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Resumen
Con la constitucionalizacion de la carrera administrativa en 1991, el Estado Colombiano ha
venido creando e implementado leyes e instrumentos que han permitido avanzar en la calidad y
democratizacion del ejercicio de la funcion publica. Uno de estos instrumentos es la Evaluacion
de Desempefio Laboral -EDL-, instrumento de imperante relevancia pues contribuye al buen
desarrollo de la funcion publica. Este trabajo presenta un analisis sobre los efectos de la
aplicacion de la EDL en la oficina de talento humano de la Alcaldia de Ibagué, determinando: i)
el impacto y alcance que tiene actualmente este instrumento de gestion de Recursos Humanos en
esta entidad, ii) los factores que dificultan su aplicacion eficaz, y iii) las estrategias que
permitirian un avance en el cumplimiento de las metas institucionales establecidas en el Plan de
Gobierno para la vigencia 2020.
Palabras clave: Evaluacion de desempefio Laboral, funcién pdblica, carrera administrativa,

cumplimiento de metas institucionales.



Abstract
With the constitucionalization of the administrative career in 1991, the Colombian State has been
creating and implementing laws and instruments that have allowed progress in the quality and
democratization of the exercise of public function. One of these instruments is the Job
Performance Evaluation, instrument of imperative relevance for the good development of the
public function. This paper presents an analysis of the application of the job performance
evaluation in the human talent office of the Mayor's Office of Ibagué, determining i) the impact
and scope of this management instrument of human resources ii) the factors that hinder its
effective application, and iii) developing strategies that allow an advance in the fulfillment of the
institutional goals established in the Government Plan for the term 2020.
Keymords: Job performance evaluation, public function, administrative career, compliance with

institutional goals.
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Introduccion
Desde el establecimiento del Estado Social de Derecho, el sector publico ha guiado el
cumplimiento de las funciones que tiene a su cargo bajo los principios de transparencia,
idoneidad, capacidad, entre otros, como preceptos rectores del deber ser de sus funcionarios.
Para el Estado, el ejercicio de la funcion publica siempre debe realizarse con miras a la
satisfaccion de los servicios que tiene a su cargo, como garante de los derechos de la ciudadania.

La preocupacion constante de los 6rganos de gobierno, por cumplir con las
responsabilidades que tienen frente a los ciudadanos y los compromisos pactados en los planes
de desarrollo y programas de gobierno, se manifiesta en la implementacion de précticas que
generen impactos positivos en los indices de rendimiento de los servidores publicos en el
desempefio de las funciones inherentes al Estado.

Para garantizar el continuo mejoramiento del desarrollo de tareas propuestas para el
cumplimiento de metas, se han implementado sistemas de evaluacién de desempefio laboral, (en
adelante EDL) regulados por diferentes estamentos de gobierno, en cabeza de la Comisién
Nacional del Servicio Civil - CNSC-, en busca de consolidar herramientas que midan los indices
de rendimiento.

En la evaluacion del desempefio laboral del sector estatal como proceso estratégico o
herramienta de gestion dentro de la division de talento humano, se debe evaluar al servidor para
determinar sus conocimientos, sus destrezas, sus habilidades, su potencial productivo, su
eficiencia, su experiencia, sus responsabilidades, sus valores, su compromiso laboral, su
iniciativa, su reaccion a situaciones puntuales, su capacidad de adaptacién laboral y sus

proyecciones a nivel profesional, aclarando que siempre debe guiarse sobre las actividades



propias del desarrollo diario en su ambito laboral, sin factores subjetivos que puedan llegar a
afectar los criterios de evaluacion propuestos.

La evaluacion no debe tomarse, como el acatamiento de un requisito de transcripcion de
formularios con miras a realizar estadisticas, que grafiquen realidades inconexas, pues su esencia
es el fortalecimiento del ejercicio de la funcion puablica como un engranaje colaborativo y su
naturaleza debe ser la consecucion de metas en los planes propuestos y el mejoramiento de la
percepcion ciudadana sobre la actuacion de los entes gubernamentales, méas no el alcance de
metas individuales de cada uno de los altos funcionarios o sus subalternos.

Asi las cosas, teniendo en cuenta el modelo de Estado dado en Colombia y los factores de
descentralizacion establecidos en el cumplimiento de las funciones de gobierno, se tom6 como
ejemplo especifico para desarrollar el postulado principal de investigacion la Alcaldia de Ibagué,
estudiando el impacto que esta teniendo la EDL en esta en entidad, determinando aquellos
factores que pueden impactar negativamente la Evaluacion de Desempefio Laboral de los
servidores publicos y, finalmente proponiendo alternativas que generen un desarrollo sistematico
y periodico de ejecucion transparente y eficaz del plan de gobierno planteado para la vigencia

2020.



Marco general de la investigacion
Planteamiento del problema
Desde la implementacion de la Evaluacion de Desempefio Laboral con la Ley 909 de 2004, se ha
destacado y promovido la importancia y contribucion de su aplicacion en la gestion de recursos
humanos de la funcién pablica. No obstante, este instrumento es actualmente un tema polémico
en algunas entidades Estatales como la Alcaldia de Ibagué, pues no se esta utilizando a cabalidad
para los fines por los que se cred y su ejecucion no esté contribuyendo al cumplimiento de las
metas establecidas por esta Entidad.

Por lo anterior, esta investigacion se enfocara en i) develar el efecto real de la aplicacion
de la EDL en la Alcaldia de Ibagué; ii) establecer los factores que imposibilitan la aplicacion
satisfactoria de la EDL en esta entidad; y iii) crear, a partir del analisis anterior, una estrategia de
mejoramiento que permita un funcionamiento mayormente eficaz en pro del cumplimiento de
metas institucionales.

Formulacion y sistematizacion del problema

El proceso de Evaluacién del Desempefio Laboral en el sector pablico colombiano,
especificamente en la Alcaldia de Ibagué, pretende desarrollarse de manera objetiva,
implementando herramientas que garanticen la transparencia, idoneidad y objetividad, y que
permitan una real contribucion en el cumplimiento de metas institucionales. Por ello, la pregunta
central del texto gira en torno a ¢ Cual es el verdadero impacto que tiene actualmente la
aplicacion del sistema de Evaluacion de Desempefio en la Alcaldia de Ibagué?

Asi las cosas, se desprende un sub cuestionamiento: ¢ Cudl ha sido la contribucion de la

EDL en el cumplimiento de las metas establecidas por la Alcaldia de Ibagué?
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Justificacion
Como lo ha demostrado la experiencia, la Evaluacion de Desempefio Laboral es una herramienta
supremamente importante en el desarrollo satisfactorio de la funcion publica. Asi lo han indicado
autores como Francisco Longo, quien afirma que la aplicacion de este instrumento “influye sobre
el rendimiento de las personas en el trabajo, para alinearlo con las prioridades de la organizacion,
y mantenerlo en el nivel més alto posible” (Longo). Su aplicacion ayuda a optimizar el
rendimiento laboral, pues permite visibilizar los errores de los funcionarios y a partir de estos,
crear planes de mejoramiento y capacitacion que permitan superarlos; el empleado se califica; se
mejora la comunicacion entre jefe y subordinado; y ademas, aporta mayor transparencia al
funcionamiento publico y al sistema de promocion y estimulos aplicado en el seno de la entidad.

Por lo anterior, este trabajo pretende lograr una sensibilizacion a los Evaluadores y
Evaluados, para que identifiquen las falencias y observen la importancia del instrumento, toda
vez que, por tratarse de un proceso administrativo de gestion para el desarrollo institucional,
debe darsele la importancia que se merece, pues con ello se esta contribuyendo cumplimiento
satisfactorio del plan de desarrollo trazado por la Alcaldia de Ibagué para el periodo 2020.

Otra de las situaciones que procura esta investigacion, es el acompafiamiento por parte de
la Comision Nacional del Servicio Civil — CNSC-, entidad rectora a nivel de todo el territorio
nacional en cuanto a evaluacion de desempefio, para lograr un acercamiento frente al tema
investigado y lograr que las partes involucradas entiendan la importancia y el beneficio de una
labor bien realizada y los beneficios significativos que traen en pro de la entidad y a los

funcionarios al servicio de la Alcaldia de Ibagué.
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Objetivos

Objetivo general
Analizar el impacto de la aplicacion del instrumento “evaluacion de desempefio” sobre la gestion
de los servidores publicos de la Alcaldia de Ibagué, en funcion del cumplimiento de las metas y
objetivos trazados en el Plan de Desarrollo 2020.
Objetivos especificos

Reconocer los factores que han impedido una aplicacion y uso eficaz de la evaluacion de
desempefio laboral en la Alcaldia de Ibagué, desde un analisis cuantitativo y cualitativo.

Determinar puntos clave, de acuerdo a las experiencias analizadas, que permitan generar
una estrategia que permita una aplicacion eficaz de la EDL de los funcionarios y asi alcanzar a

desarrollar los objetivos trazados para el periodo constitucional 2020.
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Marco conceptual y marco teorico
Marco conceptual
Objeto de la evaluacion de desempefio laboral: Proceso donde se confirman, estiman y califican
todas las actuaciones realizadas por el servidor publico como evaluado, siempre enmarcadas en
sus funciones y responsabilidades, las cuales les fueron dadas una vez se concertaron los
compromisos laborales al igual que los comportamentales y cuyo cumplimiento y buen
desempefio se permitira el cometido esperado, que es el alcance de las metas institucionales.
(CNSC, Acuerdo 17, 2008)

Finalidad de la evaluacion de desempefio laboral: Concreta, la que serd dada a traves de
las evidencias que el servidor publico aporte y a su vez constatadas por el jefe inmediato, las que
le darén la oportunidad a ese funcionario de incentivos, estimulos y calificacion de sobresaliente,
entre otros. (CNSC, Acuerdo 17, 2008)

Principios de la evaluacion de desempefio laboral: la evaluacion se encuentra regida por
unos principios que son los que guian la funciéon administrativa frente al ingreso, ascenso o
permanencia de un empleo de carrera administrativa, y estos son:

- Mérito: demostrando su capacidad para lograr alcanzar los objetivos trazados.

- Objetividad: pardmetros establecidos y cumplimiento de compromisos que conllevan al

logro de metas de la entidad.

- lgualdad: Todos los servidores publicos que deban ser evaluados seran bajo una misma

perspectiva de normas, medidas y criterios. (CNSC, Acuerdo 17, 2008)

Obligacion de evaluar: De conformidad con la Ley 909 de 2004, aquellas entidades que sean

vigiladas por la CNSC, estan en la obligacion de evaluar el desempefio tanto a servidores
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publicos y los que se encuentren en periodo de prueba, ademas de los contemplados en la norma,
de acuerdo a los planteamientos dados por la Comisién. (CNSC, Acuerdo 17, 2008)

Responsables de evaluar: Como se ha reiterado anteriormente le corresponde al jefe
inmediato del servidor, o también puede darse el caso que la entidad tenga una comision
evaluadora, situacion contemplada en la norma. (CNSC, Acuerdo 17, 2008)

Responsables y participantes en la evaluacion de desempefio laboral: Los servidores
publicos y aquellos que se encuentren en periodo de prueba, y los que indique la ley, esto es de
caracter obligatorio para las entidades y funcionarios. (CNSC, Acuerdo 17, 2008)

Aplicacién de la evaluacion de desempefio: se encuentra contemplada en la Ley 909 de 2004,
la que expresa que esta evaluacion debe ser aplicada a los empleados de carrera administrativa y
los de periodo de prueba gue se encuentren vinculados en entidades a nivel nacional,
departamental o municipal y se regiran por normas previstas, hasta tanto estas entidades adopten
su sistema de evaluacion. (CNSC, Acuerdo 17, 2008).

Metas institucionales: Son las establecidas por la alta direccién de la entidad, de conformidad
con los planes, programas, proyectos o planes operativos anuales por area o dependencia,
encaminados al logro de los objetivos de la entidad. Metas en las que se debe comprometer al
empleado para hacer los aportes requeridos para su cumplimiento. (Presidencia de la Republica,
2018)

Plan de Mejoramiento Individual: Son las acciones a las que se compromete el evaluado con
el objetivo de mejorar el desempefio individual en relacion con el cumplimiento de los
compromisos funcionales y comportamentales. Se realiza entre el evaluador y evaluado para
hacer observaciones de avance y dificultades que permitan mejorar: i) El nivel de cumplimiento

de los compromisos funcionales concertados o fijados al inicio del periodo; ii) las actitudes o
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conductas que inciden en el desarrollo de las competencias comportamentales; iii) superar las
brechas presentadas entre el desempefio real y el desempefio esperado; y iv) contribuir al
mejoramiento de la dependencia a la que pertenece el evaluado. Se realiza basado en el
seguimiento y verificacion de las evidencias, indagando las causas y planteando acciones de
mejoramiento para corregir, prevenir y mejorar el desempefio. (Presidencia de la Republica.,
2018, pag. 5)

Transparencia: la transparencia se enfoca en permitir que el poder publico y su accionar
se encuentren a la vista de todos, sin velos ni secretos, en una situacion tanto pasiva como activa:

dejar ver y mostrar. (Zak)
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Marco tedrico
La funcion publica
La funcidn pablica puede definirse como la actividad que desarrollan personas naturales o
juridicas, en representacion del Estado y se realizan bajo principios constitucionales, legales y

reglamentarios. La Carta Iberoamericana de la Funcion Publica, define la funcion publica como:

...el conjunto de arreglos institucionales mediante los que se articulan y gestionan el empleo publico y las
personas que integran éste, en una realidad nacional determinada. Dichos arreglos comprenden normas,
escritas o informales, estructuras, pautas culturales, politicas explicitas o implicitas, procesos, practicas y
actividades diversas cuya finalidad es garantizar un manejo adecuado de los recursos humanos, en el marco
de una administracion pablica profesional y eficaz, al servicio del interés general. En el &mbito publico, las
finalidades de un sistema de gestién del empleo y los recursos humanos deben compatibilizar los objetivos

de eficacia y eficiencia con los requerimientos de igualdad, mérito e imparcialidad que son propios de

administraciones profesionales en contextos democraticos. (Centro Latinoamericano de

administracion para el desarrollo; Naciones Unidas, Departamento de asuntos

econdmicos y sociales, 2003)

Por su parte el Comité juridico Interamericano, mediante resolucion sobre “Legislacién
Modelo Sobre Enriquecimiento Ilicito y Soborno Transnacional”, defini6 la Funcion publica
como “toda actividad temporal o permanente, remunerada u honoraria, realizada por una persona
natural en nombre del Estado o al servicio del Estado, o de sus entidades, en cualquiera de sus
niveles jerarquicos” (Comite Juridico Interamericano, 1998)

El constitucionalistas Javier Henao Hidron considera que “la Funcion Pablica es un
empleo definido como el conjunto de funciones sefialadas por la Constitucion, la Ley o el
reglamento, que deben ser desempefiadas por una persona natural para atender necesidades

permanentes de la administracion publica.“ (Hidron, )


https://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
https://www.monografias.com/trabajos36/teoria-empleo/teoria-empleo.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
https://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
https://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
https://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
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Finalmente, Diego Younes Moreno, ex magistrado del Concejo de Estado, establece

cuatro caracteristicas de la funcion publica:

“a) Esta al servicio del Estado y de la comunidad; b) Ejerce sus funciones en la forma prevista por la

Constitucion, la ley y el reglamento; c) No puede desarrollar funciones distintas a las previstas en la

Constitucién y en la ley; y d) Su responsabilidad se determina por la ley” (Younes, 2010: 303).

Las caracteristicas anteriormente descritas, se ven reflejadas en nuestro ordenamiento con
la constitucionalizacion de todo lo relacionado con la funcion publica y la carrera administrativa,
plasmado en el Capitulo Il del Titulo V, (arts. 122 a 131) de nuestra Carta constitucional.
Carrera administrativa.

La carrera administrativa nacio con la creacion de los regimenes constitucionales en
Europa y América en el siglo XVIII. Estos regimenes se caracterizaron por cinco procesos
historicos: “1) la separacion de lo publico y lo privado; 2) la separacion de lo politico y lo
administrativo; 3) el desarrollo de la responsabilidad individual; 4) la seguridad en el empleo; 5)
la seleccion por mérito e igualdad” (Longo, 2004).

Mediante Concepto 900 de 1995 del Departamento Administrativo de Accién Comunal

se define la carrera administrativa como:

“un sistema de administracion de personal que tiene por objeto mejorar la eficacia de la administracion y
ofrecer a todos los colombianos igualdad de oportunidades para el acceso al servicio publico, estabilidad en

sus empleos y posibilidades de ascender en la carrera, conforme a las reglas establecidas por las leyes.

(Departamento Administrativo de accion Comunal, 1995)

La Corte Constitucional, mediante Sentencia 501 de 2005, ahondd en sobre el tema y la
caracterizo de la siguiente manera:

La carrera administrativa, comprende tres aspectos fundamentales interrelacionados: En primer lugar, la
eficiencia y eficacia en el servicio publico, principio por el cual la administracién debe seleccionar a sus

trabajadores exclusivamente por el mérito y su capacidad profesional. En segundo lugar, la proteccion de la
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igualdad de oportunidades, pues todos los ciudadanos tienen igual derecho a acceder al desempefio de
cargos y funciones publicas (Articulo 40 de la Carta). Y, finalmente, la proteccion de los derechos
subjetivos derivados de los articulos constitucionales 53 y 125 tales como el principio de estabilidad en el
empleo, el sistema para el retiro de la carrera y los beneficios propios de la condicion de escalafonado, pues

las personas vinculadas a la carrera son titulares de unos derechos subjetivos adquiridos, que deben ser
protegidos y respetados por el Estado. (Corte Constitucional, Magistrado Ponente Manuel José
Cepeda Espinosa, 2005).

En nuestra constitucion se establece que los empleos publicos deben ser de carrera:
Articulo 125. Los empleos en los 6rganos y entidades del Estado son de carrera. Se exceptdan los de
eleccion popular, los de libre nombramiento y remocidn, los de trabajadores oficiales y los demés que
determine la ley. Los funcionarios, cuyo sistema de nombramiento no haya sido determinado por la
Constitucidn o la ley, seran nombrados por concurso publico. El ingreso a los cargos de carrera y el ascenso
en los mismos, se haran previo cumplimiento de los requisitos y condiciones que fije la ley para determinar
los méritos y calidades de los aspirantes. El retiro se hara: por calificacion no satisfactoria en el desempefio
del empleo; por violacion del régimen disciplinario y por las demés causales previstas en la Constitucién o
la ley. En ningun caso la filiacion politica de los ciudadanos podra determinar su nombramiento para un
empleo de carrera, su ascenso o remocién. Los periodos establecidos en la Constitucién Politica o en la ley
para cargos de eleccién tienen el caracter de institucionales. Quienes sean designados o elegidos para
ocupar tales cargos, en reemplazo por falta absoluta de su titular, lo haran por cl resto del periodo para el

cual este fue elegido. (Constitucién Politica de Colombia, 1991)
La evaluacion de desempefio laboral

La evaluacidn de desempefio en la Alcaldia de Ibagué, es una herramienta administrativa
que se aplica a cada uno de los servidores de carrera administrativa, con el proposito de realizar
un seguimiento al funcionario a través de los compromisos laborales y comportamentales
concertados con su evaluador y verificando, valorando y calificando su gestion, la cual incidira

de forma significativa en el logro de las metas institucionales.
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La EDL, debe caracterizarse por ser objetiva, imparcial y fundada en principios de
equidad; referida a hechos concretos relacionados con los resultados obtenidos y a condiciones
demostradas por el empleado durante el lapso que abarca la evaluacion, apreciados dentro de las
circunstancias en que desempefia sus funciones; y desarrollarse mediante una estrategia que
permita la interaccion entre evaluador y evaluado. ( Presidencia de la Republica. Talento
humano., 2018).

Asi también lo estableci6 la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica:

“La evaluacion del rendimiento, ya sea individual o de grupo, requiere la utilizacion de instrumentos fiables
y vélidos. Cuando la evaluacion se centre en resultados, debera basarse en la previa estandarizacion de
éstos mediante el sefialamiento de objetivos congruentes con las finalidades del puesto ocupado, y la
identificacion de indicadores precisos. Cuando la evaluacién mida el comportamiento en el trabajo, debera
fundamentarse en la aplicacién de escalas de conducta adecuadas, u otros instrumentos técnicamente

probados. Se evitara en todo caso el uso de instrumentos ambiguos, de fiabilidad dudosa, susceptibles de

introducir sesgos en la apreciacion, o favorecedores de la mera subjetividad o arbitrariedad. (Centro
Latinoamericano de administracion para el desarrollo; Naciones Unidas, Departamento de
asuntos econdmicos y sociales, 2003)

Para autores como Gil, Ruiz y Ruiz, la evaluacion del desempefio:

(...) supone una herramienta al servicio de la persona, con una concepcion mas responsable de su trabajo y
de la empresa, para la optimizacion de recursos. Es también una técnica para apreciar sistematicamente,
dentro de la mayor objetividad posible, la actuacién de una persona durante un determinado tiempo, en

relacion con su trabajo actual y sus caracteristicas personales, asi como su contribucion a objetivos

previstos (Gil, Ruiz, & Ruiz, 1997)
Por su parte, para Chiavenato:

(...) la evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona en el cargo
o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la

excelencia, las cualidades de alguna persona. La evaluacién de los individuos que desempefian roles dentro
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de una organizacion puede llevarse a cabo utilizando varios enfoques, que reciben denominaciones como
evaluacioén del desempefio, evaluacion del mérito, evaluacion de los empleados, informes de progreso,

evaluacion de eficiencia personal, etc. (Chiavenato, 1999)

Sastre y Aguilar consideran que “la evaluacion del desempefio es aquel proceso
sistematico y estructurado, de seguimiento de la labor profesional del empleado, para valorar su
actuacion y los resultados logrados en el desempeiio de su cargo” (Sastre & Aguilar, 2003) y
otros autores definen la Evaluacion de Desempeiio “(...) como un procedimiento estructural y
sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el empleado, y si
podra mejorar su rendimiento futuro” (Dolan, Valle, Jackson, & Shuler, 2007)

Finalidad y prop6sito de la EDL

La evaluacion de desempefio laboral, como elemento importante de la gestion de recursos
humanos en la funcion pablica, es una herramienta cuyos propositos pueden ser diversos.
Francisco Longo, indica que el propdsito de la gestion del rendimiento, de la cual hace parte la
Evaluacion de desempefio laboral es:

Influir sobre el rendimiento de las personas en el trabajo, para alinearlo con las prioridades de la
organizacion, y mantenerlo en el nivel mas alto posible, haciendo posible una mejora sostenida de la
contribucion de los empleados al logro de los objetivos organizativos, asi como la obtencién de
informaciones valiosas para la toma de decisiones de GRH (Gestion de Recurso humanos) en diferentes

campos. (Aclaracion entre paréntesis fuera de texto). (Longo, 2002: 31).
Oscar Oszlak, por su parte, ha identificado mdltiples finalidades de la Evaluacion de
desempefio laboral, tales como:

Fundamentar el pago de una retribucion variable, basar decisiones sobre promocidn, detectar necesidades
de formacion y planificar la capacitacion, apoyar el desarrollo profesional del personal, potenciar la

relacion de la persona con el superior inmediato, estimulando asi las mejoras de rendimiento en el puesto de
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trabajo, fundamentar medidas disciplinarias o servir de base informativa a decisiones sobre rescision de la
relacién de empleo (Oszlak, 2001)
Segun Stephen Robbins:

(...) una de las metas principales de la evaluacion del desempefio es determinar con precision la
contribucion del desempefio individual como base para tomar decisiones de asignacion de recompensas. Si
el proceso de evaluacion del desempefio insiste en los criterios equivocados o mide imprecisamente el

desempefio real en el puesto, se sobre recompensara o subrecompensara a los empleados. (Robbins, 1995)
Por su parte La Comision Iberoamericana de la Funcién Publica en el articulo tal de su
carta, establece su importancia y utilidad de la siguiente manera:

Disponer de sistemas formales de evaluacién del rendimiento permite: a) Obtener informaciones necesarias
para adoptar decisiones en diferentes areas de la gestion de las personas (remuneracién, promocion,
capacitacion, disciplina...) b) Validar politicas y practicas de gestion de recursos humanos, contrastando y
valorando su impacto sobre el comportamiento humano en el trabajo. ¢) Orientar el desarrollo de las
personas y su crecimiento profesional. d) Mejorar la motivacion y el rendimiento de las personas en el
puesto de trabajo. (Centro Latinoamericano de administracién para el desarrollo; Naciones Unidas,

Departamento de asuntos econémicos y sociales, 2003)

En Colombia, la legislacidn parece recoger todas estas posturas. Segln la Ley 909 de
2004, “por la cual se expiden normas que regulan el empleo publico, la carrera administrativa,
gerencia publica y se dictan otras disposiciones”:

...los resultados de las evaluaciones deberan tenerse en cuenta, entre otros aspectos, para:

a) Adquirir los derechos de carrera; b) Ascender en la carrera; c) Conceder becas o comisiones de

estudio; d) Otorgar incentivos econdmicos o de otro tipo; e) Planificar la capacitacion y la

formacion; f) Determinar la permanencia en el servicio. (Ley 909 de 2004, art. 38).

Asimismo, el Acuerdo 565 de 2016, “por el cual establece el Sistema Tipo de Evaluacion

de Desempefio Laboral, de los Empleados Publicos de Carrera Administrativa y en periodo de
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prueba” - actualmente derogado por el Acuerdo 617 de 2018- define la evaluacion de desempefio

laboral, y su propdsito de la siguiente forma:

Es una herramienta de gestion que, con base en juicios objetivos sobre la conducta, las competencias
laborales y los aportes al cumplimiento de las metas institucionales de los empleados de carrera 'y en

periodo de prueba en el desempefio de sus respectivos cargos, busca valorar el mérito como principio sobre

el cual se fundamente su desarrollo y permanencia en el servicio. (Enfasis fuera de texto).( Acuerdo 565

de 2016)
El Acuerdo 617 de 2018, por su lado, en su primer articulo establece la finalidad de la
EDL, asi:

Es una herramienta de gestion objetiva y permanente, encaminada a valorar las contribuciones individuales
y el comportamiento del evaluado, midiendo el impacto positivo o negativo en el logro de las metas

institucionales. Esta evaluacién de tipo individual permite asi mismo medir el desempefio institucional.

En cuanto a los niveles de cumplimiento, la ley establece los niveles de: Sobresaliente,
destacado, satisfactorio y no satisfactorio, asignando un valor porcentual asi: nivel sobresaliente
del 95% o maés de la escala de cumplimento- Nivel destacado del 90% al 94% - Nivel
satisfactorio del 66% al 89% - Nivel no satisfactorio Menor o igual al 65%.

La evaluacion de desempefio laboral como herramienta para el cumplimiento de metas

Como se desarrollé en el apartado anterior, la EDL tiene multiples finalidades, como
beneficios tanto para los funcionarios como para la Entidad, -en especial para la entidad-. Para
los funcionarios, contribuye a tener presente las expectativas respecto a compromisos
concertadas con el superior en pro del cumplimiento de las metas institucionales; le permite al
funcionario hacer una auto-evaluacion donde identifique sus errores y aptitudes y fortalezca su
crecimiento profesional y personal.

En cuanto a los beneficios para las Entidades, se encuentra que la aplicacion de este

instrumento aumento la productividad de los funcionarios; mejora la comunicacion de los
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funcionarios con sus respectivos jerarquicos superiores; permite prevenir y detectar problemas a
tiempo; contribuye en la transparencia del servicio; motiva a los servideros, pues al alcanzar
niveles sobresalientes, pues la ley establece otorgamiento de beneficios facilita la creacion de
planes de mejoramiento; e incentiva el desarrollo del trabajo en equipo.
Impacto de la evaluacion de desempefio laboral en la Alcaldia de Ibagué
En este apartado se realizara un analisis de las calificaciones obtenidas por los funcionarios de
carrera y de libre nombramiento y remocién de la Alcaldia de Ibagué en la Evaluacion de
desempefio laboral del afio 2020, en contraste con el porcentaje de cumplimiento de metas
institucionales establecidas para este afio. Ademas, se desarrollara un analisis de las entrevistas
realizadas a un grupo de funcionarios, tanto evaluados como evaluadores, de la Alcaldia de
Ibagué sobre su conocimiento y opinion acerca de este instrumento.
Resultados de funcionarios de carrera de la Alcaldia de Ibagué

Para el afio 2017 fueron evaluados 1.306 funcionarios de carrera de la Alcaldia de Ibagué
asi: 753 funcionarios de nivel Asistencial, 99 de nivel Técnico, y 454 de nivel Profesional. De
los funcionarios de nivel Asistencial, 606 alcanzaron nivel “Sobresaliente; 134 funcionarios
lograron nivel “Destacado”; 11 funcionarios obtuvieron nivel “Satisfactorio”; y tan solo a 1
funcionario le fue declarado su labor “Insatisfactoria”. En cuanto a los funcionarios de nivel
Técnico, 96 alcanzaron nivel “Sobresaliente”; 2 funcionarios lograron nivel” Destacado”; y tan
solo 1 funcionario nivel” “Satisfactorio” de los funcionarios de nivel profesional, 426 obtuvieron
nivel “Sobresaliente”; 26 funcionarios nivel “Destacado”; y. al igual que los funcionarios de
nivel técnico, solo 1 funcionario fue calificado con nivel satisfactorio.

Estos datos se establecieron del anélisis de la informacion aportada por la Alcaldia de

Ibagué, en ejercicio del principio de publicidad y transparencia que rige la entidad.
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Segun los datos obtenidos, del 100% de los funcionarios de carrera administrativa
evaluados por la anualidad 2017, el 86% alcanzé el nivel Sobresaliente, el 12% obtuvo nivel
Destacado; un 1% nivel Satisfactorio; y tan solo un 0.07% de los funcionarios obtuvo nivel

insatisfactorio.

Figura 1
Porcentaje de niveles alcanzados en la EDL por funcionarios de carrera de la Alcaldia de lbagué.

Porcentaje de los niveles alcanzados en la EDL por funcionarios de
carrera administrativa.

12% 1%

86%0

Sobresaliente Destacado Satisfactorio

Fuente: Construccion propia, 2022.

En cuanto a los funcionarios de libre nombramiento remocion las cifras no son muy
diferentes. Fueron evaluados 89 funcionarios de libre nombramiento y remocién: 46 funcionarios
de nivel Asistencial, 14 de nivel Técnico, 29 de nivel Profesional. De los funcionarios de nivel
Asistencial, 34 alcanzaron nivel “Sobresaliente; 11 funcionarios lograron nivel “Destacado”; 1
funcionario obtuvo el nivel “Satisfactorio”; en cuanto a los funcionarios de nivel Técnico, 12
alcanzaron nivel “Sobresaliente”; 1 funcionario logro nivel” Destacado™; y tan solo 1 funcionario
nivel “Satisfactorio”. De los funcionarios de nivel profesional, 28 obtuvieron nivel
“Sobresaliente”; y 1 funcionario nivel “Satisfactorio”; A ninguno de estos funcionarios se

califico con nivel insatisfactorio.
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Los porcentajes de los niveles obtenidos por los funcionarios de libre nombramiento y
remocion son algo similares a los obtenidos por los funcionarios de carrera. EI 83% alcanzo el

nivel Sobresaliente, el 14% obtuvo nivel Destacado; un 3% nivel Satisfactorio.

Figura 2
Porcentaje de niveles alcanzados en la EDL por funcionarios de libre nombramiento y remocion de la Alcaldia de

Ibagué

Porcentaje de los niveles alcanzados en la EDL por funcionarios
libre nombramiento y remocion

14% 3%

83%

Sobresaliente Destacado Satisfactorio

Fuente: Construccion propia, 2022

Del consolidado total de los resultados de esta Evaluacion de desempefio (2017), se
observa que la gran mayoria obtuvo nivel “Sobresaliente” en su calificacion (84.5%); la cantidad
de funcionarios que obtuvo nivel “destacado” es bajo en comparacion con el anterior (12.4%); el
namero de funcionarios calificados con nivel “satisfactorio” fue minimo (1,14%) ; y el de nivel
insatisfactorio es casi nulo, pues, de 1395 funcionarios evaluados solo 1 obtuvo nivel
insatisfactorio en su evaluacion (0,07%).

Estos resultados de evaluacion suscitan como minimo dos cuestionamientos: ¢El alto

porcentaje de funcionarios calificados con nivel “sobresaliente”, corresponde a una evaluacion
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objetiva, transparente y honesta?; y, de ser asi, ¢estos resultados se ven reflejados en el
cumplimiento de metas institucionales de la Alcaldia de Ibagué?;

Para resolver estas dudas, seguidamente se estudiara el reporte elaborado por la Alcaldia
de Ibagué sobre el avance en la ejecucion de metas establecidas en el plan de desarrollo “Ibagué
Piensa en grande” 2017-2020.

Avance en la ejecucion de metas “Ibagué Piensa en grande” 2017-2020.

Para el cuatrienio 2017-2020, la administracion se propuso diferentes metas, y asi lo
manifesto en la presentacion de su Plan de Desarrollo, destacando las siguientes:

Los proyectos que mas tuvieron popularidad y acogida fueron: i) la creacion del Sistema
Férreo; ii) Plan de Ciclorutas, Motorutas y Bulevares, que hacen parte de la “Linea Estratégica
1: Competitividad e Infraestructura”; iii) la creacion y operacion de la Empresa Agroindustrial
de Ibagué; iv) la implementacion del Plan de Pavimentacién de la Red Vial terciaria 'y
Secundaria, que hacen parte “Linea Estratégica 2: La nueva ruralidad, para vivir mejor en el
campo (Dignificar el campesino)”; y v) la creacion y operacion de la Universidad Digital de
Alta tecnologia de Ibagué, que pertenece a “Linea Estratégica 3: Equidad y movilidad social.

Sobre el avance de estas metas y las de las demas lineas estratégicas, la Alcaldia present6
un informe sobre el avance tanto fisico como financiero de manera general.

Por ejemplo, sobre la primera linea estratégica: Competitividad e infraestructura, el
reporte presenta un avance fisico del 66.22% y un avance financiero del 102,81%. Dado que esta
linea estratégica esta compuesta por los proyectos: Sistema férreo, Nuevos Polos de Desarrollo
habitacionales e Industriales, y el Plan de Ciclorutas, Motorutas y Bulevares, se podria deducir
que el 33,78 % restante del avance fisico corresponde al retraso en las obras de las ciclorutas, y

la inactividad de la recuperacion del sistema férreo de Ibagué.
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Con respecto al Plan de Ciclorutas, Motorutas y Bulevares, que tiene como proposito
segun el Plan de Desarrollo “buscar la viabilidad de unir a los municipios con bulevares para
peatones, bicicletas y motos, con rutas verdes”, para finales del afio 2018 debia estar en
ejecucidn o en proceso de licitacion la construccion de 168 km (Cifras Indeportes). A la fecha,
no hay un solo kilometro de ciclorrutas construidas en las regiones del departamento. Sin
embargo, si bien no se ha empezado la construccidn de ciclorrutas, el proyecto presentaria
avances notables en este afio, pues se ha adelantado la gestion predial y los disefios para su
ejecucion.

En lo relacionado con la construccion del ferrocarril, para cumplir la meta planteada, se
requiere la radicacion del proyecto en el Banco de proyectos del Departamento Nacional de
Planeacidn y suscribirlo el Convenio de Cofinanciacion, ademas no ha sido aprobada por la junta
de la Promotora, ni por la Alcadia, la propuesta final para el modelo férreo a implementar, y solo
cuando esto se defina habria estructuracion financiera.

Un hecho llamativo sobre las cifras presentadas del avance de la primera linea estratégica,
es el porcentaje de avance financiero con respecto al presupuesto que se habia previsto para el
cuatrienio, pues como se observa, lo supera en un 2,81%. Otra situacion que llama la atencién es
el contraste del porcentaje del avance financiero con respecto al avance fisico, pues el
presupuesto destinado sobrepaso el planteado para el cuatrienio, aun faltando un afio para su
finalizacién, y faltando un 33,78% de ejecucion fisica.

Ahora, en cuanto la segunda linea estratégica: La nueva ruralidad, para vivir mejor en el
campo (Dignificar el campesino), el reporte indica un avance fisico del 66,22%, y un avance

financiero del 51,38%, en relacion a lo planteado para el cuatrienio 2016-2019. Esta linea
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estratégica esta compuesta por la Creacion y Operacion de la Empresa Agroindustrial de Ibague,
y la realizacion del Plan de Pavimentacion de la Red Vial terciaria y Secundaria.

Como se sabe, el proyecto de creacion de la Empresa Agroindustrial, quedo en el papel.
Este proyecto tenia como objetivo “liderar la creacion de una empresa para ordenar e impulsar el
desarrollo integral del departamento buscando la dignificacién del campesino, su familia y su rol
en la sociedad” (Plan de Desarrollo, “lbagué piensa en grande”), pero se reemplazé por el fondo
Ibagué Siembra, convirtiéndose, en una especie de banco con tasas muy altas.

En lo relacionado al Plan de Pavimentacion de la Red Vial terciaria y Secundaria, segun
cifras de la Alcaldia, de1.000 km que la administracion se propuso arreglar para comunicar
veredas y corregimientos con los centros poblados, actualmente ya se intervinieron 1.078 km
mediante un modelo Ilamado Placa huella. Parece que este proyecto, uno de los mas
representativos del Plan, es de los pocos que ha logrado cumplir. No obstante, este proyecto ha
sido criticado por la modalidad utilizada.

Otro proyecto insignia del plan de desarrollo fue la Creacion y Operacién de la
Universidad Digital de Alta tecnologia de Ibagué. Este proyecto pertenece a la tercera linea
estratégica: Equidad y movilidad social, la cual present6 un avance fisico del 64,42%l, y un
avance financiero de 59,22%. Sobre el avance de la creacion de la universidad digital, se tiene
que, de la meta de 100.000 estudiantes inscritos, establecida por la Alcaldia, al dia de hoy no se
tiene ni un solo estudiante inscrito, ni tampoco se tiene sede definida de la Universidad.

Ahora bien, teniendo en cuenta los resultados de la evaluacion de desempefio laboral y el
avance de la ejecucion de las metas de la Alcadia, y el retraso e incumplimiento evidente en

algunos de sus proyectos, se puede determinar, que este no se ajusta, 0 no tiene concordancia con
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las calificaciones obtenidas por la mayoria de los funcionarios de la Alcaldia, pues como cabe
recordar, un gran porcentaje de ellos obtuvo la calificacion mas alta.

Esta incongruencia hace pensar que la evaluacion de desemperio laboral esta presentando
fallas tanto en su aplicacion, como en los efectos esperados de la misma, por lo anterior, en el
siguiente apartado se realizara un sucinto analisis de los posibles factores que impiden el
desarrollo satisfactorio y los efectos esperados de su aplicacion.

Factores que han impedido el desarrollo eficaz de la EDL

A partir de la investigacion y de las entrevistas realizadas, se develaron algunos factores que
dificultan la aplicacion eficaz de la evaluacion de desempefio laboral. Los factores son los
siguientes:

- Utilizacidn del Sistema Tipo, de la CNSC:

Se observé que, aunque los funcionarios de carrera administrativa de la Alcaldia de Ibagué
estan siendo evaluados, el sistema utilizado para ello ha sido el sistema tipo, propuesto por la
CNSC (Comision Nacional del Servicio Civil), regulado por el Acuerdo 565 de 2016. Este
sistema, sin embargo, fue creado para usarse de manera transitoria, mientras cada entidad creaba
un sistema propio, ajustado a sus caracteristicas y necesidades.

El uso del sistema genérico de evaluacion, en este caso ha generado solo datos numéricos
cuantitativos, sin contenido cualitativo, impidiendo un analisis honesto y real que permita
cumplir integralmente las finalidades de la herramienta.

- Falta de apoyo institucional para la creacion de un sistema propio de evaluacion de

desempefio laboral.

Se pudo observar que en la Alcaldia no se ha tenido un interés real por gestionar la creacién

del sistema propio de evaluacion, pareciera que no lo consideran fundamental, y por el contrario,
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da la sensacion de que creen que la creacion del mismo podria generar gastos de recursos tanto
pecuniarios como humanos innecesarios.

Este desinterés se puede deber a la poca relevancia que se le ha dado a esta herramienta, pues
se desconoce su imprescindibilidad para el desarrollo satisfactorio de la funcion publica.

- Percepcion de la Evaluacion de desempefio laboral como una simple formalidad.

De las entrevistas realizadas a algunos funcionarios de esta entidad, se pudo determinar que
la evaluacion de desempefio laboral, tanto para el evaluador como para el evaluado, es vista
como un simple trdmite o requisito que la ley exige para permanecer en el cargo.

Esta percepcion ha ocasionado un uso erréneo o limitado de las evaluaciones de desempefio
laboral, pues, si bien, su aplicacion en la Alcaldia de Ibagué se ha apegado a los lineamientos
exigidos por la CNSC, estas no estan siendo eficaces - entiéndase “eficaz”, segiin la RAE, como
“dicho de cosa, que produce el efecto propio o esperado” -, pues los resultados de las mismas no
estan siendo utilizados para los fines por los que se cred, como por ejemplo, el mejoramiento del
rendimiento del trabajador, los beneficios otorgados a ellos por su buen desempefio, la
elaboracion de planes de mejoramiento, proyectos de capacitacion del personal, otorgamiento de
becas, etc.

Con respecto a lo anterior, una pregunta gque podria plantearse, de acuerdo al alto nivel de
funcionarios que obtuvieron nivel “Sobresaliente”, es si estos estdn gozando de los beneficios u
oportunidades que pueden adquirir al obtener esta calificacion, segun lo estipulado en la
legislacion.

Segun las entrevistas realizadas a algunos de los funcionarios evaluados, los resultados de las
evaluaciones de desempefio se estan usando, cuando se obtiene nivel sobresaliente, para

participar en los concursos internos de acenso y para solicitar dia de descanso o dia
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compensatorio. Indican ademas que no se esta usando para la elaboracién de planes de
mejoramiento y capacitacion o formacion de los funcionarios, y que el nimero de incentivos
pecuniarios y no pecuniarios que mejoren el desempefio de los funcionarios parece ser nulo.
Identificar todas estas falencias del proceso, permite generar programas con el personal
idoneo, para que realicen los ajustes necesarios y asi lograr los resultados esperados, pero tiene
que ser una tarea mancomunada, toda vez que son las partes las que detectan las inexactitudes
presentadas. Si se dan a la tarea de la identificacion de éstas y presentan un derrotero por medio
del cual enfatizan el por qué no se llega a lo esperado, sera de gran relevancia, toda vez que con
ello apuntan a un buen desempefio y cumplimiento de deberes, que sin duda impactaran de
manera directa y positiva a la entidad y al complemento de los fines del Estado (Art. 2 -

Constitucion Politica).
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Claves para mejorar la EDL en un instrumento de contribucion al cumplimiento de metas
institucionales

Como ya se ha expuesto en el presente trabajo, la aplicacion correcta de una EDL apropiada,

representa grandes beneficios para las entidades en la gestion de recursos humanos. Segun la

Carta Iberoamericana de la Funcidn Pablica, la realizacion eficaz de esta herramienta permite:

a) Obtener informaciones necesarias para adoptar decisiones en diferentes areas de la gestion de
las personas (remuneracién, promocion, capacitacion, disciplina...) b) Validar politicas y practicas
de gestién de recursos humanos, contrastando y valorando su impacto sobre el comportamiento
humano en el trabajo. c¢) Orientar el desarrollo de las personas y su crecimiento profesional. d)
Mejorar la motivacion y el rendimiento de las personas en el puesto de trabajo (Centro
Latinoamericano de administracion para el desarrollo; Naciones Unidas, Departamento de asuntos
econdmicos y sociales, 2003)

Partiendo de lo anterior, y con base a las dificultades de la EDL en la Alcaldia de Ibagué
observadas en la investigacion y expuestas en el anterior apartado, en esta seccion se
desarrollaran claves que se consideran pertinentes y necesarias para mejorar la eficacia de la
Evaluacién de desempefio laboral en la entidad y que permitan una contribucion real en la
realizacion satisfactoria de las metas de la entidad.

Creacion del sistema propio de evaluacion de desempefio laboral

La tendencia de un gran numero entidades, incluida la Alcaldia de Ibagué, de realizar la
EDL segun el Sistema Tipo estipulado por la CNSC, ha convertido la aplicacion de esta
herramienta en algo abstracto y genérico. Debido a que no es ajustada a las necesidades propias
de las entidades, se hace mas dificil obtener los efectos y beneficios esperados de su aplicacion.
En consecuencia, es indispensable que se propenda y realicen las gestiones necesarias para

construir de forma armonica un sistema propio de evaluacion en donde participen activamente
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los funcionarios implicados, pues esto favoreceria el desarrollo organizacional, el desarrollo del
empleado, el mejoramiento del quehacer de las dependencias y el cumplimiento de la plataforma
estratégica de la entidad. (Sierra & Lépez, 2013)

Por lo anterior, es importante que al momento de la creacion del sistema propio, se tengan
en cuenta aspectos caracteristicos de la entidad, con el fin de enmarcar su sistema dentro de la
realidad institucional y atendiendo a sus necesidades particulares. Aspectos como el plan
estratégico, la mision, vision, objetivos y metas, y los planes de desarrollo institucional y
sectorial de la entidad, son clave para una elaboracién oportuna y eficaz del sistema. Aunado a
lo ya sefialado, la herramienta se debe elaborar en funcidn de las metas institucionales, y con
base en los manuales de funciones, requisitos y competencias laborales, ajustados a la normativa
vigente, y teniendo en cuenta la integracion de los diferentes procesos administrativos llevados a
cabo en la entidad. Ademas, se recomienda que los instrumentos y metodologias sean amigables,
fiables y validos y, estableciendo estandares con objetivos congruentes a la finalidad del empleo
y gue se puedan llevar a indicadores. (Sierra & Lépez, 2013). Asi también lo establecié el Centro
Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo:

La evaluacion del rendimiento, ya sea individual o de grupo, requiere la utilizacion de

instrumentos fiables y validos. Cuando la evaluacion se centre en resultados, debera basarse en la

previa estandarizacion de éstos mediante el sefialamiento de objetivos congruentes con las
finalidades del puesto ocupado, y la identificacion de indicadores precisos. (Centro

Latinoamericano de administracion para el desarrollo; Naciones Unidas, Departamento de asuntos

econdmicos y sociales, 2003)

La elaboracion del sistema propio, siguiendo las recomendaciones y acorde a las normas
establecidas, permitira con seguridad, un apropiamiento de la entidad por parte de sus

funcionarios, quienes al participar de forma activa la conoceran con mayor intensidad y
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desarrollaran sus funciones de forma coordinada, coherente y en funcion de las metas
establecidas. Por su lado, la gestion y real interés de los directivos por crear un sistema propio,
puede significar no solo su intencion de mejorar la productividad de los funcionarios, sino
también de generarles mejores condiciones que impliquen mayor comodidad, capacidad y
satisfaccion en estos al cumplir correctamente sus funciones, lo cual termina beneficiando la
realizacion satisfactoria de las metas institucionales.

Comunicacion y concertacion previa de las metas

La comunicacidn es uno de los aspectos méas importantes que tenemos como sociedad
tanto en ambitos familiares y personales, como en &mbitos laborales. Una comunicacion efectiva,
entre funcionarios y pares, y funcionarios con sus superiores, es indispensable para el buen
desarrollo de las labores de todos quienes pertenecen a una entidad. Lo anterior recobra mayor
importancia en situaciones especificas como al momento en que se deba dar o recibir una
instruccion, o en la circunstancia en que se tenga que trasmitir informacion de caracter
importante o delicado. La transmision adecuada de un mensaje, podria evitar posibles
confusiones que resulten por la falta de claridad o especificidad del mensaje, o en el caso de las
instrucciones, un seguimiento incorrecto o incompleto de las mismas.

Por ello, se requiere que el mensaje sea transmitido con i) Claridad, de manera que se
pueda captar facilmente y se entienda sin requerir un gran esfuerzo de interpretacion por parte
del interlocutor; ii) Concision, pues aunque se debe incluir suficiente informacidn que permita la
comprension, este no debe ser extenso como para perder la atencion del receptor o receptores del
mensaje; iii) coherencia, esto es, trasmitir el mensaje de forma ordenada, relacionando ideas
cuando resulte necesario pero evitando saltos tematicos que puedan dificultar la compresion

global del mensaje; iv) naturalidad, es decir, sin artificios ni formas rebuscadas; v) interaccion
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con el interlocutor, de modo que se mantenga atento; vi) unidad, esto es, no hablar de los
diferentes temas de forma aislada; vii) relevancia y pertinencia; y viii) Mantener un lenguaje
amigable no verbal, que demuestre cercania con el interlocutor. (Uriarte., 2017)

Ahora bien, en lo relacionado con la EDL, lo anterior es de gran importancia pues si se
tiene en cuenta en su aplicacion podrian obtenerse resultados mas aterrizados a la realidad y
necesidades de la entidad y sus funcionarios. Un ejemplo de ello, es la comunicacion efectiva
que debe haber en la etapa de concertacion previa de los compromisos, tanto funcionales como
comportamentales que debe realizar el funcionario en razén del cumplimiento de las metas
institucionales. Una buena comunicacion permite que haya concrecion y facilidad al conciliar las
metas a cumplir, pues debe escucharse la opinidn del trabajador, el cual basa su capacidad y
experiencia en la proposicion de estas. (Sierra & Lépez, 2013)

Con respecto a la concertacidn previa de las metas, es importante resaltar la importancia
de fijar compromisos funcionales que sean medibles, alcanzables, y verificables con los
resultados en el tiempo que dure el periodo de prueba. Ademas, deben pactarse con base a
hechos concretos y a comportamientos demostrables. Esto es importante, porque se ha
evidenciado la practica de algunas entidades del pais de realizar una transcripcién de las
funciones o actividades propias de los empleos. “En muchos casos se encuentra manuales de
funciones desactualizados no coherentes con los propositos misionales de la entidad”. (Sierra &
Lopez, 2013)

En lo relacionado a la estipulacion concertada de los compromisos comportamentales, en
esta se debe tener en cuenta el desarrollo organizacional y la capacidad de gestion de la entidad,
los principios y valores institucionales y deben plantearse con fines de mejoramiento personal e

institucional.
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Retroalimentacion

La retroalimentacion es una de las etapas mas importantes en la aplicacion de la EDL.
Esta consiste en un proceso de comunicacion entre el funcionario y su jefe directo para hacer una
revision del desempefio del primero con respecto a las expectativas previamente concertadas. En
esta etapa se deben analizar con mucha objetividad los aciertos, los errores, las oportunidades, y
las necesidades que existan y sobre todo, la forma mas adecuada de mejorarlas. Su realizacion
apropiada, genera confianza en los funcionaros acerca de su propio trabajo y refuerza aquello
que estan haciendo bien. Ademas permite conocer sus dificultades o falencias, si las hay, y asi
saber en qué y como deben mejorar especificamente.

Segun el Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, las entidades:

En la medida posible, y en forma en todo caso coherente con la cultura interna de las
organizaciones publicas, los sistemas de servicio civil incorporaran, especialmente con
finalidades de desarrollo y mejora de las competencias personales, mecanismos de evaluacion de

360 grados o similares, mediante los cuales las personas reciben retroalimentacion de su

desempefio por parte de los diferentes afectados por el mismo, ya estén situados por encima, por
debajo o0 en un plano equivalente al de su posicidn jerarquica. (Centro Latinoamericano de
administracion para el desarrollo; Naciones Unidas, Departamento de asuntos econémicos y
sociales, 2003)

La retroalimentacion debe realizarse teniendo cuenta su principal finalidad, la cual es la
mejoria de los resultados institucionales y no el reproche al funcionario. La retroalimentacién
genera un impacto directo en los funcionarios ya que si no se realiza de manera efectiva y
buscando la motivacion de los mismos, puede tener un efecto negativo y contrario al esperado
afectando incluso su autoestima y rendimiento. Se recomienda entonces, que al realizar la

retroalimentacion se den opiniones basadas en hechos concretos, de forma oportuna y especifica,
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de modo que se haga mas facil la recepcion y el funcionario pueda estar abierto a mejorar su
desempefio.

Segun Ricardo Rospigliosi, para que se lleve a cabo una retroalimentacion eficaz, esta
debe ser oportuna, esto es, proporcionada tan pronto como sea posible; equilibrada, es decir, que
incluya refuerzos positivos y sugerencias de como mejorar; especifica, manejando Unicamente el
comportamiento y dando ejemplos; objetiva, describiendo el comportamiento y no a la persona
en si; y de intencidn positiva, orientada a ayudar y no a castigar (Rospigliosi).

Una retroalimentacion adecuada, por ejemplo, en la Alcaldia de Ibagué, permitiria
mejorar significativamente la productividad real de los funcionarios, asi como develar con
claridad, la incongruencia ya expuesta en el anterior apartado, con respecto a las altas
calificaciones vs y el no alance de cumplimiento de metas de la Alcaldia.

Planes de mejoramiento

Un plan de mejoramiento es el resultado de un conjunto de procedimientos, acciones y
metas disefiadas y orientadas de manera planeada, organizada y sistematica desde las
instituciones en beneficio de mejorar o superar dificultades manifestadas. (Ministerio de
Educacion Nacional, 2004)

Segun la normativa vigente, luego de obtener los resultados de la evaluacién de
desempefio y de socializarlos en la etapa de retroalimentacion, se deben identificar las
dificultades evidenciadas de los funcionarios y crear planes de mejoramiento que permitan
solucionar o corregir los problemas encontrados y asi mejorar su desempefio. Esta etapa es
crucial, pues de ello depende la efectividad de la realizacion de las EDL, en funcion del

cumplimiento de las metas establecidas.
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En ese sentido, los planes de mejoramiento deben ser acordes a los problemas
presentados por los funcionarios y teniendo en cuenta las necesidades de la entidad. Para ello, se
recomiendan una serie de pasos para construir un plan de mejoramiento efectivo: i) establecer
objetivos de mejora especificos y medibles, se debe evitar generalizaciones o palabras que se
puedan interpretar de distintas maneras. La especificidad de los objetivos evita posibles
confusiones; ii) establecer qué recursos se tienen a disposicion para el desarrollo del plan de
mejoramiento, esto ayuda al funcionario a conocer que herramientas tiene y que no, ademas de
conocer la manera apropiada de utilizarlas dandole una ruta guia por parte del superior; iii)
acordar una linea de tiempo en que se alcanzaran los objetivos del plan de mejoramiento: esto
implicara que el progreso sea constante y se logre la mejoria total del rendimiento; establecer
parametros y un sistema de medicion de los avances realizados por el funcionario, esto con el fin
de evitar cualquier confusion por parte del funcionario y superior. Se aconsejan dejar todo por
escrito; como aspecto final, algunos autores coinciden en iv) indicar la necesidad de establecer
las consecuencias de cumplir o no el plan de mejoramiento; y por Gltimo, v), una vez elaborado
el plan de mejoramiento, se aconseja que el plan sea revisado y concertado entre funcionario y su
superior, para de esta manera tener la certeza de la comodidad y aprobacién del funcionario
frente al mismo, evitando conflictos en el futuro. (Wiihow)

La estructura de un buen Plan de Mejoramiento en las entidades debe considerar: Las
diferencias individuales, estos es, reconocer que los empleados no son iguales entre si, y deben
identificarse sus propias necesidades; ii) Ubicacidn correcta de los funcionarios, deben ocupar el
puesto adecuado segun sus habilidades y preparacion; iii) Establecer metas factibles, es decir,
metas dentro del marco de sus capacidades y oportunidad; iv) Premios Individuales: estos

incentivos generan una motivacion en los funcionarios, pero se deben plantear basandose en el
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conocimiento de las diferencias entre funcionarios, se debera disefiar una alternativa de premios
que se ajusten a satisfacer las diferentes necesidades y que cada cual puede elegir. (Murcia &
Sanchez, 2008)

Aunado a lo anterior, también se establecen una serie de factores que se deben tener en
cuenta al momento de desarrollar un plan de mejoramiento, estos son: i) La conformidad, es
decir, analizar si el funcionario esté satisfecho con su funcion y la forma en que la desarrolla, o si
por el contrario solo se limita a conformase con lo impuesto por la entidad. Se considera, que se
debe incentivar el caracter propositivo de un funcionario, siempre y cuando sea pertinentes y
factibles y beneficie su labor como la institucion; ii) Recompensa, este aspecto es importante
pues motiva al funcionario a cumplir de forma positiva sus labores. iii) Responsabilidad, esto en
cuanto es necesario fomentar la autonomia y auto seguimiento del desarrollo de las labores,
evitando la continua rendicion de cuentas ante los superiores; iv) Seguridad, en cuanto a la
estabilidad en el trabajo, la proteccion fisica, psicoldgica y social) Apoyo, es importante generar
confianza y mutuo apoyo entre los funcionarios y con sus superiores. Que se mantengan buenas
relaciones en el entorno del trabajo. vi) Salario. Es importante que los funcionarios sientan que el
salario que devengan es satisfactorio para suplir las necesidades basicas y plantear con claridad
la posibilidad o no de alcanzar una mayor remuneracion segun las condiciones de la entidad; vii)
Claridad Organizacional, se deben establecer de forma clara y organizada los objetivos
institucionales. (Murcia & Sanchez, 2008)

Un plan de mejoramiento en el que el funcionario se sienta motivado, contribuird no solo
a superar las dificultades, en pro de la funcién de la entidad, sino también a su crecimiento y

satisfaccion personal.
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Capacitacion y formacion del funcionario

La capacitacion del empleado consiste en un conjunto de actividades cuyo proposito es
mejorar su rendimiento presente o futuro del funcionario, aumentando su capacidad a través de la
mejora de sus conocimientos, habilidades y actitudes. La capacitacion implica brindar
conocimientos, que luego permitan al trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los
problemas que se le presenten durante su desempefio. (Dolan S. , 1999) La capacitacion y
formacion de los empleados publicos esta orientada al desarrollo de sus capacidades, destrezas,
habilidades, valores y competencias fundamentales, que generen una eficacia personal, grupal y
organizacional, de manera que se posibilite el desarrollo profesional de los empleados y el
mejoramiento en la prestacion de los servicios. (Hoyos, Concha, Figueroa, Folleco, & Velasco,
2015)

Segun Roberto Pinto Villatoro, la capacitacion forma parte de la educacion y formacion
integral de las personas, la cual involucra un aprendizaje que genera un cambio de conducta.
Para que se configure un aprendizaje efectivo este debe modificar la forma de actuar del
capacitado, al tiempo que incrementa sus conocimientos. (2004). En ese sentido, los programas
de capacitacion deben necesariamente formar parte de programas mas amplios de mejoramiento
organizacional, que puedan enlazar esos cambios (de estructura, sistemas, procedimientos,
filosofia, etc.), logrando un progreso en los resultados de la organizacion y contribuyendo al
desarrollo y alcance de las metas de la misma. (Torres & Torres, 2010)

El programa de capacitacion, debe pensarse a partir de las dificultades y habilidades
evidenciadas en los procesos de evaluacion de desempefio. Los directivos de las entidades deben
propender por identificar las necesidades y desde estas proponer programas dirigidas a superar

y/o mejorar las dificultades.
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Una premisa bésica de la capacitacion, es que para que esta sea efectiva debe de
fundamentarse en el principio de “ensefianza especifica para una necesidad especifica” (Pinto
Villatoro, 2000).

En concordancia con la anterior, se recomienda seguir los siguientes pasos para definir el
programa de capacitacion efectivo: i) elaborar un andlisis, definiendo si hay una deficiencia en el
desempefio, un problema que no puede hacerse o no quiere hacerse.; ii) Desarrollar objetivos de
la capacitacion, de modo que sean medibles y observables; iii) escoger el tipo de capacitacion a
realizar, se escogen las técnicas reales de capacitacion; iv)realizar la evaluacion, comparando el
desempefio de antes y después de la capacitacion, en este punto se debe tener en cuenta qué tipo
de capacitacion se realizo, es decir, si fue dirigida a nuevos empleados o a empleados antiguos.
Finalmente se determina si persisten las deficiencias en el rendimiento del funcionario, para
intentar solucionarlas con algun otro medio. (Torres & Torres, 2010)

Ademas, segun Pinto Villatoro, el disefio de una capacitacion exitosa debe contener los
siguientes elementos: Filosofia; Vision; Resultados del diagnéstico de necesidades de
Capacitacion (DNC); Programas; Politicas; Pronésticos; Procedimientos; Factores de éxito.
(2000)

Para finalizar, no esta de mas indicar que la capacitacion, no se configura con la firma en
el registro de asistencia, esta debe ser entendida como la aplicacion real del conocimiento

adquirido y que refleje un mejor desempefio individual y por ende institucional.
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Conclusiones
Se concluye que la evaluacion de desemperfio es un proceso de caracter administrativo individual,
donde lo que se pretende es poder valorar de manera precisa al servidor publico, a través de los
compromisos laborales concertados los que deben apuntar a logro de las metas institucionales.

Se resalta entonces como la evaluacion de desempefio juega un papel relevante, en el
sentido que esta debe ser integrada a la actividad institucional a través de los diferentes medios
administrativos, el talento humano, a los razonamientos juridicos, en fin, a todos aquellos
elementos que se hacen necesarios para el alcance de resultados.

La concertacion de los compromisos laborales, toda vez que estos deben de apuntar a
llegar a resultados alcanzables y positivos, deben de ser de comun acuerdo y guardando
coherencia con el Plan de Desarrollo formulado por la Alcaldia de Ibagué, ya que estos son los
que daran la pauta para el cumplimiento del mismo.

La evaluacion de desempefio debe contar factores adicionales como incentivos para el
evaluado por su calidad y oportunidad en el trabajo; proyectos que impacten en el quehacer de la
entidad; y capacitaciones para luego ser multiplicadas y que guarden coherencia y relacion con el
que hacer y deber ser de la entidad y pertenecer a grupos de trabajo, entre otros.

Para aspirar a un factor adicional, el jefe inmediato (evaluador) era quien lo sopesaba y
estudiaba la pertinencia del mismo, motivo que le permitiria al evaluado acceder a una
calificacidn sobresaliente, pero esto debe de hacerse a conciencia y evidenciando si en realidad
tiene derecho a ello y correspondiéndole al evaluador, verificar el impacto de estos factores hacia
la entidad, cosa que es dificil que se realice. (CNSC, Acuerdo 27,2008).

Se percibe entonces como para lograr una buena y correcta evaluacién de desempefio es

preciso que tanto evaluadores como evaluados, tengan presente cada una de las condiciones
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requeridas y dadas por la CNSC, y asi entre las partes concertar compromisos laborales que
impacten directamente en los objetivos trazados a corto y largo plazo y que definitivamente
tengan una repercusion muy positiva en la entidad.

Contrario fuera que los evaluadores utilizaran esta herramienta como un punto de partida
para fortalecer todas aquellas falencias que se presentan y perciben cuando se esta evaluando y
lograr un punto de equilibrio en pro de la entidad para el alcance de sus metas.

Siendo la Comision Nacional del Servicio Civil — CNSC - la encargada de vigilar y darle
transparencia al tema de la evaluacion de desempefio, es la llamada también para que brinde un
asesoramiento permanente a nivel de todo el territorio nacional para sensibilizar y lograr
conseguir el interés y la importancia que merece dicha herramienta, asi mismo, es de suma
importancia involucrar a todos los actores tanto evaluados como evaluadores, y darles las
instrucciones necesarias para llevarla a cabo, contando con el tiempo, la oportunidad y la
capacitacion para que de manera objetiva se pueda realizar, implicando a ambas partes para sacar
adelante lo referente a los logros de la entidad y no dejar esto en manos de una sola persona, es

decir el evaluado o terceros, como suele suceder.
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