restante serd el resultado del promedio de la valoracién de los colaboradores directos.

El Acuerdo de Gestidn se pacta para unavigencia anual gue corresponde desde el 1 de
enero v hasta el 31 de diciembre de cada afio, la cual debe coincidir con los periodos de
programacion y evaluacion previstos en el ciclo de planeacién de la Entidad. Lafecha maxima
de concertacién, formalizacidn o en caso tal, la evaluacién anual sera el 31 de enero de
cada vigencia y su radicacion a la Subdireccion Administrativa y Financiera debera hacerse
a mas tardar el 28 de febrero del respectivo afio.

En el evento que el modelo de Gerencia Publica sea ajustado por parte del Departamento
Administrativode la Funcion publica, esta fecha se sujetara a los lineamientos que determinen
para su implementacion.

Es importante resaltar que, en caso de que el gerente publico hubiese ingresado posterior a
la fecha méxima concertacion y formalizacién anual, deber& suscribir los Acuerdo de Gestion
dentro de los cuatro (4) meses siguientes a la fecha de su posesién, teniendo en cuenta que
la evaluacion de dichos acuerdos corresponde a los planes, programas y proyectos de la
respectiva vigencia (del 01 de enero a 31 de diciembre).

2.3. SEGUIMIENTO A LOS ACUERDO DE GESTION

El seguimiento de los Acuerdo de Gestion serd semestral y tendra lugar el 30 de junio- (con
fecha de entrega a la Subdireccién Administrativa y Financiera a mas tardar el dltimo dia habil
del mes de julio). En este sentido, es importante que el superior jerarquico, realice un
seguimiento formal al gerente publico en la mitad del periodo de gestidon, para revisar los
objetivos definidos y ofrecer una retroalimentacién en torno a su trabajo (capacidades, logros,
oportunidades de mejora) y acordar el apoyo requerido para resolver las dificultades
identificadas en el cumplimiento de las metas.

2.4. PAUTAS PARA LA FORMALIZACION DE LOS ACUERDO DE GESTION

a. El Acuerdo de Gestién debe ser objeto de seguimiento y evaluacion por el superior
jerarquico en el término establecido.

b. Dentro de la valoracion de competencias y para los presentes efectos, el superior
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jerarquico y el par de cada gerente publico es el siguiente:

GERENTE PUBLICO

SUPERIOR JERARQUICO

PAR

Oficina de Control Disciplinario

Oficina Juridica

Direccion de Gestién
Corporativa

Direccion de Estudios de
Desarrollo Econémico

Direccion de Competitividad
Bogota Region

Direccion de Desarrollo
Empresarial y Empleo

Direccion de Economia Rural y
Abastecimiento Alimentario

Subsecretaria de Desarrollo
Econdmico

Interno Despacho

Subsecretaria de Desarrollo Direccion de Gestion
Econémico Corporativa

Oficina Juridica Oficina de Control

Disciplinario Interno

Direccion de Estudios de
Desarrollo Econdmico

Direccion de Competitividad
Bogota Region

Direccion  de Desarrollo
Empresarial y Empleo

Direccion de Economia Rural
y Abastecimiento Alimentario

Direccion de Gestién
Corporativa

Subdireccién de Informacion y
Estadisticas

Subdireccion de Estudios
Estratégicos

Direccion de Estudios de
Desarrollo Econémico

Subdireccion de Estudios
Estratégicos

Subdireccion de Informacion
y Estadisticas

Subdireccién de Innovacién y

Subdireccion de

Emprendimiento y Negocios

Subdireccibn de Empleo vy
Formacion

Subdireccion de Financiamiento
e Inclusion Financiera

Subdireccién de Intermediacion,
Formalizacion y Regulacion
Empresarial

Direccion de Desarrollo
Empresarial y Empleo

Productividad Direccion de Competitividad | Internacionalizacion
Subdireccion de | Bogota Region Subdireccién de Innovacion y
Internacionalizacion Productividad

Subdireccién de Subdireccion de Empleo y

Formacion

Subdireccién de
Emprendimiento y Negocios
Subdireccién de

Intermediacion,
Formalizacion y Regulacion
Empresarial

Subdireccion de
Financiamiento e Inclusién
Financiera

Subdirecciéon de Economia Rural

Subdireccion de Abastecimiento
Alimentario

Direccion de Economia
Rural 'y Abastecimiento
Alimentario

Subdireccion de
Abastecimiento Alimentario

Subdireccion de Economia
Rural

Subdireccién Administrativa 'y
Financiera

Subdireccién de Informatica y
Sistemas

Direccién de Gestion
Corporativa

Subdireccién de Informética 'y
Sistemas

Subdireccion Administrativa y
Financiera

Atencién al Ciudadano y Agencia Distrital de Empleo:

Carrera 13 No. 27-84 Bogota, D.C.
Oficinas Administrativas:

Carrera 10 No. 28-49 Torre A. Bogot4, D.C.
Teléfonos: 3693777
www.desarrolloeconomico.gov.co
Informacioén: Linea 195

GJ-P4-F1

Y

BOGOT/\




SECRETARIA DE
DESARROLLO

wousawecs | ECONOMICO

DE BOGOT

Resolucion 347-2024

c. La designacion del colaborador (subalterno), estard a cargo del superior jerarquico,
teniendo en cuenta el siguiente criterio: El servidor debe haber desempefiado sus
funciones como subalterno del evaluado en un porcentaje minimo del 80% del periodo
de evaluacion.

d. La concertacion, formalizacién, seguimiento, retroalimentacién y evaluacion de los
Acuerdo de Gestion de los Gerentes Publicos de la Secretaria Distrital de Desarrollo
Econdmico, se ajustara a los lineamientos técnicos y metodoldgicos definidos por el
Departamento Administrativo de la Funcion Publica, a través del nuevo modelo de
gerencia publica y de Acuerdo de Gestion: hacia la gerencia publica 4.0 version 2, sus
anexos y las actualizaciones que de ellos realice el DAFP.

e. En caso de retiro del Gerente Publico, se debera cerrar el Acuerdo de Gestiéon en los
respectivos formatos que deberan ser remitidos a la Subdireccion Administrativa y
Financiera como parte de la entrega del cargo.

f. En el evento de presentarse cambio de evaluador antes de finalizar el periodo de
calificacion, se debera realizar una evaluacion parcial por el lapso transcurrido.

g. El Gerente Publico que obtenga evaluacién de su Acuerdo de Gestidn con calificacion
igual o menor al 75% debera suscribir un plan de mejoramiento.

h. Las evidencias de los Acuerdo de Gestién, y todos los documentos correspondientes
(Concertacion, Formalizacién, seguimiento, evaluacion y evidencias), deberan reposar
en las historias laborales de los servidores, a fin de garantizar el facil acceso a la
informacion cuando sea requerida.

ANEXO 1: Instrumento DAFP Acuerdo de Gestion (Formatos 1,2,3,4y 5)
ANEXO 2: GUIA: Nuevo modelo de gerencia publica y de Acuerdo de Gestion. DepartamentoAdministrativo de la Funcion
Pdblica. 2024.
Nombre, cargo o contrato FIRMA
Proyecto Dayana Neva Buitrago - SAF D//V
Proyecto John Jairo Hernandez - SAF \M//\ \
Revis6 Maria del Pilar Barrios Gutierrez — PE 222-27 SAF DS /{,Ui&uk t!{ﬂﬁ( g
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Presentacion

El Estado es el garante de asegurar el desarrollo y la evolucidn
de nuevas formas de administrar la gestidon publica, esto incluye
el andlisis de los factores necesarios para que las entidades sean
las orientadoras de una politica efectiva que promulgue no solo la
calidad y oportunidad en la entrega de bienes y servicios a cargo
del Estado, sino que también las llama a que sean coherentes en
la practica de sus acciones enfocadas en la integridad y la ética, es
decir, a que sean ejemplo para la sociedad.

Del mismo modo, el Estado debe desarrollar y fortalecer las
capacidades organizacionales y estructurales, ademas de llevar a
cabo acciones orientadas a que las y los servidores publicos logren
articular sus conocimientos con nuevos aprendizajes y el uso de
herramientas digitales que respondan a las nuevas exigencias de la
era digital.

En este contexto, el Estado tiene un conjunto de entidades a través de
las cuales distribuye su esfuerzo segun la naturaleza de los objetivos
y sus alcances especificos, de modo que el desarrollo de sus
funciones solo es posible o “realizable” a través de las capacidades
de las instituciones creadas para el logro de los diversos objetivos.
En este marco, igual que en el caso del Estado, cada entidad logra su
nivel de gestion y desempefo institucional, cualquiera que este sea,
a través del talento humano que la conforma.

Lo anterior significa que el gerente publico 4.0 tiene como tarea
fundamental asegurar, a través de su liderazgo, que la entidad logre un
mayor nivel de capacidad para conseguir sus objetivos. Es decir, el rol del
gerente publico se convierte en un elemento clave para la materializacion
efectiva de las metas trazadas por la entidad en la que presta sus servicios,
de forma que las competencias que tiene lo lleven a influir e inspirar a sus
colaboradores, incentivar la transformacidn organizacional, lo que significa
una evolucidn cultural que soporte el cumplimiento y la continuidad de
planes y proyectos, y con ello consolidar su sostenibilidad.
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Introduccion

El Departamento Administrativo de la Funcion Publica presenta el nuevo
modelo de gerencia publica y de acuerdos de gestidn aplicables a la
Rama Ejecutiva del Estado colombiano. Desde la perspectiva legal, el
concepto de gerencia publica surge con las disposiciones de la Ley 909
de 2004 y se entiende que su campo de aplicacion seria el mismo que
se plantea en dicha ley. Cabe sefnalar que, el enfoque gerencial de la
direccion del Estado se evidencia desde la institucionalidad de la funcidn
publica consagrada en la Constitucidn Politica del 1991.

Este modelo se basa en la normativa aplicable a las entidades publicas y en
el analisis de las practicas de gestion exitosas a nivel internacional, y plantea
lineamientos sobre la gerencia publica que le serviran como un referente
a las entidades que tengan cargos con funciones directivas de naturaleza
gerencial. De modo que, este documento orientara la accion del Estado desde
una gestion estratégica holistica para que los gerentes publicos puedan
reaccionar de forma eficaz y eficiente a nuevas condiciones impredecibles en
la administracion publica. Para tal efecto, en este documento encontrara, en
principio, los antecedentes y el contexto de la gerencia publica en Colombia;
luego, el marco tedrico que sirve para plantear el enfoque sistémico de la
gerencia publica y, finalmente, la propuesta de un nuevo modelo de gerencia
publica y de acuerdos de gestidn que responda de manera efectiva al impacto
de la Cuarta Revolucion Industrial y que se adapte a los lineamientos del
Programa Servidor Publico 4.0.

Cabe sefalar que este documento se enmarca en el Modelo Integrado
de Planeacién y Gestion - MIPG, en tanto que “... es una herramienta
que simplifica e integra los sistemas de desarrollo administrativo y
gestion de la calidad y los articula con el sistema de control interno
para hacer los procesos dentro de la entidad mas sencillo y eficientes”
(Departamento Administrativo de la Funcidon Publica, 2017).

De modo que, entender el MIPG y sus siete dimensiones (Talento humano,
Direccionamiento estratégico, Gestidn con valores para resultados,
Evaluacidn de resultados, Informacién y comunicacion, Gestidon del
conocimiento y Control interno) les permitira a las y los gerentes publicos
tomar decisiones estratégicas para mejorar el desempefo misional de las
entidades publicas y la relacidn Estado-ciudadania.



1. Antecedentes
y contexto de la
gerencia publica
en Colombia

De acuerdo con la Ley 909 de 2004 en el titulo VIII. De los principios
de la gerencia publica en la administracidn, en su articulo 47, la
gerencia publica hace referencia al grupo de empleos de naturaleza
gerencial “... que conlleven un ejercicio de responsabilidad directiva
en la administracidn publica de la Rama Ejecutiva de los 6rdenes
nacional y territorial ...".

Sin embargo, la figura de la gerencia publica es relativamente nueva
en el modelo del empleo publico. Su aparicién se da solo hasta
la adopcidn de la Ley 909 de 2004 bajo la influencia de la Carta
Iberoamericana de la Funcidon Publica en la que se introduce la figura
similar a la del directivo de linea de la empresa privada. Buena parte
de los avances que se han dado en esta materia se han enfocado en
hacer una delimitacidn clara del concepto a partir de fundamentos
técnicos y normativos, asi como del desarrollo de la gestion de los
empleos de esta naturaleza dadas sus caracteristicas particulares,
entre ellas, la introduccidon de un instrumento creado para medir el
rendimiento de su gestién, denominado acuerdo de gestion.
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1.1. ¢Cuales son los empleos
de naturaleza gerencial?

Todos los empleos del nivel directivo del empleo publico estan
incluidos en la categoria “gerencia publica”, con excepcidn de
agquellos empleos cuya nominacién dependa del presidente de la
Republica en el nivel nacional y a los empleos de secretarios de
despacho, de director, gerente, rector de institucién de educacién
superior (distinta a los entes universitarios auténomos) en el nivel
territorial; cargos que se entienden como de confianza del nominador.
(Departamento Administrativo de la Funcién Publica, 2020, pag. 9)

Los gerentes publicos estan obligados a actuar con objetividad,
transparencia y profesionalidad en el ejercicio de su cargo, son
servidores que tienen responsabilidad por la gestién y requieren
un mayor grado de experticia, dado que deben contar con las
capacidades técnicas y gerenciales que conllevan al cumplimiento
de acciones estratégicas hacia el éxito de la ejecucidén de las
metas misionales y el cumplimiento del plan estratégico de cada
entidad, cuyos resultados son posibles de ser medidos y evaluados.
(Departamento Administrativo de la Funcion Publica, 2020, pédg. 15)



1.2. Requisitos y excepciones
para los cargos de
naturaleza gerencial

Los requisitos para los cargos de naturaleza gerencial se definen
en el titulo VIl de la Ley 909 de 2004 y sus excepciones tanto en el
orden nacional como territorial, que son:

a. Ser un empleo del nivel directivo.
b. Ser un empleo de libre nombramiento y remocion.
c. Conllevar el ejercicio de responsabilidad directiva.

Figura 1. Las excepciones tanto en el orden nacional como territorial

EXCEPCIONES DE EXCEPCIONES DE

ORDEN NACIONAL ORDEN TERRITORIAL

Que su nominacion .
Secretario de despacho.

dependa directamente

del Presidente de Gerente o director de
la Republica. entidad descentralizada.

Rector de institucion de
educacion superior

Nota. Elaboracién propia, informacién tomada del titulo VIII de la Ley 909 de 2004.
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2.Marco teorico

En este documento se tendran en cuenta distintos autores que
desarrollan la teoria general de los sistemas con el fin de entender
su relacion con lo que se pretende en el modelo de gerencia publica,
asi como los elementos para lograr una vision sistémica por parte de
los gerentes publicos, en la medida en que se articulen los elementos
necesarios para entender una gestion estratégica de la gerencia publica.

De acuerdo con Bertalanffy, “sistema es un conjunto de unidades
reciprocamente relacionadas. De aqui se deducen dos conceptos:
propositos (u objetivo) y globalismo (totalidad)” (Sesento, 2008). En
este sentido, las propiedades de un sistema deben verse de manera
integral para entenderlo como sistema, ya que si se ven separadas
no se comprende la articulacién de las partes que lo componen.
Segun Ludwig von Bertalanffy (1968), considerado como el padre
de la teoria general de sistemas, que “es necesario estudiar no solo
partes y procesos aislados, sino también resolver los problemas
decisivos hallados en la organizaciéon y el orden que los unifican,
resultantes de la interaccién dindmica de partes y que hacen el
diferente comportamiento de estas cuando se estudian aisladas o
dentro del todo” (p.31).

De acuerdo con lo anterior, Johansen ha relacionado la importancia
del pensamiento sistémico en la organizacion, entendido como la
manera de interpretar las diferentes realidades en una sociedad o
en un tema en particular, a través de la observacion de problemas o
situaciones particulares.

De acuerdo con Johansen (1993), quien plantea dos enfoques en la
teoria general de los sistemas, define que:



El primer enfoque es observar el universo empirico y escoger
ciertos fendmenos generales que se encuentran en las dife-
rentes disciplinas y tratar de construir un modelo tedrico que
sea relevante para esos fendmenos. Este método, en vez de
estudiar sistema tras sistema, considera un conjunto de to-
dos los sistemas concebibles (en los que se manifiesta el fe-
nomeno general en cuestidn) y busca reducirlo a un conjun-
to de un tamafio mas razonable!. (Tamayo, 1999, pdg. 87).

Este mismo autor plantea:

/

Un segundo enfoque posible para la teoria general de sistemas es
ordenar los campos empiricos en una jerarquia de acuerdo con la
complejidad de la organizacién de sus individuos bdsicos o uni-
dades de conducta y tratar de desarrollar un nivel de abstraccion
apropiado a cada uno de ellos. Este es un enfoque maés sistémico
que el anterior y conduce a lo que se ha denominado un “sistema
de sistemas”. (Tamayo, 1999, pag. 87).

N\

En la gerencia publica esto se puede leer como aquellos elementos
que se deben tener en cuenta a la hora de gerenciar en el sector
publico, no solo desde el aspecto normativo, el conocimiento técnico,
el cumplimiento de los requisitos de perfil profesional, sino desde el
entendimiento mismo del impacto de saber desarrollar los equipos de
trabajo a cargo del gerente publico, el incremento del valor publico
desde su desempefio y estrategia gerencial, con componentes de
innovacidén y metodologias modernas que se requieren en la actual
era digital e inteligente, vistos todos los aspectos como hitos en la
organizacion que deben ser sistémicos para cumplir con los objetivos
institucionales y dejar huella.

1  Porejemplo, un conjunto de poblacién con caracteristicas similares en diferentes paises,
los comportamientos de acuerdo con la edad, etc.
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Los dos enfoques se relacionan con la funcidn publica y administrativa,
si se observa la gerencia publica como todo un sistema complejo, cuya
articulacion tiene como resultado la entrega de bienes y servicios a
cargo del Estado.

En sintesis, la vision de un gerente publico debe abarcar cada uno de
los elementos que componen el sistema para la efectiva puesta en
marcha de las acciones en la mejora continua del desempeno diario,
su liderazgo y la calidad del trabajo en un entorno que permita el
aprendizaje colectivo, el trabajo constructivo y la mejora de la calidad
de vida laboral de todos los servidores publicos.

3. Marco normativo

Es importante mencionar que el pais ha avanzado en materia
jurisprudencial y normativa relacionada con la gerencia publica, lo
que ha permitido aterrizar el enfoque gerencial de la direccién del
Estado y establecer herramientas para su control y seguimiento.

A continuacidn se destacan algunas normas relacionadas con las
funciones gerenciales, como son: la Ley 152 de 1994 que contiene
el concepto de sistema de planeacidn, seguimiento y evaluacion; el
Decreto Ley 111 de 1996 que condensa y organiza las leyes organicas de
presupuesto y el sistema presupuestal; la Ley 87 de 1993 que vincula el
concepto de sistema de control interno; e, incluso, la Ley 489 de 1998
que introduce el sistema de desarrollo administrativo, estos dos ultimos
articulados en el sistema integrado de gestidn, introducido mediante
la Ley 1753 de 2015, materializado en el MIPG (Modelo Integrado de
Planeacion y Gestidn).

Respecto al marco normativo de las funciones gerenciales desde
la perspectiva de la teoria administrativa, Gonzdlez y Parra (2018)
presentan un esquema conceptual normativo de la gestién desde la
gerencia publica:



Figura 2. Marco normativo de las funciones gerenciales

desde la perspectiva de la teoria administrativa

FUNCIONES
GERENCIALES

CONSTITUCION

POLITICA

Art. 366

Ley 1474/ 2021
Ley 715/ 2001

Decreto 1083 / 2015

DESARROLLO
NORMATIVO

Planeacion

Arts.1-2-103
-259-334-339
- 344 - 352 - 360

- 361 - 365 y 366.

Ley 152 / 1994
Ley 131 /1994
Ley 388 / 1997
Ley 612/ 2000
Ley 715/ 2001

Ley 819/ 2003

Ley 1530/ 2012
Decreto Ley 111 / 1996
Decreto 4923 / 2011
Decreto 1083 de 2015

Organizacion

Arts. 15 - 20 -
113 - 352 - 354
- 356y 357.

Ley 298 / 1996
Ley 594 /2000
Ley 715/ 2001
Ley 1176 / 2007

Ley 1712 /2014
Decreto 1083 / 2015

Arts. 189 - 209
- 269 - 279.

Ley 87 /1993
Ley 489 /1998
Ley 909/ 2004

Ley 962 / 2005
Decreto Ley

019/ 2012

Ley 1562 /2012
Decreto 1083 de 2015

Arts. 209 - 269
- 267 - 268 - 343
- 344 - 279.

Ley 87 /1993
Ley 42 /1993
Ley 1952 de 2019

Ley 1474 /2011
Decreto 1083/ 2015

Nota. Tomado como referencia de Gonzdlez, S.y Parra, L. Gerencia Publica Integral. ECOE, 2018, p23.
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De igual manera, la Constitucion Politica de 1991 presenta varios
elementos que pueden cimentar las bases para la gestion tanto de los
empleos de naturaleza gerencial, asi como de la gestion deseada de
los gerentes publicos. Varios elementos que se han venido trabajando
en materia de gestién publica provienen de tendencias internacionales,
es, en este sentido, que, con la expedicidon de la Ley 909 de 2004,
influenciada por la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica de
2003, se expiden normas que regulan el empleo publico, la carrera
administrativa, gerencia publica y se dictan otras disposiciones.

3.1. Naturaleza y evolucion de
empleos gerenciales

Los principios del servicio publico entendidos como buenas practicas
se introdujeron en la Ley 909 de 20042, en el titulo “De los principios de
la gerencia publica en la administracion”. En dicha ley se determinan
los elementos de la operacidn de las funciones gerenciales en
atencion a lo dispuesto en la Constitucion. Esta regulacion también
establece cuales son los empleos publicos que se categorizan como de
naturaleza gerencial, cual es el instrumento para evaluarlos y cuales
son las medidas para vincular el mérito en el proceso de seleccion e
ingreso en estos empleos. Frente a esto ultimo, cabe sefalar que la ley
mantiene la discrecionalidad del representante legal de cada entidad
en ejercicio de su facultad nominadora para este tipo de empleos (ver
Figura 3), en tanto que son de libre nombramiento y remocién, es decir,
porque poseen un caracter de confianza permanente.

2 "Por la cual se expiden normas que regulan el empleo publico, la carrera administrativa,
la gerencia publica y se dictan otras disposiciones.”



Figura 3. Tipos de empleos de naturaleza gerencial de acuerdo
con lo establecido en el articulo 47 de la Ley 909 de 2004

Nivel directivo
(Responsabilidad directa)

Empleados de Libre

Nombramiento y Remocion

Diferentes de la Alta direccion
del Estado y equipos de
gobierno territorial

Nota 1. Se entienden por cargos de la alta direccion del Estado aquellos empleos que
constitucional y legalmente se encargan de la direcciéon general de las entidades y
organismos de la Rama Ejecutiva en el nivel nacional, tales como ministros, directores de
departamento, directores generales, gerentes generales y todos aquellos que conlleven la
responsabilidad de la representacion legal. (Articulo 4, Decreto Ley 770 de 2005)

Por su parte, el articulo 48 de la Ley 909 de 2004 destaca que los
principios que orientan la gestidon de los empleos de la naturaleza
gerencial son:

Los empleados que ejerzan funciones gerenciales en las entidades
publicas a las cuales se refiere esta Ley estan obligados a actuar
con objetividad, transparencia y profesionalidad en el ejercicio

de su cargo, sin perjuicio de la subordinacion al érgano del que de-
pendan jerarquicamente.

Los gerentes publicos formulardn, junto con los jefes del organismo

o entidad respectiva, las politicas publicas o las acciones estra-
tégicas a cargo de la entidad y seran responsables de su ejecucidn.

15
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Los gerentes publicos estan facultados para diseinar, incorporar,
implantar, ejecutar y motivar la adopcion de tecnologias que per-
mitan el cumplimiento eficiente, eficaz y efectivo de los planes,
programas, politicas, proyectos y metas formulados para el cum-
plimiento de la mision institucional.

Los gerentes publicos formularan, junto con las y los servidores
bajo su responsabilidad y en cumplimiento de las politicas guber-
namentales, asi como de las directrices de los jefes del organismo

o entidad respectiva, las politicas publicas o las acciones estraté-
gicas a cargo de la entidad y seran responsables de su ejecucion.
En tal sentido, daran las instrucciones pertinentes para que los
evaluadores tengan en cuenta en la evaluacion del desempefio los
resultados por dependencias, procesos y proyectos.

Los gerentes publicos estan sujetos a la responsabilidad de la gestidn,
lo que significa que su desempefo serd valorado de acuerdo con los
principios de eficacia y eficiencia. El otorgamiento de incentivos depen-
derd de los resultados conseguidos en el ejercicio de sus funciones.

Todos los puestos gerenciales estaran sujetos a un sistema de eva-
luacién de la gestidn que se establecera reglamentariamente. (En-
fasis anadido).

Los principios que orientan la gestién de los empleos de naturaleza
gerencial establecen implicita y explicitamente una necesaria
estructuracién basada en una perspectiva sistémica, es decir, que el
gerente publico tenga, ademas del conocimiento técnico, la capacidad
de evaluar los resultados por dependencias, procesos y proyectos
como un sistema completo (explicito), basado en principios morales
y éticos (implicito).

En cuanto al acuerdo de gestion, la Ley 909 de 2004 sefiala que
este es el mecanismo o instrumento de evaluacion para los gerentes
publicos. Alli se advierte la orientacidn a resultados y la inclusidn
de métodos y técnicas de medicion para comprobar el cumplimiento



de los objetivos planteados en el momento de la concertacidn con
el superior jerarquico. La concertacion se formaliza en el momento
en el que se suscribe el acuerdo de gestidn, este proceso supone la
alineacion entre la gestién del gerente con la planeacidn operativa y
estratégica de la entidad publica.

Cabe senalar que los resultados del desempefio del gerente publico
no tienen relacion directa con su permanencia en el empleo, dado
que, como lo contempla el paragrafo del articulo 50 de la mencionada
ley, no tiene ninguna injerencia sobre el retiro del gerente publico
un posible bajo rendimiento, de igual forma, un alto rendimiento en
el cumplimiento de los acuerdos de gestién tampoco garantiza su
permanencia en el empleo.

El acuerdo de gestion también debe presentar la relacién del logro
de las metas y los objetivos propuestos que representan beneficios
para la entidad publica y los instrumentos de medicién como un
conjunto de indicadores que permitan verificar su cumplimiento. Con
lo anterior, se manifiesta la importancia de medir la gestién de un
gerente publico, no solo en términos de eficiencia, sino también en
términos de eficacia y su valor agregado al desempefo institucional.

Finalmente, un elemento que vale la pena resaltar del marco legal
es la atribucidn que le otorga la Ley 909 de 2004 al Departamento
Administrativo de la Funcién Publica en el titulo VIII “De los principios
de la gerencia publica en la administracion” segun la Ley 909 de 2004
para disefar las metodologias, herramientas y demas elementos que
permitan crear un sistema general para la evaluacidn de los gerentes
publicos. (ver Figura 4).

17
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Figura 4. Principios de la gerencia publica segun la Ley 909 de 2004

LEY 909
DE 2004

Titulo VIIlI Principios de la gerencia publica de
empleos de naturaleza gerencial

Decreto 1083 de 2015

Decreto 1083 de 2015

Decreto Ley
770 de 2005

Decreto Ley
785 de 2005

“Por medio del cual se expide el Decreto
Unico Reglamentario de Funcién Publica”

Libro 2 parte 2

N\

Funciones y requisitos
de los empleos del
Orden Nacional.

i

Titulo 2: Funciones y requisitos generales
para los empleos publicos de los distintos
niveles jerarquicos los de los organismos
y entidades del Orden Nacional.

Decreto 2489
de 2006

Nomenclatura,
clasificacion de
funciones y requisitos
de los empleos del
Orden Territorial.

Titulo 3: Requisitos generales
para los empleos publicos.

Titulo 4: Competencias laborales
generales para los empleos publicos
de los distintos niveles jerarquicos.

N\

Nomenclatura y
clasificacién de
los empleos de
Orden Nacional.

Titulo 13: Gerencia Publica
Generalidades: Meritocracia en la
provision de los empleos de libre
nombramiento y remocién de la rama
ejecutiva del Orden Nacional.

Nota. Informaciéon tomada de la Ley 909 de 2004. Decreto 1083 de 2015.
Decreto Ley 770 de 2005. Decreto Ley 785 de 2005. Decreto 2489 de 2006.

18




4.Tendencias de
liderazgo en el
sector publico

En este apartado se trataran las principales tendencias sobre
liderazgo en el sector publico, sus caracteristicas y lecciones
aprendidas. Asi mismo, se compararan las experiencias, las buenas
practicas, los rasgos distintivos de los esquemas de gestion y del
desempefio de los directivos que se encargan de elaborar la politica
publica (policy maker).

Cabe sefalar que el estudio y analisis de practicas que puedan
introducirse al sector publico para mejorar y renovar su capacidad
de maniobrabilidad son cada vez mas comunes en la escena
internacional. Especialmente, las que se orientan a la alta direccién
del Estado y a los cargos o niveles que tienen la responsabilidad
de tomar decisiones en politica publica y de orientar la accidn
administrativa y del aparato burocratico.

De este modo, tanto la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econdmico) como el BID (Banco Interamericano de
Desarrollo) han planteado la importancia de hacer una valoracién
integral de la direccidn publica que articule las competencias
individuales con la consecucién de metas estratégicas con el fin de
establecer un didlogo entre los objetivos y los resultados.

En consecuencia, después de la revision del documento “Liderazgo
y desarrollo de capacidades de los directivos del sector publico”
(OCDE, 2016) de diferentes paises y regiones que hablan sobre el
rol del servidor publico y la gerencia, se destacan los siguientes
elementos como factores comunes:

19
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ELl mérito y la neutralidad en el segmento directivo junto con el
deseo de los politicos de contar con altos directivos publicos
que sean receptivos ante el mandato politico cambiante del
gobierno. La necesidad de destacar la competencia técnica e
idoneidad profesional politicamente neutral ante las presiones de
politizacidn, en un marco de transparencia, honestidad y ética a
toda prueba.

El desarrollo de un pensamiento y actuar digital de los servidores
publicos que les permita usar de manera efectiva la tecnologia y
estar a la vanguardia de los cambios en el mundo en este topico.

Lideres que, desde una actuacién centrada en valores de la
colectividad, sepan inspirar, gestionar, mover la cultura y a las
personas a lograr grandes suenos y resultados.

Profesionales que cuenten con las habilidades de liderazgo que les
permitan lidiar con situaciones complejas y rapidamente cambiantes.

Directivos con capacidad gerencial que tengan el foco en los
resultados, la medicidn y el seguimiento para dirigir organizaciones
altamente efectivas (balance entre la eficiencia y la eficacia).

Lideres con la capacidad de actuar de manera local, sin perder la
perspectiva global, con un pensamiento sistémico, estratégico y
orientado al futuro y al mejoramiento permanente.

Gerentes enfocados en la construccién de redes colaborativas, que
faciliten la conexion entre equipos, personas, areas e instituciones
que posibiliten la actuacion sinérgica con otras entidades para
garantizar la implementacidn de politicas de un solo Estado.

Directivos enfocados en la creacidn de escenarios que garanticen
el desarrollo y el empoderamiento de la gente, asi como de la
perdurabilidad de las buenas practicas en el tiempo, para que
trasciendan mas alla de su periodo.



Presencia de un sistema idoneo que garantice el reclutamiento,
seleccidn, contratacion y desarrollo de ejecutivos de talla mundial,
es decir, las instituciones se vuelven un gran referente para que
los profesionales quieran pertenecer y permanecer en ellas.

Capacidad de innovacion y una perspectiva de cultivarla
en las entidades.

Lideres que inspiren a sus colaboradores, lo cual incidira
en el aumento de la productividad y la cohesién del clima
organizacional.

Lideres incluyentes, que actuan con humildad y son un ejemplo
a seguir.

21
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5.Nuevo modelo de
gerencia publicay de
acuerdos de gestion

El modelo presentado se construye sobre la base teodrica
administrativa y el ordenamiento juridico colombiano de la funcion
publica y administrativa. Ambas guardan como principal rasgo
caracteristico que se cimientan en el enfoque sistémico, permitiendo
asi, dar un orden determinado y orientado por metas y objetivos que
relacionan elementos, actores y entorno en el que se desenvuelven.

La base conceptual se alimenta de la fundamentacion tedrica
presentada y de las principales funciones del gerente publico.
Ademas, se acompafa del enfoque institucionalista que se aplicara en
la implementacion del marco de gestion de los empleos (planeacidn,
ingreso, desarrollo y retiro).



Figura 5. Vision del gerente publico desde el enfoque sistémico

NIVEL 1 Primer orden NIVEL 2 Segundo orden
~
Q \ Marcos de referencia

Emociones.
Valores.

Creencias.

Construccion
del mapa

Estructura

acciones

para movilizar capacidad organizacional.

Nota. Diseflada por Funcidn Publica (2022) con base en Consultoria Humana, (2019).
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5.1. Perfil del gerente publico 4.0

Luego de revisar los antecedentes, los fundamentos legales, y de
analizar las tendencias de liderazgo de la administracion publica
desde un enfoque sistémico de la gerencia, se definié un listado de
caracteristicas de quienes se desempefian en cargos gerenciales,
no solo en lo relacionado con la experticia y formacién académica y
laboral, sino en lo que tiene que ver con las caracteristicas propias de
un lider, que son la base del nuevo modelo de gerencia publica y de
acuerdos de gestidn, a saber:

a.

El gerente publico debe poseer conocimientos que le permitan
aplicar técnicas de la disciplina administrativa y de las diferentes
teorias relacionadas.

Debe tener claro que las teorias y modelos de gestién no se
pueden aplicar indistintamente en el sector publico, dadas las
diferencias en las capacidades institucionales. Es decir, estas
teorias se deben disefiar a partir de las experiencias y deben
evolucionar con gradualidad.

Debe combinar y emplear herramientas y teorias de manera
complementaria con el contexto normativo.

Debe adaptar las teorias y herramientas de gestion en el sector
publico a las caracteristicas y especificidades propias del
contexto del sector publico y particulares de cada entidad.

Debe desarrollar sus competencias, habilidades analiticas y de
planeacion, asi como sus rasgos de comportamiento hacia la
productividad social, en el marco de la bioadministracion.

Debe centrarse en aspectos relacionados con la identificiacion de
las funciones que desempefa, la misionalidad de la entidad y su
responsabilidad publica.

Debe tener capacidad de liderazgo y motivacidn.

Debe tener claro cudl es su rol en los procesos de transformacion
institucional.



Debe identificar y entender el proceso de relacionamiento con
los grupos de valor.

Debe ser empatico en el proceso de rendicidn de cuentas interna
y externa de manera permanente.

Debe tener una lectura gubernamental, sectorial e institucional
para asegurar la perspectiva integral de sus apuestas y
logros esperados.

Debe jugar un papel fundamental en las iniciativas de innovacién
y gestion del cambio.

. El gerente publico debe ser la segunda linea de defensa, en el
marco del sistema de control interno.

Liderar los procesos de transformacion digital y adaptacion a
las dinamicas de la Cuarta Revolucién Industrial.

El gerente publico debe propiciar escenarios de construccidn de
paz y la garantia de los derechos, para que de esta forma él y
sus colaboradores puedan contribuir al papel fundamental que
tienen las administraciones publicas en la construccion de la
paz en una sociedad.

Debe ser sensible y consciente con el respeto y el cuidado
del medio ambiente, con el cuidado y uso responsable de los
recursos, motivando a su equipo de trabajo a buscar acciones
encaminadas a crear y aportar en la solucion de problemas para
contribuir en la sostenibilidad ambiental.

El gerente publico debe fomentar en si mismo y en sus
colaboradores el desarrollo de las conductas asociadas a
las competencias comportamentales del sector publico,
contribuyendo a formar habitos que hagan propios estos
comportamientos y todos aquellos necesarios para la
construccidon de su identidad y de una cultura organizacional
en la gestion publica orientada a la eficacia, la eficienciay a la
integridad del servicio.
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5.2. Elementos del modelo
de gerencia publicay de
acuerdos de gestion

El modelo de gerencia publica se plantea como una secuencia de
cuatro elementos: base conceptual, principios, componentes, forma
de operacion. En la Figura 6 se ilustra la secuencia:

Figura 6. Elementos del modelo de gerencia publica

i

Base conceptual Componentes Forma de operacidn

Nota. Adaptado de Gonzélez y Parra, 2018, p. 255.

La base conceptual se compone de la fundamentacidn tedrica, de las
principales funciones del gerente publico, del enfoque institucional
y del esquema de operacién de los empleos de naturaleza gerencial:
planeacion, ingreso, desarrollo y retiro.

Por su parte, los principios de la gerencia publica son los que
se establecen en el capitulo VIII de la Ley 909 de 2004 y de las
demads normas concordantes que hacen referencia a las funciones
gerenciales.

Los componentes hacen referencia a las funciones gerenciales
detectadas en la normatividad: analisis, planeacidn, organizacion,
direccidn y control, adicional a estas, se suma la de comunicacidn.

La forma de operacidn incluye las herramientas necesarias para
facilitar la gestién del gerente publico en la entidad.



Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea el siguiente esquema de
modelo de gerencia publica (ver Figura 7) que servird no solo para
orientar los lineamientos de politica en esta materia, sino que marca
el rumbo de las entidades publicas en la gestidn de los empleos de
naturaleza gerencial.

Figura 7. Esquema del nuevo modelo de gerencia publica

Personas
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Nota. Disefiada por Funcion Publica (2022) con base en la propuesta de
Gonzalez y Parra, 2018 en colaboracién con Consultoria Humana, (2019).
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5.3. Ejes del nuevo modelo
de gerencia publica

Para explicar los ejes del modelo se debe hacer referencia
inicialmente al perfil del gerente publico, el cual debe girar en torno a
los cuatro grandes ejes, que orientaran su rol y le permitiran integrar
de forma sistémica el potencial de las personas, los conocimientos
y los recursos tecnoldgicos, financieros y fisicos. Estos ejes son
los engranajes basicos para que el gerente publico logre actuar
sistémicamente y estan expresados en términos de sus capacidades:

SERM Etica e integridad.

Capacidad para inspirar e influir.

SR M Capacidad para asegurar la productividad.

Eje 4. Capacidad para adaptarse a los constantes cambios.

Figura 8. Ejes basicos del gerente publico 4.0
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Nota. Disefiada por Funciéon Publica (2022) con base en Consultoria Humana, (2019).



A continuacidn se detallan cada uno de los ejes:

Etica e integridad

Este eje propone que el gerente publico 4.0 debe ser coherente entre
sus declaraciones y sus acciones, ademas, esta llamado a proteger
y priorizar el interés publico sobre los intereses privados. Debe ser
un referente, un modelo, un ejemplo de la politica de integridad
en el desarrollo de sus funciones gerenciales (analizar, planear,
organizar, dirigir y evaluar). En consecuencia, la ética y la integridad
son capacidades transversales y permanentes en el accionar del
gerente publico.

Es necesario que los gerentes publicos y demas servidores del Estado
tengan en cuenta el proceso de declaracion, registro y administracién de
los conflictos de interés® dado que esto permite promover una cultura
de integridad a través de practicas preventivas para evitar que el interés
particular interfiera en la realizacion del fin al que debe estar destinada
la actividad del Estado y asi no incurrir en actividades que atenten
contra la transparencia y la moralidad administrativa que en ocasiones
puedan constituirse en actos de corrupcidn o faltas disciplinarias.
(Departamento Administrativo de la Funcion Publica, 2019, pags. 43-46)

@ Capacidades para inspirar e influir

La capacidad de inspirar e influir representa para el gerente publico 4.0
la posibilidad de conectarse con las personas, llegar al otro, sintonizarse
con él y generar el compromiso que necesita para el cumplimiento de
los objetivos institucionales. La construccion de confianza entre el lider
y sus colaboradores esta determinada por su capacidad de construir
relaciones productivas y de generar alianzas dentro de la entidad y con
otras instituciones para gestionar sus objetivos.

3 Guia para la identificacion y declaracién del conflicto de intereses en el sector publico
colombiano (funcionpublica.gov.co)
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El lider o gerente debe facilitar y mantener la conexion emocional
de su equipo de trabajo con los propdsitos misionales tanto en los
momentos de éxito como cuando se presenten obstdculos en el
cumplimiento de las expectativas institucionales.

El gerente publico muestra su capacidad de influir en su equipo de
trabajo a través de acciones en las que:

Crea relaciones, toma la iniciativa y habla con objetividad.
Observa, escucha, comprende y es empatico.

Habla con la claridad y contundencia necesarias para lograr
captar la atencidn e interés del otro.

Sabe ajustar su estilo y discurso a los diferentes publicos.

Sabe quiénes son las personas clave para encontrar el apoyo
necesario en el cumplimiento de su agenda de manera efectiva en
el marco de la legalidad.

Es consciente de su lenguaje no verbal y de la importancia de
saber entrar en sintonia con el otro para que éste se sienta
cémodo y, de ese modo, construir dialogo.

Sabe construir de manera directa o indirecta las redes de
interaccidn y se anticipa a las reacciones de la gente.

Usa técnicas de comunicacidn efectiva como la escucha activa y
plantea preguntas que invitan a la reflexidn.

Comprende las variables culturales y las aprovecha para hablar
en el mismo lenguaje de la gente, es decir, en lenguaje claro.

Muestra flexibilidad en su perspectiva de pensamiento y lo sabe
argumentar.

Se preocupa por ir mas alla de sus impresiones iniciales y busca
generar buenas relaciones.

Traza mapas de accion claros y sus posibles contingencias
creando acciones alternativas.

Identifica los actores que pueden facilitar u obstaculizar el
cumplimiento de los objetivos misionales.



Piensa de manera positiva e invita a los otros a mirar el lado
amable y las oportunidades en las situaciones dificiles.

Conoce a sus grupos de valor y sabe anticiparse a posibles
problemas y preguntas.

Reconoce el impacto que los servidores publicos pueden tener
para contribuir a mitigar los efectos del cambio climatico y
promueve iniciativas al respecto.

Promueve el desarrollo de nuevas competencias enmarcadas en
el servicio publico 4.0 en un contexto cambiante.

Promueve escenarios de construccion de paz y la garantia de los
derechos, entiende y sensibiliza a sus colaboradores en el papel
fundamental que tienen en la construccion de la paz.

Es consciente de la importancia de contribuir en la sostenibilidad
ambiental y tiene la capacidad de sensibilizar a sus colaboradores
al respecto.

Fomenta en si mismo y en sus colaboradores la construccién de su
identidad como servidores publicos y de una cultura organizacional
orientada a la eficacia, la eficiencia y a la integridad del servicio.

@ Capacidad para asegurar la productividad

El gerente publico 4.0 debe asegurar el adecuado aprovechamiento de
los recursos con los que cuenta: tiempo, talento humano, presupuesto,
conocimientos y tecnologia. Ademas, debe partir de los principios de
eficiencia y eficacia en la gestién del talento humano a través de la
medicién y el seguimiento de los indicadores de gestidn de los procesos
y de las personas que los llevan a cabo (eficiencia) y, de ese modo,
orientar su trabajo hacia el logro de los resultados y la rendicién de
cuentas de los equipos a cargo (eficacia). Estos indicadores no deben
limitarse solamente al criterio del nUmero de acciones realizadas, sino
que deben incluir el impacto alcanzado como resultado final.
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En cuanto a la gestidn por resultados, la CEPAL (Comisidon Econdmica
para América Latina y el Caribe) sefiala en su documento Acerca de la
gestion publica (CEPAL, 2014), que la gestién por resultados busca que
se obtengan los mejores resultados posibles con los recursos publicos
utilizados, para lo cual es indispensable que el gerente oriente a su
equipo de trabajo hacia la consecucidn de los objetivos consignados en
los planes de desarrollo (foco en resultados).

Ademads, para asegurar la productividad, el gerente publico debe
adoptar préacticas culturales institucionales en dos niveles diferentes:
a) practicas institucionalizadas a nivel de la entidad, y b) practicas que
implican una iniciativa individual. (Vince Molinaro, 2017)

a. Practicas institucionalizadas a nivel de la entidad:

Convertir la responsabilidad del liderazgo en una prioridad para
la entidad. Lo anterior implica que el director general, el equipo
directivo y el equipo de talento humano tengan una idea compartida
sobre cual es el rol de la entidad a la hora de apoyar a los lideres e
impulsar la responsabilidad en toda la organizacidn.

Definir unas expectativas claras sobre el liderazgo. Es necesario
construir un conjunto de expectativas claras y concisas y
comunicarlas a los lideres con el propdsito de establecer las bases
de una verdadera cultura de la responsabilidad. Una vez definidas
las expectativas, estas deberian ser reforzadas e implementadas
a través de diversos mecanismos (sistema de comunicaciones,
entrenamientos y debates, entre otros); esto permitiria situarlas
como pilar clave en el funcionamiento de la entidad.

Construir la responsabilidad del liderazgo requiere que las
entidades asuman decisiones de impacto, como la de afrontar los
problemas con los lideres que incumplen sus resultados y que no
asumen su responsabilidad.

Realizar la auditoria sobre la responsabilidad del liderazgo, para
ello es necesario implementar mecanismos de medicidon que
identifiquen las brechas y los puntos fuertes respecto a tres
dimensiones: actitudes, practicas y cultura de la responsabilidad.
Las conclusiones obtenidas a partir de dicha valoracién ayudaran a
entender hacia dénde debe enfocar sus esfuerzos de mejora.



b. Practicas que implican una iniciativa individual:

Los lideres deben dirigir sus equipos desde la responsabilidad;
deben establecer unas metas claras en torno a su rendimiento
personal y para las personas que lideran.

Deben tener muy claras sus funciones principales y anteponer
lo que es mejor para la entidad por encima de los intereses
particulares de cada area.

Ser resolutivos a la hora de abordar asuntos o problemas. Los
lideres responsables tienen resiliencia, resolucion y determinacion.

Centrarse en la calidad de las relaciones para ampliar las
redes de trabajo colaborativo, incrementando la confianza y el
apoyo mutuo; esto a su vez impulsa una mayor colaboracién,
innovacion y velocidad en la ejecucidn.

Eje 4 Capacidad para adaptarse
a los constantes cambios

Este eje de actuacién implica para el gerente publico 4.0 actuar como
agente transformador, que sea modelo de autotransformacion y que
cuente con las capacidades para lograr cambios efectivos y perdurables
en las personas, las entidades y el contexto en el cual se mueve.

5.4. Componentes de
la gerencia publica

Los componentes gerenciales que se plantean en este modelo son:
el andlisis, planeacion, organizacidn, direcciéon y control. Estas
funciones seran ejecutadas por los directivos de naturaleza gerencial
en toda la estructura de la Rama Ejecutiva indistintamente de la
tematica que lideren. En el esquema del modelo los componentes
son los que estan marcados en color azul (ver Figura 9).
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Figura 9. Componentes del modelo de gerencia publica
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Nota. Disefiada por Funcion Publica (2022) con base en Consultoria Humana, (2019).

Las funciones gerenciales como parte del modelo y la actividad

de los gerentes publicos 4.0 permiten la materializacién del mismo,
armonizadas en un enfoque sistémico en el analisis, la planeacidn, la

organizacion, la direccién y el control.

De igual manera, la operacién del modelo de gerencia publica se apoya
en la innovacion, el uso de tecnologias y los sistemas de informacidn.
La posibilidad que tienen los gerentes publicos para emplear métodos y
técnicas que faciliten la toma de decisiones, tanto para autocontrolar su

gestién, como para hacer seguimiento a las metas trazadas.



Figura 10. Mapa de las principales funciones gerenciales
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Nota. Tomado de Gonzalez y Parra. Gerencia publica integral - gestion estratégica con
calidad, pg. 270. 2018.
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A continuacidén se desarrollan cada una de las funciones gerenciales
que se muestran en la Figura 10:

a. Funcion de analisis

El gerente publico 4.0 debe tener la capacidad de realizar ana-
lisis del contexto politico y de los temas asignados a su cargo,
sin importar su especialidad o el sector del gobierno en el que
se encuentre. En otras palabras, debe tener conocimiento ex-
perto sobre las tematicas que requieren las funciones a su
cargo para analizar exitosamente el sector, los grupos de valor
que lo componen y la forma en que el entorno los condiciona
o modifica. Contar con habilidades analiticas que le permitan
hacer esto se traduce en mejores estrategias de gestién de los
recursos materiales y humanos a su cargo, por lo que propor-
ciona elementos clave para la funcion de planeacidn.

b. Funcidn de planeacion

La funcidon de planeacion traza el curso para llegar a los resul-
tados deseados mediante la toma de decisiones concretas en la
formulacion de objetivos, la priorizacion de actividades, la sincro-
nizacion de estas con los procesos, la determinacion del tiempo y
los recursos a emplear para la consecucion de dichos objetivos,
programacion presupuestal y contractual, entre otros. De igual
manera, en la planeacidén se define cual sera el seguimiento a la
ejecucioén de los planes y su posterior evaluacidn.

c. Funcion de organizacion

En esta funcidn, el gerente publico 4.0 contextualiza el analisis
y la planeacion teniendo en cuenta la cultura organizacional, los
procesos, los procedimientos y los reglamentos y manuales que
integran la gestidn. Alli la labor del gerente publico se enmarca
en fortalecer y desarrollar sus competencias laborales cog-
nitivas y técnicas que le permitan desenvolverse en el ambito
interno organizacional para la toma de decisiones; para la eje-
cucion de los planes de accidn; para el liderazgo de los equipos
de trabajo; para la gestion del cambio y para los procesos de
seguimiento y control interno organizacional.



También implica la gestién frente a su posicién respecto a la
estructura de la entidad, los grupos de trabajo al interior del
area que lidera y la conformacidon de los mismos. Asi mismo, su
participacién en los procesos y la gestidon de recursos relacio-
nados con su equipo de trabajo.

. Funcion de direccion

Esta funcidn esta relacionada principalmente con la adminis-
tracion del talento humano (desarrollo de habilidades y com-
petencias) de los equipos de trabajo a cargo con el objetivo de
qgue el gerente publico 4.0 pueda ser una pieza clave dentro
del proceso de gestion estratégica del talento humano de la
entidad publica, que identifiqgue y suministre la informacidn
necesaria a las areas de talento humano para caracterizar los
servidores a su cargo. Posteriormente, el gerente publico debe
involucrar capacitacién, bienestar, incentivos y estimulos en los
planes de accion.

Igualmente, esta funcidn tiene relacion con definir un estilo de
liderazgo y direccidn, una estrategia de comunicacién internay
externa, una iniciativa para gestionar la cultura organizacional
y la responsabilidad social.

. Funcion de control

El propdsito de la funcion de control es garantizar la verificacion y
el cumplimiento de las actividades de seguimiento previstas en la
fase de planeacion. Esta funcion se enmarca en el MECI (modelo
estandar de control interno), que plantea un esquema de lineas de
defensa en el que se asignan responsabilidades concretas para los
miembros de los equipos gerenciales y directivos. En este sentido,
el MECI contempla tres lineas de defensa a cargo de la alta direc-
cion y del Comité Institucional de Coordinacion de Control Interno.
La primera linea de defensa se encuentra enfocada en los lideres
de proceso y sus equipos (en general, servidores publicos en todos
los niveles de la entidad), entendida como autocontrol; en la se-
gunda linea de defensa es posible evidenciar la autoevaluacién en
la media y alta gerencia: jefes de planeacidn o quienes hagan sus
veces, coordinadores de equipos de trabajo, comités de riesgos
(donde existan), comité de contratacién, areas financieras y de
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TIC, entre otros que generen informacion para el aseguramiento
de la operacidn y, finalmente, la tercera linea esta a cargo de la
oficina de control interno, auditoria interna o quien haga sus veces
(evaluacion independiente).

5.5. Pilares de la
gerencia publica para el
desarrollo del modelo

Asi como el talento humano es el corazén del MIPG (modelo integrado
de planeacidn y gestién), el gerente publico 4.0 es el corazdn del
nuevo modelo de gerencia publica y de acuerdos de gestidn, en él
recae la responsabilidad de desarrollar y materializar la planeacién
estratégica de la entidad con base en los cuatro pilares fundamentales:
la productividad social, la gestién cultural, la construccion de integridad
y el desarrollo de personas y equipos, como se muestra en la Figura 11.

Figura 11. Pilares del modelo de gerencia publica
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Nota. Disefiada por Funcion Publica (2022) con base en Consultoria Humana, (2019).
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5.5.1 Pilar 1. Productividad social

La productividad se define en la planeacidn institucional
en concordancia con lo ya establecido en la dimensidn
“Direccionamiento estratégico y planeacién” del MIPG, esta
dice que el gerente publico debe tener claro el horizonte de la entidad
a corto y mediano plazo para asi priorizar los recursos y focalizar sus
procesos de gestidon en la consecucion de los resultados, siempre
teniendo como referente el plan de desarrollo nacional, departamental,
distrital o municipal, segun sea el caso, asi como el plan sectorial, el
plan de accion anual y el plan estratégico de la entidad.

e

Un aliado estratégico de este proceso es el area de planeacion de la
entidad, que reportard el avance en el cumplimiento de metas y este
sera el valor que reflejara en gran medida lo correspondiente al pilar
de la productividad social del gerente publico.

De acuerdo con lo anterior, existen dos criterios de valoracion: 1)
cumplimiento de la planeacion estratégica de la entidad, que tiene
un peso de 60%, debe ser medido frente al cumplimiento de la
planeacion institucional y, especialmente, al cumplimiento de las
metas asociadas del drea que lidera, incluyendo el cumplimiento de
la ejecucidn presupuestal cuando asi corresponda y 2) proyecto de
innovacion publica, con un peso del 10%; para un total de 70% de este
pilar, sobre el 100% de la evaluacidon de compromisos gerenciales. En
la Tabla 1 se desagrega el pilar de productividad social:

Tabla 1. Desagregacién pilar de productividad social

CRITERIO DE VALORACION PESO PONDERADDO
Cumplimiento planeacion
. p,l .|en . ne.clo Obligatorio 60%
estrategica de la entidad
Proyecto de innovacion publica Obligatorio 10%
Total Pilar 1. Productividad Social 70%
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Es importante precisar que el Pilar 1. de Productividad Social sobre el
100% de la evaluacién de compromisos gerenciales sera de un 70%.

5.5.1.1. Propuesta de valoracion: {Como valorar la
productividad del gerente publico 4.0?

Valorar la productividad en el gerente publico 4.0 es fundamental,
teniendo en cuenta que, aunque en el sector publico estos empleos
son de libre nombramiento y remocion, son empleos potestativos
del nominador de la entidad, esto no quiere decir que cumplir con
el perfil y los requisitos para el empleo sea lo Unico que se deba
tener en cuenta, sino que se hace necesario realizar la prueba de
meritocracia para escoger el mejor de los candidatos.

Teniendo en cuenta lo anterior, el gerente publico 4.0 debe dar la milla
extra, es decir, debe ser un transformador de la mejora continua de
su equipo a cargo y de la cultura organizacional hacia la excelencia.
En consecuencia, el gerente publico debe tener claros los objetivos
institucionales, realizar retroalimentacion constante, monitorear las
acciones planeadas y realizar una evaluacion al final de la vigencia sobre
el cumplimiento de los objetivos y el impacto de estos en el propdsito
misional de la entidad.

Por lo anterior, se propone el siguiente esquema que presenta el
proceso de valoracion del desempefio basado en objetivos (MBO,
por la sigla en inglés de Management by Objectives) descrito
originalmente por Peter Druker. (Drucker, 1954)



Figura 12. Esquema proceso de valoracion del desempeno
basado en objetivos
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Nota. Elaboracién de Consultoria Humana con base en la metodologia MBO descrita
originalmente por Peter Druker, 1954.

1. Lametodologia MBO se basa en la definicidn de objetivos individuales
(para cada servidor de la entidad) alineados con la planeacion y metas
de lainstitucién. Estos deben ser registrados en una herramienta que
facilite la gestion de la informacion.

2. Una vez los objetivos han sido definidos y aprobados, el papel del
lider es hacer seguimiento al trabajo y brindar acompafnamiento -
orientacion (etapas de retroalimentacidn).

3. Esimprescindible que el gerente publico 4.0 haga un seguimiento
formal a cada colaborador en la mitad del periodo de gestién
(usualmente a mitad del afio) para revisar los objetivos definidos, darle
una retroalimentacién en torno a su trabajo (capacidades, logros,
oportunidades de mejora) y acordar el apoyo requerido para resolver
las dificultades identificadas en el cumplimiento de las metas.

4, Posterior al seguimiento formal, el colaborador continda su trabajo
con el acompanamiento de su lider.
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5. Finalmente, al cierre del periodo establecido, el superior jerarquico
debe sostener una reunion formal con el gerente publico 4.0 para
evaluar los resultados alcanzados en relacién con cada objetivo,
proporcionar retroalimentacion acerca de la forma en que el gerente
facilita el logro de resultados y establecer planes de mejora.

Este proceso es ciclico, usualmente en periodos de un afio, por lo cual el
paso 5 es prerrequisito para iniciar un nuevo ciclo repitiendo el paso 1.

5.5.2 Pilar 2. Construccion

& de integridad

La construccion de integridad se debe promover desde

el cumplimiento estricto de las leyes, de las reglas de una
entidad y de los valores como: bien comun, compromiso con la sociedad,
equidad, respeto, espiritu de servicio, franqueza, honestidad, innovacidn,
lealtad y respeto por la constitucidn, rectitud, responsabilidad, trabajo
en equipo, y solidaridad.

Por su parte, el Cddigo de integridad del servicio publico del
Departamento Administrativo de la Funcién (DAFP) propone cinco
valores: honestidad, respeto, compromiso, diligencia y justicia, cuyo
propdsito es la construccidon de integridad en Lo publico.

En consecuencia, un gerente publico 4.0 no solo debe cumplir con
estos preceptos, sino que debe ser lider, inspirador, forjador, garante,
promotor y educador a través del ejemplo cotidiano.



5.5.2.1. Propuesta de valoracion: ;Cémo valorar
la construccidén de integridad?

Este pilar comprende, la medicidn de la integridad, a través de los
valores definidos en el Cddigo de Integridad.

5.5.2.1.1. Medicion de valores organizacionales publicos

Para realizar una medicion de valores es necesario establecer un
lenguaje comun que facilite la comprensidn de los valores establecidos
por una entidad, de forma tal que se unifique la interpretacidn del
comportamiento esperado por cada servidor de la entidad. Dichas
definiciones se convierten en un referente sobre el cual se establece
el grado de cumplimiento de los comportamientos esperados.

Ahora bien, para llevar a cabo una medicién de valores se requiere: a)
Disefiar los instrumentos, las plataformas tecnoldgicas y el proceso
de aplicacion de los instrumentos; b) Entrenar a los lideres sobre el
proceso de valoracion; y c) Analizar la informacidn resultante para
que se convierta en un input para que el gerente publico 4.0 focalice
su poder de influencia e inspiracion, las personas y equipos ganen
en conciencia sobre el nivel de adopcion de los valores y la entidad
genere nuevos mecanismos para que contintde con este proceso. El
proceso de medicidn en valores se resume en la Figura 13:
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Figura 13. Proceso de medicion de valores
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A continuacidn se desarrollan cada uno de los pasos asociados al

proceso de medicién de valores:

1. Construccion del sistema de valores: para facilitar la comprensién

de los valores en la entidad es necesario definir claramente qué se

entiende por un valor y cudles son sus comportamientos asociados.

Para el presente documento se toman como referencia los cinco

valores del servicio publico definidos en el cddigo de integridad y

los comportamientos asociados a cada uno. Estos son la base para

la construccion de los instrumentos (ver Cddigo de Integridad del

Servicio Publico, agosto de 2019).
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2. Definicion de las metodologias para la medicion de los
valores: en este punto se consideran dos metodologias que se
sustentan en los siguientes criterios:

a. Tener consciencia acerca del efecto de su comportamiento
sobre diferentes grupos poblacionales.

b. La posibilidad de saber cual es el razonamiento o la forma cdmo
asume el valor y se comporta o no en un contexto especifico.

La primera metodologia se refiere a la aplicacién de un instrumento
de medicion bajo el método 3602 en el que se busca mayor objetividad
acerca del comportamiento del gerente publico 4.0 con respecto a
cada valor*. Se emplea una escala que describe comportamientos
acumulativos (que evidencian de menor a mayor grado el cumplimiento
del valor) y los reportes se presentan en términos de la frecuencia de
observacidn de cada comportamiento de forma general.

La segunda metodologia se refiere al uso de dilemas morales como
criterio adicional de integridad, estos consisten en casos que describen
un conflicto de valores y que son expuestos a la persona; dicho caso
presenta varias soluciones posibles que entran en conflicto unas con
otras lo que genera el dilema moral, esto obliga a la persona evaluada
a elegir entre una de las soluciones, lo que le exige un razonamiento
moral sobre los valores en juego. (Gracia, 2010, pag. 4)

Construccion de instrumentos: en esta etapa se elaboran
detalladamente los instrumentos que se utilizaran para evaluar a los
gerentes publicos 4.0.

4 Laevaluacion 360 grados es una metodologia muy utilizada en el sector privado, y se
entiende como “el conjunto de retroalimentacién sobre competencias profesionales y
personales que recibe un colaborador por parte de sus compaferos de trabajo, que sirve
como apoyo para identificar sus principales fortalezas y areas de oportunidad. La razdn por
la cual se le llama 3602 es porque incluye la autoevaluacién del colaborador evaluado y
ademas las evaluaciones de sus compafieros de trabajo, incluyendo al Lider Inmediato, Pares,
Reportes y Clientes” Integratec (2022)
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Parametrizacion en plataforma tecnoldgica: consiste en
realizar el montaje de los instrumentos de medicidon construidos
y validados previamente en la plataforma tecnoldgica
correspondiente, asi como de los arboles de relacidon® de las
personas que responderan cada instrumento.

Lanzamiento y seguimiento: implica formalizar el inicio del
proceso de medicidon a través del lanzamiento de los instrumentos
para evaluar al gerente en la plataforma correspondiente, brindar
soporte y hacer seguimiento al estado de avance del proceso.

Cierre y generacion de informes: cierre del proceso de la
plataforma tecnoldgica como seguridad de informacion mediante
el bloqueo del acceso a los instrumentos para contar con las
respuestas registradas e iniciar asi con el procesamiento de
resultados para generar informes. Los resultados obtenidos
(informes) sirven para llevar a cabo la retroalimentacidén o
feedback al gerente publico 4.0. Los resultados permitiran analizar
la relacién del comportamiento esperado vs. el comportamiento
exhibido en cada valor, y definir planes de accion al respecto. A
continuacion, se presenta a modo de ejemplo un informe basado
en comportamientos acumulativos y su frecuencia de observacion.

La valoracién de construccion de integridad del gerente publico 4.0

se realiza con base en los valores definidos en el codigo de integridad.

Su medicidn la deberd realizar el superior jerarquico en la evaluacion

de compromisos gerenciales y su peso ponderado sera de 10%.

5

Establece quiénes participan en el proceso de evaluacién y la naturaleza de su relacion
con la persona evaluada (pares del evaluado, socios de valor, colaboradores directos o
superior jerarquico).



= 5.5.3 Pilar 3. Gestion Cultural

La gestion cultural esta relacionada con la capacidad de

TS
N7

identificar las practicas culturales que agregan valor y
que facilitan la evolucidn de la entidad.

Teniendo en cuenta lo anterior, el gerente publico 4.0 debe:

1. Identificar, a partir de un norte cultural definido, los
comportamientos, habitos, creencias, valores y normas que se
viven al interior de la entidad.

2. Determinar las brechas entre las practicas culturales actuales y
el norte cultural institucional (cultura deseada).

3. Disefnar rutas criticas de trabajo a partir de planes de accién.

4. Gestionar el cambio.

5.5.3.1 Propuesta de valoracion de la
cultura institucional: Gestion cultural

Para realizar una valoracién de la cultura institucional se llevan a
cabo los siguientes pasos:

a. Definir el norte cultural.

b. Identificar focos, factores y variables.
c. Construir instrumentos de medicidn.
d. Aplicar los instrumentos de medicion.

e. Estructurar planes de accidn.
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a. Definir el norte cultural

La cultura institucional debe tener un norte especifico que
les ayude a las personas y los equipos de trabajo a compor-
tarse en coherencia con el cumplimiento de objetivos y con la
construccion de una identidad en el servicio publico. EL norte
cultural se debe expresar en una declaracién que motive y dé
sentido a la institucion.

. Identificar focos, factores y variables

Los focos, factores, y variables son categorias que permiten es-
tructurar la informacién que se quiere obtener de la valoracion
cultural. Los focos hacen referencia a las areas clave sobre las
que se desarrollara la cultura institucional. El mejoramiento
en estas areas da cuenta de que los comportamientos de las
personas y equipos estan orientados por el norte cultural.

Los factores son los componentes que se quieren valorar y las
variables hacen referencia a los aspectos especificos de cada
factor que se miden a través del instrumento. Las variables se
traducen en comportamientos observables y medibles.

. Construir instrumentos de medicion

En este punto, la entidad podrd adaptar un instrumento que le
permita evidenciar la evolucidon en materia de gestion cultural.
Algunos ejemplos de los instrumentos disponibles son de gru-
pos focales (presenciales o virtuales), observacion de campo y
encuestas en linea, entre otros.

. Aplicar los instrumentos de medicion

La aplicacién del instrumento de medicién y el proceso para
recolectar la informacion relacionada con la cultura organi-
zacional dependeran del instrumento que adopte la entidad,
a través del cual se podra evidenciar el arraigo de las practi-
cas culturales. A mayor puntaje, mayor grado de pertenencia



(un alto aporte al propdsito); a menor puntaje, menor grado
de pertenencia (bajo aporte al propdsito). Tal y como se puede
evidenciar en la Figura 14.

Figura 14. Arraigo practicas culturales

Alto arraigo

genera alto aporte
Aparte al al proposito
propdsito CONSOLIDACION - GENERAL \

100%
Superior
75%

Alto

50%
Intermedio

25%

Bajo
0%

0,00/ """" " 100 2.00 3.00 4,00

Bajo arraigo Arraigo practicas culturales / Curva de consolidacion
genera bajo aporte
al proposito

Nota. Elaboracién de Consultoria Humana. 2019.
Los resultados de la aplicacion del instrumento son insumos (inputs)
esenciales para la gestidn efectiva del gerente publico, dado que

tiene la responsabilidad de guiar a los equipos al cumplimiento del
propdsito institucional.
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e. Estructurar planes de accion

A partir de los resultados que surgen de la aplicacion de los
diferentes instrumentos se estructuran los planes de accion para
la institucidn, por areas y por equipos de trabajo.

La gestion cultural es un indicador presente en los acuerdos
de gestion que permite monitorear las acciones referentes a
la transformacion de practicas culturales. Dado que esta es
un objetivo de gestién del gerente publico, su redaccion debe
cumplir con las pautas para la elaboracion de un acuerdo de
gestion, como consta en la Guia metodoldgica para la gestion
del rendimiento de los gerentes publicos durante la etapa de
concertacién. De igual manera, el seguimiento y la retroalimen-
tacion se debe llevar a cabo de acuerdo con lo que se plantea en
este apartado de valoracion del desempenfo.

Con el animo de asegurar una transformacion de las practi-
cas culturales en la entidad, es necesario que los gerentes
publicos asuman su papel como gestores culturales a través
de la definicion e inclusion en los acuerdos de gestién y de la
implementacion de estrategias, planes de accidn y proyectos.

Estos objetivos se miden a través de dos tipos de indicadores: a)
de proceso, los cuales hacen referencia al porcentaje de imple-
mentacidn de las acciones previstas para generar y mantener
la cultura deseada; y b) de impacto, que evidencian el grado de
cambio cultural y que son monitoreados a través de la medicidn
de cultura realizada de un afo a otro.

Finalmente, el Pilar 3. Gestidon Cultural representara un 10% en
la evaluacidon de compromisos gerenciales.


https://www.funcionpublica.gov.co/documents/418537/616038/Guia_metodologia_para_la_gestion_del_rendimiento_de_los_gerentes_publicos_2.pdf/2cd4a422-f940-4b21-aa83-a9108b87310b
https://www.funcionpublica.gov.co/documents/418537/616038/Guia_metodologia_para_la_gestion_del_rendimiento_de_los_gerentes_publicos_2.pdf/2cd4a422-f940-4b21-aa83-a9108b87310b
https://www.funcionpublica.gov.co/documents/418537/616038/Guia_metodologia_para_la_gestion_del_rendimiento_de_los_gerentes_publicos_2.pdf/2cd4a422-f940-4b21-aa83-a9108b87310b

& 5.5.4 Pilar 4. Desarrollo de
=

D personas y equipos
El desarrollo de personas y equipos debe ser liderado
por el gerente publico 4.0 porque él es el responsable de
la materializacidon de las metas, los planes, los proyectos y demas
tareas a cargo del talento humano de su entidad, esto implica cambiar
el pensamiento de que esta labor solo le corresponde a la oficina de
talento humano.

En la gerencia publica los procesos de construccidn, fortalecimiento,
transformacidén e innovacién del conocimiento deben ser vistos como
factores claves para la materializacion de las metas institucionales a
corto plazo. Es importante sefialar que los procesos de aprendizaje,
formacidén y transferencia de conocimiento, entre otros, permitiran
el crecimiento y la evolucién institucional para la consecucidn de las
metas planeadas a un mediano y largo plazo.

Por esta razdn, un gerente publico, a través de un lenguaje claro
y respetuoso, debe motivar sin llegar a imponer; identificar
oportunidades de mejora en formacidn y capacitacién; potencializar
y fortalecer las habilidades, competencias, destrezas y rasgos de
comportamiento de su equipo de trabajo; una cultura e identidad por
el buen servicio publico y por ende generar un clima laboral positivo
y enriquecedor; crear y mantener canales de retroalimentacion;y
permitir niveles de autonomia y crecimiento; entre otros, siempre
articulado con la consecucidn de los objetivos institucionales.

5.5.4.1 Propuesta de valoracion:
Desarrollo de personas y equipos

En este punto se propone que la dindmica o funcionamiento de los
equipos de trabajo sea un componente para evaluar en la gestion del
gerente publico, incluir su valoracion es fundamental porque:

1. Enladindmica de equipos se logra la transversalidad, coherencia y
sinergia determinantes para el sentido compartido a nivel institucional.

2. Le permite al gerente publico definir planes de accion que
respondan a las necesidades de las personas y equipos.
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3. Permite tener un mapa amplio de comportamientos sobre los
cudles se deben ejercer acciones concretas para fortalecer la
dinamica de los equipos de cara a los retos institucionales.

4. Los gerentes pueden identificar las variables que caracterizan la
dinamica general de los equipos y su articulacidn con la cultura
institucional.

Se propone la herramienta RECORD para la medicion del componente
“Desarrollo de personas y equipos” que elaboré Consultoria Humana
(2019). De acuerdo con esta compafia, cada una de las letras de este
acronimo representa un componente para evaluar la dinamica del equipo:

R - Relaciones y conversaciones: interaccion franca y respetuosa de
las personas. Hablar, escuchar y ponerse en el lugar del otro.

E - Efectividad en las decisiones: planear, diagnosticar, decidir y
evaluar la forma de enfrentar las situaciones y problemas.

C - Confiabilidad y confianza: ambiente de confianza generado por las
personas con sus actitudes que posibilita la union y el engranaje del
equipo para dar resultados.

O - Observacién del equipo: tiempo y energia del equipo para darse
cuenta de la forma como se organiza, funciona y responde a los retos.

R - Resultados sobresalientes: compromiso asumido por las personas
para responder a las exigencias colectivas e individuales en el equipo.

D - Disposicién a la sinergia: forma como se conectan las personas
dentro y fuera del equipo para crear y lograr sus objetivos.

Esta herramienta también plantea que un equipo debe cumplir con
cinco elementos para tener alto rendimiento:

1. Valores del equipo: principios y normas de comportamiento que
regulan la actuacién de las personas dentro y fuera del equipo.

2. Metas claras: objetivos explicitos que permiten a las personas
saber qué, cdmo, por qué y para qué hacen lo que hacen. Estos
planteamientos dan cuerpo a la visidn de la entidad.

3. Jugadores adecuados: personas con las competencias y
habilidades humanas, profesionales y técnicas necesarias para
el desarrollo de sus funciones.



4. Desarrollo de habilidades: el equipo es un laboratorio para
el aprendizaje y el crecimiento, por tanto, se disponen los
escenarios apropiados para que sus integrantes se desarrolleny
tengan cdmo responder a los retos.

5. Mantenimiento del equipo: espacio para que el equipo revise
periddicamente su proceso, su quehacer y sus resultados.

La Figura 15 es una representacién grafica de la herramienta RECORD:

Figura 15. Herramienta RECORD

% ‘2
-

Metas Jugadores Mantenimiento Valores de Desarrollo
Claras Adecuados equipo equipo Habilidades
Relaciones y Disposicién

conversaciones G L e Q a la Sinergia

r )

) ¥

A &

Confiabilidad GQ Observacion

y confianza del equipo

> Resultados
Sobresalientes

m
A

Efectividad en
las Desiciones <

Nota. Elaboracién de Consultoria Humana. 2019.
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La valoracién del componente “desarrollo de personas y equipos”
puede ser realizada con base en la herramienta RECORD propuesta
anteriormente o en otras que las entidades adopten para medirlo.

Es importante precisar que el Pilar 4. Desarrollo de personas y equipos
representara un 10% en la evaluacién de compromisos gerenciales.



6.Modelo de Empleo

Publico: esquema de
operacion de los empleos de
naturaleza gerencial en el nuevo
modelo de gerencia publicay de
acuerdos de gestion

Formulada la base conceptual y funcional que orienta la gerencia publica
de manera transversal en la Rama Ejecutiva, en todos sus niveles y
ordenes, se presenta a continuacion el esquema de operacion de los
empleos de naturaleza gerencial en el nuevo modelo de gerencia publica 'y
de acuerdos de gestion, para ello, se deben tener en cuenta los postulados
del esquema de operacidn, con base en el ciclo de vida con sus cuatro
subcomponentes: planeacion, ingreso, desarrollo y retiro (ver Figura 16).

Figura 16. Modelo de Empleo Publico

Ingreso Desarrollo

o) \)0\[k
JUG!w!nﬁas A 03)0'\\‘

Nota. Tomado de la Guia
estratégica de talento
humano del Departamento
Administrativo de la
Funcion Publica, (2021).
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Planeacion

En cuanto a los postulados para la planeacidn se debe tener en cuenta:

a. Los mapas funcionales® deberan orientar los procesos de planificacion
y de disefio de los empleos de naturaleza gerencial, los procesos de
seleccion y la implementacion de programas de desarrollo gerencial.

b. Las entidades deberan actualizar los manuales de funciones de
acuerdo con las funciones gerenciales e incluir los elementos
necesarios para medir las competencias laborales, especialmente
las de cardcter funcional, como son criterios de desempefio, rango
de aplicacidn, conocimientos esenciales y evidencias requerida.

c. Buscar mecanismos legales y procedimentales para establecer
la figura de gerente técnico para algunos cargos directivos de
linea que permita que el gerente permanezca en el empleo, por
lo menos, un aino mas después del cambio de directivas.

d. Integrar las demas competencias comportamentales comunes
y directivas que se requieran en el ejercicio de los empleos de
naturaleza gerencial. Para lo anterior, y de acuerdo con las
atribuciones establecidas en el Decreto 815 de 2018 (compilado
en el Decreto 1083 de 2015).

e. ldentificacion del empleo o empleos gerenciales con los cuales
cuenta la entidad, definicion del perfil, competencias y requisitos
minimos de educacién y experiencia, necesidades de personal
gerencial requerida para cumplir los objetivos de las entidades.

6 El mapa o arbol de funciones esenciales es el grafico resultante de la aplicacion de la
metodologia de anélisis funcional, el cual describe el propdsito principal o misién de una
entidad o de un empleo a partir del cual desglosa las funciones claves que deben realizarse
para alcanzarlo y de manera sucesiva va desagregando cada funcidn clave en aquellas
funciones principales dentro de cada una de ellas. Cada funcién principal se desglosa en las
subfunciones suficientes y necesarias que permiten su realizacion hasta llegar a encontrar
las funciones realizadas por cada funcionario de la entidad. Estas funciones de ultimo nivel,
también lamadas funciones individuales, son las que se asocian con las competencias
laborales. ESAP y Funcién Publica. 2008 https://www.esap.edu.co/portal/index.php/
Descargas/966/modulos-virtuales/39695/guia-metodologica.pdf



https://www.esap.edu.co/portal/index.php/Descargas/966/modulos-virtuales/39695/guia-metodologica.pdf
https://www.esap.edu.co/portal/index.php/Descargas/966/modulos-virtuales/39695/guia-metodologica.pdf

a. Funcién Publica continuard con la evaluacion de las competencias

comportamentales para las entidades del orden nacional.

. Funcion Publica establecera las orientaciones para que las entidades
publicas, por medio de las areas de talento humano, apliquen pruebas
para medir el estado de las competencias funcionales esperadas en
el aspirante o candidato a un cargo de gerencia publica.

. Las areas de talento humano deberan aumentar su capacidad
de accidén para desarrollar técnicas, herramientas y métodos de
evaluacion e identificacién de competencias.

. Los empleos que comportan la naturaleza gerencial son
cargos que requieren experticia técnica y conocimiento para
el desarrollo de las funciones, objetivos, planes y equipos de
trabajo a su cargo.

. Idealmente contar con cuatro candidatos para iniciar el proceso
de seleccidon meritocratico de la gerencia publica, cuyo objetivo
es seleccionar al que relna las calidades para ejercer el cargo.
Es importante que el proceso de seleccion se dé en el marco de
criterios objetivos, procesos transparentes, y bajo los principios
de moralidad, eficiencia, imparcialidad, igualdad y publicidad en
la administracion publica.

. Se hace hincapié en la importancia de generar estandares en
todos los factores del esquema de operacion, de modo que
las entidades publicas gestionen los empleos de naturaleza
gerencial bajo los mismos postulados. Por tanto, se propone
un estandar de pesos relativos a la valoracion de las etapas de
seleccidén de los candidatos, por ejemplo, dar un peso mas alto a
las entrevistas por competencias para valorar con mayor fuerza
las habilidades directivas en la gerencia publica, en las que se
valoren mas las aptitudes que las actitudes.
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g. Fortalecer el proceso meritocratico con instancias de valoracion
a candidatos mediante entrevistas por competencias que guarden
relacion con el empleo a proveer que involucren a dependencias
relacionadas o integrantes de los equipos trasversales. Para
lograr este objetivo es importante que la entidad trabaje en
la instalacion de capacidades institucionales para desarrollar
entrevistas por competencias y/o semiestructuradas.

h. De ser posible ampliar lo adelantado por el Grupo de
Meritocracia del Departamento Administrativo de la Funcidn
Publica en el proceso de seleccidn de cargos de nivel directivo
con la inclusién de pruebas psicotécnicas que se ajusten a
las nuevas tendencias y a las competencias laborales de los
gerentes publicos, tales como Disc’ y Kompe?®.

6.1.1. Procesos de seleccion

Las competencias laborales son el eje articulador del esquema de
operacion para la gestion de los empleos de naturaleza gerencial,
estas permiten:

Comprender los resultados que se esperan del servidor, dado que
al valorar las competencias se presenta una radiografia de la ges-
tion del gerente publico.

Incentivar en el gerente publico la autonomia para actualizar sus
competencias de forma continua.

7 La prueba DISC es una herramienta que ayuda a comprender los diferentes patrones
comportamentales de las personas. La sigla DISC significa: Dominancia, Influencia,
Estabilidad y Cumplimiento. https://rockcontent.com/es/blog/test-disc/

8 Laprueba Kompe Disc permite evaluar aspectos individuales en dreas como adaptacion,
personalidad e inteligencia emocional, aspectos que a través del tiempo se ha
determinado como fundamentales en el &mbito organizacional en fases de trabajo
en equipo y resolucidon de conflictos respectivamente. https://repository.ucc.edu.co/
bitstream/20.500.12494/14658/1/2019_plan_accion_KompeDisc.pdf



https://rockcontent.com/es/blog/test-disc/
https://repository.ucc.edu.co/bitstream/20.500.12494/14658/1/2019_plan_accion_KompeDisc.pdf
https://repository.ucc.edu.co/bitstream/20.500.12494/14658/1/2019_plan_accion_KompeDisc.pdf

Identificar necesidades de entrenamiento, capacitacion o for-
macion: establecer un plan de desarrollo personal para que la
entidad optimice la inversion y direccione planes de capacitacion
hacia necesidades reales detectadas en los gerentes publicos.

Responder a las necesidades de la entidad con las competencias
que se tienen.

Reconocer las competencias de los servidores para incrementar
la productividad en la entidad.

Incrementar niveles de seguridad y confiabilidad de los procesos.

En los mapas funcionales se deben identificar las competencias
funcionales y las normas que contendran los requisitos de
verificacion de las competencias como: criterios de desempefio, rango
de aplicacion, conocimientos esenciales y evidencias requeridas y el
descriptor de la contribucidn individual del empleo para perfilar al
gerente publico tipo y sobre el que se guiaran los procedimientos
para la seleccion.

El area de talento humano disefard los instrumentos de medicién
con la base en las normas de competencias. Estos instrumentos
no solo serviran al proceso de seleccidn, sino que también podran
ser aplicados a las personas que ya ocupan empleos de naturaleza
gerencial (posesionados) con el propésito de identificar las
oportunidades de mejora en las competencias frente al desarrollo
del gerente publico.
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Desarrollo

Evaluar la gestion del rendimiento a través de la propuesta de
acuerdo de gestion que encontrara en el numeral 8.

El acceso al programa de bienestar e incentivos de la entidad de-
penderd del rendimiento del gerente publico segun los resultados
de la evaluacion del acuerdo de gestion.

Asegurar una induccidn a través de la Escuela de Alto Gobierno
de la ESAP y de Funcidén Publica que le permita al nuevo gerente
publico desarrollar las competencias organizacionales requeridas.
Dicha induccidn debe realizarse en el marco de los treinta dias
siguientes al nombramiento del gerente publico.

La entidad, bajo la responsabilidad del drea de talento humano,
actualizard el plan institucional de capacitacién teniendo en cuenta
los siguientes factores:

Presupuesto disponible.

Analisis de resultados de la valoracion de competencias.
Resultados del area o dependencia a cargo del gerente publico.
Planeacion estratégica de la entidad publica.

Proyectos o programas que se encuentran en ejecucién a cargo
de los gerentes publicos.

En esta fase de desarrollo, el area de talento humano ejecuta la
capacitacion de los gerentes publicos a partir de las competencias
laborales. Se recomienda que la ruta de capacitacion se haga
mediante una oferta de educacidn para el trabajo y el desarrollo
humano (ETDH), puesto que esta modalidad de formacién se enfoca
en la certificacion de competencias concretas en el marco del
desarrollo de estas.



6.1.2. Gestion del rendimiento en el
desarrollo del gerente publico 4.0

Para evaluar la gestion del rendimiento del gerente publico 4.0 e
identificar sus fortalezas o aspectos por mejorar, se revisan los
resultados de los compromisos concertados en el acuerdo de
gestidn, instrumento en el que se pactan, controlan y evaluan los
compromisos entre el gerente y su superior jerarquico.

Es necesario aclarar que el acuerdo de gestion se desarrolla en cuatro
fases: concertacion, formalizacién, seguimiento y evaluacion, sin
embargo, en la etapa de ingreso solo se llevan a cabo la concertacion
y formalizacion.

Los compromisos gerenciales deben ser claros, medibles,
demostrables y concretos; seran cinco (5), desagregados asi: dos (2)
correspondientes al Pilar 1. de Productividad Social (Cumplimiento
del Plan de Accion 60% y Proyecto de Innovacién Publica 10%), el
cual tiene un peso de 70%; uno (1) por el Pilar 2. Construccion de
integridad que representa el 10%; uno (1) por el Pilar 3. Gestion
Cultural cuyo peso es del 10%; y uno (1) por el Pilar 4. Desarrollo de
personas y equipos que representara un 10%, entendiendo el 100%
como el total por vigencia.

EL 100% del total de la evaluacidn del acuerdo de gestion se distribuira
de la siguiente manera: 80% que corresponde a los compromisos
gerenciales y el 20% restante corresponde a la valoracién de las
competencias comunes y directivas, esta se llevara a cabo una vez al
final de cada vigencia.

Con respecto al 20% de la valoracién de las competencias comunes y
directivas, se realiza una evaluacidn, que consiste en: el 60% corresponde
a la valoracion de las competencias por parte del superior jerarquico, 20%
por parte de los pares, y el 20% restante sera el resultado del promedio
de la valoracion de los colaboradores directos.
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Figura 17. Distribucion porcentual nuevo modelo de gerencia publica

Pilar 1.
Productividad Social
70%

Pilar 2.
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Integridad 80%

10% Objetivos
institucionales
/ compromisos
Pilar 3. gerenciales
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Desarrollo Personas y

Equipos
10%

Nota: Elaborada por Funcion Publica (2024)
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a. Los empleos de naturaleza gerencial son empleos de libre

nombramiento y remocidn, por lo tanto, la entidad y el

nominador deben valorar y establecer los riesgos asociados al

retiro del gerente publico.

Es importante que se evalue la posibilidad de permanencia en sus

cargos de algunos gerentes publicos, por ejemplo, aquellos que lideran

asuntos relacionados con la politica de Estado y no de Gobierno. Es

decir, aquellos gerentes que se desempefan en las areas transversales

como financiera, talento humano y planeacidn de la administracion

publica, que son profesionales que por su experticia y capacidad deben

garantizar la continuidad y el fortalecimiento de la gestion publica.



En este sentido, la medicion de la productividad puede jugar un papel
muy importante en la definicion de continuidad o retiro en el empleo, es
decir, los resultados de la gestion del gerente publico responderan a la
planeacion estratégica de la entidad y deberan estar relacionados con
los objetivos alcanzados por los colaboradores de su equipo de trabajo.

b. Es necesario gestionar acciones que eviten la fuga del
conocimiento, como se define en la dimensidn “Gestidn del
conocimiento y la innovacién” del MIPG.
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7. Alineacion de la
gestion del rendimiento
del gerente con el MIPG
(Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion)

EL MIPG (Modelo Integrado de Planeacidon y Gestidn) es la herramienta
que integra todas las politicas de gestion y desempefo para facilitar
la planeacidn institucional, asi como para caracterizar y desarrollar
los procesos dentro de la entidad de una forma eficiente y efectiva.
Ademas, posibilita una mejor alineacidn entre la gestidn del gerente
publico y la gestion institucional.

Dicha alineacidn es importante porque los gerentes publicos inciden
sobre los recursos asignados para el cumplimiento de sus metas y
resultados, y toman decisiones frente a la linea técnica que orienta
la gestién de los equipos de trabajo para la consecucidn de bienes,
servicios o politicas, que son el producto del objeto misional por el que
existe la entidad.

EL MIPG esta orientado por los objetivos estratégicos de la entidad.
No obstante, desde el momento en el que el gerente publico da un
direccionamiento o linea técnica hasta la consecucidn del producto
pueden suceder situaciones que inciden en los resultados de su
desempefo y, por ende, en la gestion de la entidad publica.

Con lo anterior, no se afirma que la articulacidon con los objetivos
estratégicos sea errdnea, sino que es necesario tener en cuenta los
escenarios que dependen del contexto y la entidad en la que el gerente
se desempefa. Establecer una medicién genérica y aplicable para cada
caso particular podria resultar complejo. Por eso, el MIPG ofrece un
parametro para generar las variables que puedan medir el desempefio
del gerente publico de acuerdo con el contexto.



7. Gestion del conocimiento
e innovacion en la gestion
del rendimiento del

gerente publico 4.0

La politica de gestién del conocimiento y la innovacion se presenta
como una solucién ante entornos restrictivos en materia fiscal o
en escenarios que involucren la participacion de distintos actores
con necesidades o intereses particulares. En cualquiera de estos
dos casos, poder innovar y aplicar las mejoras o nuevos insumos
a la gestidn publica implica un alto grado de compromiso del nivel
directivo de la entidad, especialmente de los gerentes publicos,
pues en ellos reside el liderazgo técnico para cumplir con la misién
de la entidad. Sin embargo, esta politica no puede verse como un
item obligatorio para la medicion de la gestion del gerente porque
podria disminuir su calificacion, de modo que seria injusto pedir
evidencias de innovacion que podrian desestabilizar procesos de
gestién, productos o relaciones con el entorno organizacional.

Se propone, entonces, que el gerente debe presentar evidencia concreta
de la aplicacidon de algun proyecto de innovacidn publica el cual tiene
una puntuacién del 10% a la calificacion de su gestidn. Este porcentaje
constituye un cambio respecto al modelo actual, toda vez que en este
nuevo modelo se constituye en un compromiso gerencial obligatorio.

Ademéds de la innovacidn, otro elemento que ha mostrado un
desarrollo incipiente en materia de gerencia publica tiene que ver con
la rendicion de cuentas o accountability. De modo que, se propone
la publicacidon en la web de los acuerdos de gestién formalizados y
evaluados porque esto representa un primer momento de rendicion
de cuentas en el que la ciudadania puede ejercer un efectivo control
social a los compromisos y responsabilidades del gerente publico, no
solo al cierre del ciclo de gestién, sino desde el momento de la toma
de decisiones y la planificacidon de actividades.
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8.Propuesta acuerdo
de gestion

La propuesta que se desarrolla a continuacion toma como referentes
los postulados orientadores del esquema de operacién de los
empleos de naturaleza gerencial que se plantean en el modelo de
empleo publico, asi como en los cuatro pilares del nuevo modelo de
gerencia publica (productividad social, construccidon de integridad,
desarrollo de personas y equipos y gestion cultural).

Antes de plantear la propuesta, cabe sefialar que la medicidn sin
un propdsito claro sobre como utilizar la informacidn resultante
carece de sentido. En ese orden de ideas, la verdadera naturaleza
de la valoracién del desempefio y el desarrollo es proporcionar a los
lideres la informacidn que requieren para brindar retroalimentacion
oportuna y efectiva a las personas con las que trabajan acerca de la
forma como disponen sus competencias en el cargo y el efecto que
tienen en el logro de los objetivos propuestos.

Al hacer referencia a un sistema de valoracion del desempefio y
desarrollo se parte de la base que se requiere de un proceso
establecido que incorpora mecanismos para:

a. Disenar e implementar los instrumentos y plataformas
tecnoldgicas que permiten aplicar la medicion.

b. Entrenar a los lideres sobre el proceso de valoracion.

c. Administrar la informacidén resultante; todo de forma eficaz
y eficiente para que el gerente publico y demas lideres de la
institucion cuenten con informacion veraz y oportuna acerca del
desempefio y el desarrollo de sus equipos de trabajo.



9.:Como medir los
pilares del nuevo
modelo de gerencia
publica y acuerdos
de gestion?

Los modelos contempordneos de medicidon de competencias plantean
que si en un proceso de retroalimentacidon de competencias participan
diferentes actores en la valoracion este se tornara mas objetivo y
agregara mayor valor a quien lo recibe.

Figura 18. Esquema de valoracién de competencias

Superior jerarquico

Iné. 8

Pares ] [ Autoevaluacion ’

Colaboradores

Nota: Elaborada por Funcion Publica (2024)
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En el mismo sentido, contar con un esquema de valoracion de

competencias es clave en la medida en que algunos gerentes requieren

de un acompafiamiento para implementarlas e interiorizarlas.

Figura 19. Esquema del proceso de valoracion de competencias

Definicidon del
arbol de relacion

\ \
Gm) | @ ® ®

Socializacién Lanzamiento Seguimiento Cierre y
del proceso de la valoracion / al estatus de procesamiento

Parametrizacion
del instrumento

6 8

Nota. Elaboracion de Consultoria Humana, 2019.

Definicién del arbol de relacion: consiste en crear un documento
que establece quiénes participan en el proceso de evaluaciony
la naturaleza de su relacidon con la persona evaluada (pares del
evaluado, colaboradores directos o superior jerarquico).

Parametrizacion del instrumento: consiste en establecer las
competencias y comportamientos junto con la escala de medicién
correspondiente para cada una de las personas que participaran de
la evaluacion. En esta fase también se prepara el arbol de relacion
en el sistema para que la plataforma le muestre la encuesta que le
corresponde a cada evaluador una vez inicie el proceso.

Socializaciéon del proceso de valoracion: hace referencia a la
necesidad de dar a conocer a los evaluadores la naturaleza del
proceso y de su participacion, el tiempo destinado, el mecanismo
utilizado para realizar la encuesta y los demas detalles.
El principal propdsito de la socializacidn radica en asegurar el



grado de responsabilidad que adquieren los participantes al
brindar su evaluacion a una persona en particular.

Lanzamiento de la valoracidon: en este punto se formaliza el
lanzamiento del proceso de medicién y se inicia la valoracion
del desarrollo.

Seguimiento al estatus de respuesta: durante el tiempo que
se encuentre activa la evaluaciéon de competencias, el area
responsable del proceso debe realizar un seguimiento para
conocer el avance en el porcentaje de respuesta de las personas
evaluadoras, enviando recordatorios a aquellos que aun no dan
respuesta a los diferentes instrumentos.
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10. Conclusiones

El Estado debe estar en constante modernizacion en la gestidn,
esto conlleva a que los gerentes publicos 4.0 se actualicen
constantemente en los conocimientos y estrategias con un criterio
global que implica mejorar su desempenfo diario y el de sus equipos
de trabajo, con el fin de responder a las necesidades de la ciudadania
y a los cambios disruptivos que se presentan en la sociedad.

En la medida en que el gerente publico 4.0 lea la realidad
organizacional como un sistema vivo que emerge continuamente y
de forma focalizada podra tomar decisiones y llevar a cabo acciones
que mejoren la capacidad organizacional. Es decir, el gerente publico
debe tener una visidn sistémica para comprender las dindmicas
implicitas y explicitas que se generan en la entidad.

Es responsabilidad de los gerentes publicos 4.0 tender canales
de comunicacidén para la coordinacién de la accién administrativa
del Estado y permitir a la Rama Ejecutiva contar con elementos
comunes para orientar la gerencia publica independiente del sector
o nivel de gobierno.

Los estilos de liderazgo asi como la forma de gerenciar en coherencia
con el actuar y dirigir los equipos de trabajo por parte de los gerentes
publicos, son esenciales para alinear el desempefio con la calidad
institucional y la vivencia de los valores y principios de la entidad,
esto conlleva a tener en cuenta que el gerente publico es un lider que
ensefa con el ejemplo y lidera con una conexidn integral en todos los
aspectos que impactan el valor publico.

Finalmente, la gestion de los empleos de naturaleza gerencial debe
estar encaminada a la transformacion de las dindmicas del empleo
publico asociadas a la Cuarta Revolucion Industrial para una efectiva
gestidon publica y sostenibilidad econdmica, social y medioambiental.
Lo anterior, en concordancia con lo planteado en el Programa Servidor
Publico 4.0 y con los lineamientos en materia de empleo publico y
gestion estratégica del talento humano del Estado colombiano.
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