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Gestion Estratégica del Talento Humano
en el sector publico colombiano

1. Introduccién

Incrementar el impacto de la gestién del empleo publico y la efectividad de la politica y de los lineamientos que lo
regulan son aspectos fundamentales para cualquier pais, dada la importancia que tienen tanto en lo publico como en
la economia y la competitividad. Colombia, dada la relevancia de estos temas, ha venido desarrollando la politica y
los instrumentos en torno al empleo publico con el fin de generar parametros para su estructura, manejo y
efectividad. Sin embargo ahora, en la coyuntura actual del posconflicto, y con retos relacionados con la reduccién de
la pobreza y la expectativa del ingreso a la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), el
Gobierno nacional debe consolidar su propdsito de fortalecer la gestion del empleo publico en Colombia y, avanzar
en la politica y en las estrategias que orienten a las entidades publicas para alcanzar sus objetivos con base en el
desarrollo de su talento humano.

Es asi como Funcidn Publica ha implementado como su principal objetivo el de: “Enaltecer al servidor publico y su
valor’, pues reconoce que esto genera resultados en términos de la eficacia en la prestacion de los servicios del
sector publico para ir en sintonia con los avances del pais en materia de infraestructura, servicios, desarrollo,
educacion y progreso social, es decir, bienestar para los ciudadanos.

En ese orden de ideas, es muy importante que el empleo publico en Colombia sea atractivo, retador, motivante y
competidor del sector privado, propiciando las condiciones para construir un sector sélido y competitivo que logre la
satisfaccion del ciudadano y que por ende contribuya a incrementar su confianza en el Estado. Esto requiere del
compromiso permanente de los servidores publicos, pero, sobre todo, de una alineacién con las politicas y directrices
en cada una de las areas de Talento Humano (TH) que llevan a cabo las actividades de gestion del TH para que
haya un enfoque claro y unificado que permita lograr los propésitos planeados.

En la actualidad, el Estado colombiano se encuentra en camino hacia la construccion de una paz efectiva y duradera,
cimentada en la equidad y en la educacion. Esto le confiere ain mayor importancia a la necesidad de contar con un
cuerpo de servidores publicos que responda efectivamente a los fines del Estado y a los niveles esperados de
productividad y generacion de bienestar. Por ello, estos servidores deben ser dindmicos, versatiles y capaces de
sobreponerse a las dificultades y de asumir nuevos retos para que contribuyan decisivamente en la consolidacion de
una institucionalidad fuerte y articulada para la generacion e implementacién de politicas publicas eficaces.

Ahora bien, desde la perspectiva de la politica publica, la politica de empleo publico entendida como el conjunto de
arreglos institucionales, normativos y de gestién que orientan, planifican, implementan y evalGan el empleo publico
en el pais, para que esté al nivel de los estandares internacionales y responda eficientemente a las dinamicas
locales, subsume a la gestion estratégica del talento humano (GETH), que se materializa en cada una de las
entidades publicas a lo largo y ancho del pais. En consecuencia, integralmente se entiende como la Politica de
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Empleo Publico y de Gestidn Estratégica del Talento Humano - GETH (Camargo, Ortiz, Marquez, 2016) y de alli la
importancia de la presente Guia.

En ese sentido, este documento es la guia que permitira a los jefes de talento humano, y a las entidades publicas en
general, contar con una herramienta que describa, organice y estructure las actividades que deben liderar las
unidades de personal, de manera que sea un instrumento de referencia permanente para poder orientar a sus
dependencias hacia una gestion estratégica exitosa y efectiva en el marco de la politica de Gestion Estratégica de
Talento Humano (GETH).

En el marco del Modelo Integrado de Planeacion y Gestidn, la principal dimension es el Talento Humano, por lo que
cobra aun mas relevancia adelantar la implementacion de la Politica de Gestion Estratégica del Talento Humano
(GETH) y la apuesta por seguir avanzando hacia la consolidacion de una mayor eficiencia de la administracion
publica se convierte en fundamental, pues son finalmente los servidores publicos los que lideran, planifican, ejecutan
y evaluan todas las politicas publicas. De alli el reconocimiento de que el corazén del modelo es el Talento Humano,
conformado por los servidores publicos.

El documento se ha estructurado de la siguiente manera: inicialmente se plantean algunas consideraciones en
cuanto al posicionamiento de Colombia en el contexto global y, particularmente, en América Latina en lo referente a
las variables de competitividad que pueden crecer gracias a la gestion del Gobierno y a la implementacion de las
politicas publicas adecuadas. Posteriormente, se analizan los indicadores de efectividad del gobierno y control de la
corrupcion, que son clave para avanzar en la obtencion de resultados en materia de competitividad global, junto con
los niveles que Colombia ha alcanzado en cuanto a calidad del gobierno.

Todo esto desemboca en el indice de Desarrollo del Servicio Civil (IDSC), que permite analizar los factores que,
desde la gestion del talento humano, impactan en la competitividad a través del mejoramiento de la efectividad y
calidad del gobierno. Asi mismo, se conceptualizara la creacion de valor publico a través de la gestién del talento
humano, y la forma como repercute en el comportamiento de los servidores publicos. Se analizara como los
resultados de la profesionalizacién del servicio civil deben contribuir a la creacion de valor mediante la obtencién de
resultados que tengan una incidencia positiva en la efectividad del gobiero y en la competitividad del pais.

Luego, a partir del analisis de la manera como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) mide la evolucion del
IDSC en los paises latinoamericanos, se describira la metodologia que la Direccion de Empleo Publico de Funcién
Publica (DEP) ha desarrollado para realizar un seguimiento a la evolucién del indice en las entidades de la Rama
Ejecutiva del Orden Nacional. Se describiran los resultados de la prueba piloto del instrumento y se identificaran los
aspectos mas relevantes a ser trabajados de acuerdo con el diagnéstico obtenido. De igual forma, se planteara cdmo
esta modalidad de seguimiento se enmarca en el Modelo Integrado de Planeacion y Gestién (MIPG) y esta articulada
con los instrumentos metodol6gicos que buscan evaluar la gestion publica, de manera que las mediciones de
desempenio institucional relacionadas con talento humano se vean enriquecidas y alimentadas periédicamente con
datos confiables y oportunos.

Finalmente, se estableceran algunas orientaciones con respecto a la politica de Gestién Estratégica de Talento
Humano en las entidades desde un enfoque sistémico, basado en procesos. Se describira el ciclo de calidad
(Planear, Hacer, Verificar, Actuar — PHVA) del talento humano, para luego profundizar en la planeacion del proceso y
en el ciclo de vida del servidor publico en la entidad. Se hara una descripcion de los elementos que lo componen y
de las actividades que deben adelantar las éreas de talento humano para contribuir al enaltecimiento del servidor
publico y su labor, asi como para avanzar en el mejoramiento global de la posicion de Colombia en el ranking
establecido por el BID a través del indice de Desarrollo del Servicio Civil (IDSC), de manera que cuando este
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organismo realice una nueva medicién, los pronosticos para Colombia respecto a su posicionamiento a nivel

latinoamericano prevean resultados favorables.

Las entidades publicas deben enfocar sus esfuerzos hacia el conocimiento, valoracion, interiorizacion y vivencia del
grado de madurez en el que se encuentran; ya sea en el nivel basico operativo, en el de transformacion o en el de
consolidacion. Ubicarse en alguno de estos tres niveles de madurez es la materializacion de su Gestion Estratégica
del Talento Humano, y avanzar en cada uno de ellos o subir de nivel evidencia un progreso significativo en todos los

aspectos que la politica define para cada entidad publica en el pais.

creacion de valor publico

BOX 1: Este documento es una carta de navegacién y un instrumento de la politica de
Gestion Estratégica del Talento Humano para que los jefes de TH puedan orientar sus

actividades desde un enfoque estratégico al logro de resultados y asi contribuir a la

2. Situacion de la gestion del talento humano en Colombia en relacion con Latinoamérica y el

mundo

a. Indice de competitividad global

El indice de competitividad global, que elabora el World Economic Forum, mide la capacidad de los paises de
proveer altos niveles de prosperidad (bienestar) a sus ciudadanos. A su vez, esta capacidad depende de cuan
productivamente un pais utiliza sus recursos disponibles. En consecuencia, el indice mide un conjunto de
instituciones, politicas y factores que definen los niveles de prosperidad econdémica sostenible hoy y a mediano plazo

(ver llustracion 1, llustracién 2 e llustracion 3)

llustracion 1: indice de competitividad global (Colombia) - Indicadores clave

Indicadores clave (2014):

Poblacién (millones) 47.7
PIB (billones ‘miles de millones’ US$) 384.9
PIB per capita (US$) 8076
PIB como porcentaje del mundo 0.59

Fuente: The Global Economy (2016). Ranking de paises con datos de fuentes oficiales.
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Fuente: The Global Economy (2016). Ranking de paises con datos de fuentes oficiales.

llustracion 2: indice de competitividad global (Colombia) - Resultados

indice de competitividad global Posicién Puntaje

(Colombia) Entre 140 (1-7)
ICG 2015-2016 61 4,3
ICG 2014-2015 (entre 144) 66 4,2
ICG 2013-2014 (entre 148) 69 42 —

1TuCH
ICG 2012-2013 (entre 144) 69 4,2
e L. Innovacién Infraestructura
Requerimientos Basicos (40%) 77 4,5 51
ler Pilar: Instituciones 114 33 sofcticactimdit 4 it
N . ofisticacion de los mbiente
2do Pilar: Infraestructura 84 37 negocios macroeconémico
3er Pilar: Ambiente macroeconémico 32 5,5
4° Pilar: Salud y educacion primaria 97 53
Potenciadores de eficiencia (50%) 54 43 Tamafio del mercado Saludpri;‘:‘:f:d“’"
5° Pilar: Educacidn superior y entrenamiento 70 4,3
6° Pilar: Eficiencia del mercado de bienes 108 4,0
7° Pilar: Eficiencia del mercado de trabajo 86 4,1 5 siniconciba Educacién superior y
8° Pilar: Desarrollo del mercado financiero 25 4,6 reparacion-iecnolgica entrenamiento
9° Pilar: Preparacion tecnoldgica 70 3,8
10° Pilar: Tamafio del mercado 36 48 Desarrollo del mercado T Eficiencia del mercado
: L financiero de bienes

Factores de innovacion y sofisticacion (10%) 61 3,7 Eficiencia del mercado
11° Pilar: Sofisticacion de los negocios 59 4,1 de trabajo
12° Pilar: Innovacién 76 32 w=gueColombia  —{I Latinoamérica y el Caribe

Fuente: The Global Economy (2016). Ranking de paises con datos de fuentes oficiales.
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llustracion 3: indice de competitividad global (Colombia) — Los factores mas problematicos para hacer
negocios

Puntaje *
Tasas de impuestos 18,6
Corrupcion 15,5
Infraestructura inadecuada 11,1
Burocracia ineficiente en el gobierno 9,8
Complejidad de las normas de impuestos 8,9
Acceso a financiacién 6,1
Fuerza de trabajo inadecuadamente educada 5,7
Delitos y robos 4,7 |
Normas de trabajo restrictivas 4,5 I
Insuficiente capacidad de innovar 3,8 I
Inestabilidad politica 3,6 ]
Pobre ética de trabajo en la fuerza de trabajo 2,3 —
Normas de moneda extranjera 1,9 —
Inflacién 1,5 —
Pobre salud publica 1,2 —
Inestabilidad del gobierno 0,8 -

* De la lista de factores, a los encuestados se les pidi6 seleccionar los cinco factores mas problematicos para hacer negocios en su pais y ranquearlos entre 1 (mdas problematico)y5,
El puntaje corresponde a las respuestas ponderadas de acuerdo con sus rankings.

Fuente: Schwab, K. (2016). Insight Report. World Economic Forum. The Global Competitiveness Report 2015-2016

El indice esta conformado por 12 factores que se denominan pilares, y el primero de ellos esta directamente
relacionado con la gestién del empleo publico: las instituciones. Ese pilar se desglosa en 21 factores:

1° Pilar: Instituciones
1.01. Derechos de propiedad
1.02. Proteccién a la propiedad intelectual
1.03. Desviacion de fondos publicos
1.04. Confianza publica en los politicos
1.05. Pagos irregulares y sobornos
1.06. Independencia judicial
1.07. Favoritismo en decisiones de oficiales del gobierno
1.08. Desperdicio en el gasto del gobierno
1.09. Lastres en la regulacién del gobierno
1.10. Eficiencia del marco legal en disputas con el entorno
1.11. Eficiencia del marco legal en los retos de regulaciones
12. Transparencia en la construccion de politicas del gobierno
13. Costos de negocio del terrorismo
14. Costos de negocio del delito y la violencia
15. Crimen organizado
16. Confiabilidad en la policia
17. Comportamiento ético de las empresas
18. Fuerza de las auditorias y los estandares de los informes
19. Eficacia de los marcos corporativos
.20. Proteccion de los intereses de accionistas minoritarios
2

1.
1.
1.
1.
1.
1.
1.
1.
1
1.21. Fuerza de la proteccion al inversionista
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La calificacion de Colombia en esos factores la ubica como 114 entre 140 paises. Por cada factor la calificacion y el
posicionamiento son los siguientes (Ver llustracion 4):

llustracion 4: indice de competitividad global (Colombia) — Detalle

ler. Pilar: Instituciones
1.01. Derechos de propiedad 4,1 83
1.02. Proteccion a la propiedad intelectual 3,7 79
1.03. Desviacién de fondos publicos 2,2 131
1.04. Confianza publica en los politicos 1,8 131
1.05. Pagos irregulares y sobornos 3,4 97
1.06. Independencia judicial 2,7 114
1.07. Favoritismo en decisiones de oficiales del gobierno 2,4 115
1.08. Desperdicio en el gasto del gobierno 2,6 100
1.09. Lastres en la regulacion del gobierno 2,6 126
1.10. Eficiencia del marco legal en disputas con el entorno 3,1 106
111. Eficiencia del marco legal en los retos de regulaciones 3 100
112. Transparencia en la construccion de politicas del gobierno 3,9 86
113. Costos de negocio del terrorismo 2,9 136
1.14. Costos de negocio del delito y la violencia 2,7 132
115. Crimen organizado 2,8 135
1.16. Confiabilidad en la policia 4 76
117. Comportamiento ético de las empresas 3,5 109
1.18. Fuerza de las auditorias y los estandares de los informes 4,6 66
1.19. Eficacia de los marcos corporativos 5,3 30
1.20. Proteccion de los intereses de accionistas minoritarios 4,2 62
121. Fuerza de la proteccion al inversionista 7,2 10

Fuente: Schwab, K. (2016). Insight Report. World Economic Forum. The Global Competitiveness Report 2015-2016

Se puede evidenciar que, en general, los niveles de competitividad de Colombia se ubican en una zona intermedia
entre los paises analizados (ver llustracion 2). Sin embargo, al mirar en detalle, el factor que se encuentra en una
posicion mas baja en la tabla es el de Instituciones (ver llustracion 2 e llustracion 4), que es justamente en el que tiene
incidencia directa la intervencion desde lo publico. La ubicacion de Colombia en este pilar realmente amerita una
importante labor en materia de gestion y de organizacion, que debe ser liderada desde las entidades
correspondientes.

Aspectos como la desviacion de fondos publicos, la confianza en la clase politica, la independencia judicial, el
favoritismo en las decisiones publicas, el exceso de regulaciones y el comportamiento ético (ver llustracion 4) son
aspectos que requieren fortalecimiento y gestion inmediata. La corrupcién y la burocracia ineficiente son dos de los
factores que mas obstaculos ocasionan para los negocios en Colombia.

Estos aspectos pueden gestionarse desde diferentes perspectivas, pero sin duda una de las principales es la gestion
del talento humano en las entidades publicas. Como se describira mas adelante, promover mejoras en las
competencias, la estructura de los empleos, la capacitacién, el bienestar, el rendimiento y la movilidad de los
servidores publicos pueden incidir favorablemente en los aspectos aqui diagnosticados. En la medida en que se
ejecuten estas intervenciones fundamentales se podré tener una incidencia positiva en el nivel de competitividad del
pais, lo que generara mejoramiento en los niveles de prosperidad y bienestar de sus ciudadanos.
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del talento humano cobran especial relevancia.

BOX 2: De acuerdo con los estudios de distintos organismos internacionales, es
necesario prestar especial atencién en materia de gestion y organizacion para asi

fortalecer las instituciones. Es aqui donde las intervenciones en materia de gestion

b. indice de efectividad del gobierno

El indice de efectividad del gobierno (Worldwide Governance Indicators, Banco Mundial) busca medir percepciones
sobre la calidad de los servicios publicos, la calidad de la burocracia y su independencia de presiones politicas, la
calidad del proceso de formulacion e implementacion de politicas y el compromiso y credibilidad del gobierno para
llevarlas a cabo (Sanguinetti et al, 2015). En este indice, América Latina no solo muestra valores muy lejanos de los
presentados por Europa y Norteamérica, sino que no evidencia una tendencia constante de mejoramiento o

decrecimiento (Ver llustracion 5):

llustracion 5: indice de efectividad del gobierno por regiones

Oceania

Africa

Asia

Regiones

Europa

EE.UU. y Canada

Ameérica Latina

q I
e 1 1 - = 1
-1 -0,5 0 0,5 1 1,5 2

indice de Efectividad del Gobierno

2012
W 2005
m 2000
m 1996

Fuente: Sanguinetti et al, (2015).
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Particularmente, en el contexto de América Latina (ver llustracion 6), el indice de Efectividad del Gobierno revela que
Colombia presenta niveles muy lejanos de los paises lideres de la regién (Chile y Uruguay), aunque se encuentra por
encima de paises como Brasil y Argentina. La tendencia muestra que, aunque se viene presentando un
mejoramiento, todavia Colombia se encuentra muy lejos de lograr los niveles deseados en la efectividad del gobierno
y, dentro de ese factor, en la calidad burocratica:

llustracion 6: indice de Efectividad del Gobierno para América Latina

Argentina
-
Brasil
)
)
Colombia
México i
Perti
Uruguav i
)
-1,5 -1 -0,5 0 0,5 1 1,5
1996 2000 m2005 m2012

Fuente: Sanguinetti et al, (2015)

Para Kaufmann, Kraay y Mastruzzi (2010), quienes estructuraron la mediciéon que realiza el Banco Mundial, el
concepto de efectividad del Gobierno refleja las percepciones sobre la calidad de los servicios publicos, la calidad del
servicio civil y el grado de su independencia de presiones politicas, asi como la calidad de la formulacién e
implementacién de politicas y la credibilidad del compromiso del gobierno con ellas. De igual forma, el indicador de
control de la corrupcién refleja las percepciones acerca del grado en que el poder publico se ha ejercido para el
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beneficio privado, incluyendo tanto pequefias como grandes formas de corrupcion, asi como la “captura” del Estado
por parte de élites o intereses privados.

El indice toma valores en el intervalo (-2,5, 2,5) donde un mayor valor significa aumento en la efectividad del
gobierno. Este indicador tiene como ventaja una amplia cobertura geografica y temporal, lo que permite evaluar la
evolucién de los paises a lo largo del tiempo y hacer comparaciones con base en los datos que ha proporcionado el
Banco Mundial para Colombia desde 1996 a 2014. El valor medio para Colombia durante ese periodo fue de —0,12
puntos con un minimo de -0,41 puntos en 2002 y un méximo de 0,06 puntos en 2011 (ver llustracion 7):

llustracién 7: indice de Efectividad del Gobierno para Colombia (1996-2014)

0,5 1

0,4 A

0,3 4

0,2 4

0,1 4

. b

0,1 4

0,3 -

04

-0,5
1996 1998 2000 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: The Global Economy (2016). Ranking de paises con datos de fuentes oficiales.

En este sentido, como lo afirma Cortazar et al (2014), existe evidencia empirica que un servicio civil profesional esta
asociado con una mejor efectividad de la capacidad del Estado en la regién y con un mejor control sobre la
corrupcion. El servicio civil —para el caso colombiano el empleo publico- es claramente un factor clave para la
capacidad de accién estatal, pues como parte de las politicas de gestion publica genera incentivos y restricciones
para la accion de los funcionarios y las organizaciones publicas, atravesando transversalmente el aparato publico
(Barzelay, 2001). La mejora de la calidad de los servicios civiles de Latinoamérica debiera asi ser un componente
importante de los procesos de reforma que busquen elevar la capacidad de accién del Estado y, en consecuencia, la
calidad de las politicas publicas. (Cortazar, 2011)

Como lo afirman Cortazar, Lafuente y Langinés (2014):

Contar con un servicio civil profesionalizado lleva a un mayor crecimiento econdémico y del ingreso per capita, a la
reduccién de los niveles de corrupcién y de pobreza de un pais, y a la mejora de la confianza en el gobierno. (p. 3). Al
realizar una aproximacién muy tentativa a un analisis del costo fiscal de la profesionalizacion del servicio civil, si se
toma la masa salarial como porcentaje del PIB para 2012 como parametro del costo y el indice de Desarrollo del
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Servicio Civil (IDSC) de 2011-13 como nivel de profesionalizacién para los paises incluidos, se puede apreciar una
correlacion negativa entre ambos factores (r=-0,52) (p. 138).

De acuerdo con esto, se podria plantear que las mejoras en el indice de desarrollo del servicio civil podrian estar
relacionadas con una disminucion en la masa salarial del gobierno central como porcentaje del PIB. Esto se
evidencia en la llustracién 8:

llustracion 8: indice de Desarrollo del Servicio Civil (2011-2013) y masa salarial como porcentaje del PIB en
América Latina (2012)
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indice de Desarrollo del Servicio Civil

Masa salarial del gobierno central como porcentaje del PIB

Fuente: Cortazar et al, 2014

De igual forma, siguiendo con Cortazar et al. (2014) y como una aproximacion muy tentativa al analisis del impacto
de un servicio civil profesionalizado en la efectividad del gobierno, si se toma el indice de efectividad del gobierno del
Banco Mundial y el IDSC de este estudio, se observa una correlacion relativamente estrecha entre ambos (r=0,71).
Esto posiblemente sugiere que un mayor desarrollo del servicio civil podria tener un impacto importante en la
capacidad del Estado en la regién (ver llustraciones 9y 10).
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llustracion 9: Relacion entre el indice de Desarrollo del Servicio Civil (2004) y la efectividad del gobierno
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indice de Desarrollo del Servidio Civil (2004)

llustracion 10: Relacion entre el indice de Desarrollo del Servicio Civil (IDSC) (2011-2013) y la efectividad del

gobierno (2012)
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Fuente: Cortazar et al, 2014

indice de Desarrollo del Servicio Civil (2011/2013)
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¢. Indices de Control de la Corrupcion

En esta misma linea, al analizar la relacion entre el IDSC y el indice de Control de la Corrupcion del Banco Mundial:
“Se observa una correlacion aun més fuerte (r=0,73), lo cual indicaria que un mayor nivel de desarrollo del servicio
civil suele estar acompafiado de un mejor control sobre la corrupcién” (Cortazar et al., 2014, p. 138). Esto se puede

apreciar en los siguientes graficos (llustracion 11 e llustracion 12):

llustracion 11: Relacioén entre el indice de desarrollo del servicio civil (2004) y el control de la corrupcién
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Fuente: Cortazar et al, 2014

llustracion 12: Relacion entre el indice de desarrollo del servicio civil (2011-2013) y el control de la

corrupcion (2013)
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Fuente: Cortazar et al, 2014
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Una investigacion' en 212 regiones de la Union Europea mostréd que aquellas regiones cuyos propios empleados
publicos las calificaban como meritocraticas pagaron menos por carreteras, puentes y similares. Si cada regién fuera
tan meritocratica como Baden-Wirtemberg en Alemania, los gobiernos de la Unién Europea podrian ahorrar hasta
22 billones de délares al afio (Charron et al, 2012).

Estudios de las Universidades de Berkeley y San Diego? encontraron que en los paises mas pobres la contratacion y
promocidén meritocratica estan asociadas con un crecimiento mas rapido. Esto evidencia que cada vez el servidor
publico debe ser mas competente porque el trabajo es mas complicado y exigente, pero las burocracias cerradas no
garantizan esas competencias en los servidores. De alli la relevancia del fortalecimiento del mérito y de la gestion
por competencias.

De lo anterior se concluye que es necesario implementar mejoras en la forma de gestionar el Talento Humano en
Colombia pues es necesario fortalecer la capacidad del Estado a través del desarrollo de un sistema de servicio civil
profesional, que cuente con el potencial para producir resultados que impacten a las comunidades. Se necesita un
Empleo Publico moderno con servidores publicos competentes y gran capacidad técnica para la gestidn publica y la
atencion al ciudadano. Adicionalmente, posibilitara responder (ante la percepcién de la ciudadania) acerca de las
dificultades que se enfrentan desde lo publico, entre otros aspectos, para ofrecer servicios de calidad (Ver llustracion
13)

BOX 3: Se requiere un Empleo Publico que fortalezca los procesos de
mérito y la gestion por competencias para contar con un servicio publico

moderno y de gran capacidad técnica.

' Para mas informacion ver: N. Charron, V. Lapuente & L. Dijkstra; ‘Regional Governance Matters: a study on regional variation in quality of government within
the EU’. Regional Policy, European Commission, WP 01/2012.

2 Para mas informacién ver: P. Evans & J. E. Rauch; Bureaucracy and Growth: A Cross-National Analysis of the Effects of "Weberian" State Structures on
Economic Growth, American Sociological Review, Vol. 64, No. 5 (Oct., 1999), pp. 748-765
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llustracion 13: Percepcion de la ciudadania sobre problemas para ofrecer servicios publicos de calidad en
ciudades de América Latina
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personal

al El grafico reporta el porcentaje de personas que responden “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” a la siguiente pregunta: “;Qué tan de acuerdo se encuentra con que el sector
publico enfrenta los siguientes problemas para ofrecer un buen servicio?: Escasez de personal, Baja capacitacion del personal, Equipos obsoletos o falta de equipos. Escasez de
recursos, Baja cooperacion de la ciudadania, Corrupcion e ineficiencia.

b/ Ciudades: Buenos Aires, La Paz, San Pablo, Bogota, Quito, Ciudad de México, Ciudad de Panama, Lima, Montevideo y Caracas.

c/ Datos de Encuesta CAF (Banco de Desarrollo de América Latina) 2014

Fuente: Sanguinetti et al, 2015

Es claro que estos indicadores coinciden en aspectos fundamentales que pueden ser insumos para que la gestion
del talento humano adquiera la relevancia y la consistencia necesarias. Y asi lograr el incremento de la productividad
del sector publico y el mejoramiento del bienestar de los colombianos que acceden a las entidades publicas en busca
de servicios.

d. Indice de calidad del gobierno

Aunque en Colombia se han venido implementando acciones orientadas al desarrollo de la calidad y efectividad del
gobierno, y a la modernizacion del servicio civil, una revision de indices internacionales permite identificar que
todavia existe un amplio margen de mejora para posicionar al pais como un referente latinoamericano en la materia.
Asi por ejemplo, el indice de calidad del Gobierno, establecido a partir de un anélisis del Banco de Desarrollo de
América Latina (Sanguinetti et al, 2015), que involucra factores relacionados con los niveles de corrupcion, ley y
orden, y calidad burocratica, ubica a América Latina como una de las regiones con mayor margen de mejora (Ver
llustracion 14):
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llustracion 14: indice de Calidad del Gobierno, por regiones (1985-2012)
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Fuente: Sanguinetti et al, 2015

Asi mismo, en Sanguinetti et al (2015) se identifica la evolucion del indice de calidad de Gobierno para algunos
paises seleccionados de América Latina. En ese analisis se evidencia que Colombia, a pesar de estar en un ciclo de
evolucién positiva, todavia se encuentra por detras de la mayoria de paises latinoamericanos en este aspecto (Ver
llustracion 15):

llustracién 15: indice de Calidad del Gobierno para paises seleccionados de América Latina (1990-2012)
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al Indice construido a partir de variables elaboradas por International Country Risk Guide (The PRS Group, Inc). El indice esta compuesto por el valor promedio de las variables
“Corrupcion”, “Ley y Orden” y “Calidad Burocratica” con una escala que va de 0 a 1. Mayor valor indica mayor calidad del gobierno.
Fuente: Sanguinetti et al, 2015
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Evidentemente, Colombia debe implementar mejoras en la gestion de la calidad burocratica, es decir, desarrollar las
competencias del talento humano a la par con el mejoramiento de la estructura de los empleos, perfiles y procesos
de seleccion.

e. Indice de desarrollo del servicio civil

Para medir la calidad de la funcion publica se utiliza el indice de Desarrollo del Servicio Civil-IDSC, el cual es un
indice agregado que se realiza a partir del diagnéstico de las areas del talento humano. Su escala va de 0 a 100,
donde el maximo puntaje refleja un mejor desempefio. El informe de diagndstico, realizado por el Banco
Interamericano de Desarrollo-BID en 2004, le otorgd 46 puntos a Colombia, posicionando al pais por debajo de Brasil
(64), Chile (59), Costa Rica (47) y Uruguay (47).

El siguiente estudio sobre el IDSC, también realizado por el BID en 2014, reveld que en América Latina, entre 2011y
2013, se registrd un progreso alentador en términos de modernizacién del servicio civil, aunque este se mantiene en
un nivel relativamente bajo: el promedio del indice para los 16 paises incluidos en el estudio subi6 8 puntos, pasando
de 30 a 38 (Ver llustracién 16):

llustracion 16: indice de Desarrollo del Servicio Civil en Latinoamérica
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Fuente: Cortazar et al, 2014

En el contexto latinoamericano, Colombia se ubica en el quinto lugar. Chile y Brasil ocupan los primeros lugares, lo
que no sorprende dada la tradicion que los reconoce como los paises que mejores practicas utilizan en materia de
servicio civil en la regién. Y aunque Colombia aparece por encima de México, paises de mucho menor tamafio como
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Costa Rica y Uruguay se encuentran por encima o en similar posicidn, lo que plantea un reto importante en términos
de profesionalizacion del servicio civil en Colombia.

Al revisar las razones del incremento del puntaje de Colombia en el ranking -para los afios 2011-2013 el pais avanzo
seis puntos frente al 2004-, se encuentra que el avance fue producto de la expedicion de la Ley 909 de 2004 y sus
consecuentes mejoras frente a la institucionalidad del sistema y la creacion de la CNSC como uno de los érganos
rectores del empleo junto con Funcién Publica. El avance fue consecuencia también de los logros concernientes a
politicas especificas de Gestion del Talento Humano, entre las que se destacan los concursos de acceso, la
implementacién del SIGEP (Sistema de Informaciéon y Gestion del Empleo Publico), el establecimiento de la
obligatoriedad de medir el clima laboral y la normatividad relacionada.

Las diferencias entre los paises en términos del avance entre los dos periodos evaluados permiten reflejar los
esfuerzos comparados a lo largo del periodo por mejorar el desempefio del servicio civil. Si bien en Colombia, como
se mencionaba anteriormente, se dieron avances significativos, el nivel de progreso en el indice no fue tan
impactante como el de la mayoria de paises referentes (Ver llustracién 17):

llustracion 17: Diferencia en el indice de Desarrollo del Servicio Civil

m2004 m2011/2013 Diferencia

Fuente: Cortazar et al, 2014

Esto permite evidenciar que en Colombia los esfuerzos para mejorar el servicio civil pueden incrementarse. Mas alla
de que las acciones adelantadas y de los avances logrados, es claro que se requiere una mayor intervencion desde
la gestién del talento humano.

Carrera 6 No. 12-62, Bogota, D.C., Colombia e Teléfono: 7395656 e Fax: 7395657 e Linea gratuita 018000 917 770 @ em

Cadigo Postal: 111711. www.funcionpublica.gov.co e eva@funcionpublica.gov.co =

Espacio Virtual de Asesoria
de la Funcién Pablica

21

(]


http://www.funcionpublica.gov.co/
mailto:eva@funcionpublica.gov.co
http://www.funcionpublica.gov.co/eva
http://www.funcionpublica.gov.co/eva

TODOS PORUN
NUEVO PAIS

PAZ EQUIDAD EDUCACION

@ FUNCIGN PUBLICA

En la siguiente ilustracién se puede apreciar el desglose de los resultados de Colombia en el indice de Desarrollo del
Servicio Civil (IDSC) en cada uno de los subsistemas (Ver jError! No se encuentra el origen de la
referencia.):

llustracién 18: Evolucién del indice de Desarrollo del Servicio Civil (IDSC) en Colombia
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Fuente: Cortazar et al, 2014

Se puede apreciar en forma general que Colombia mejord en algunos aspectos mientras que permanecié en el
mismo nivel de una medicién a la siguiente. El tema de planificacién mejoré gracias a la expedicién de la Ley 909 de
2004 que permitié posicionar al mérito como un factor clave para el ingreso al empleo publico. La organizacion del
trabajo avanzé gracias a la inclusion de las competencias comportamentales en los perfiles de los cargos del sector
publico. La gestion del empleo subiod algunos puntos por la consolidacidn de la meritocracia en los cargos de carrera
y su aplicacién en los empleos de gerencia publica. Y la gestion de las relaciones humanas y sociales tuvo el avance
mas significativo en virtud del establecimiento de la obligacion de medir el clima organizacional cada dos afios y por
la normatividad que introducen los comités de convivencia para resolver conflictos en las entidades. Como se puede
observar, las mejoras sustantivas que tuvo Colombia en la medicion fueron producto de arreglos principalmente de
tipo normativo, que sin duda contribuyeron a la regulacion del empleo y por lo tanto a avanzar en la
profesionalizacién del servicio civil. Sin embargo, también se hace evidente que el avance no ha sido el esperado y
que es necesario desarrollar € implementar las acciones que permitan que la normatividad se refleje y tenga un
impacto en el desarrollo del servicio civil.

De igual forma, se puede observar que en la gestion del rendimiento, la gestion del desarrollo, la gestion de la
compensacion y la organizacion general de la funcion de recursos humanos no hubo claridad sobre mayores
avances. La gestion del rendimiento, por su parte, no presenta avance a pesar de los desarrollos normativos, al igual
que la gestion del desarrollo. En cuanto al tema de compensacidn, no se han planteado mayores desarrollos
normativos o planteamientos alternativos relevantes al respecto. Y, como consecuencia, la organizacion de la funcién
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de recursos humanos permanece en niveles similares a los de diez afios atras, lo cual configura un amplio escenario
de mejora para el Empleo Publico en Colombia.

3. Creacidn de valor publico

a. Construccion de resultados con base en la gestion del talento

Todo lo anterior parece indicar que en la medida en que el empleo publico implemente mejoras que produzcan
evolucién en el indice de desarrollo del servicio civil, eso podra reflejarse en el mediano plazo en la efectividad del
gobierno y en el control de la corrupcién. Puede plantearse que esto sucedera en tanto se conciba un modelo
integrado de gestion estratégica de talento humano que articule los elementos necesarios para obtener resultados
esperados (ver llustracion 19):

llustracion 19: Modelo integrado de gestion estratégica de recursos humanos

Estrategia
EXi0 Entorno
interno {marco legal,
(estructura, GRH
cultura, etc.) laboral, etc.)
\ Personas /
Resultados

Fuente: Cortazar et al, 2014

La estructuracion de este modelo permite lograr resultados en términos de creacion de valor publico, en tanto la
gestion del talento humano crea valor para la organizacion mediante su impacto en dos areas basicas:
dimensionamiento —tanto cuantitativo como cualitativo— de capital humano (1) y comportamiento de las personas
(2) (Ver llustracion 20):
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llustracion 20: Creacion de valor publico

m
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N '
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'

Resultados

Fuente: Cortazar et al, 2014

Estas conductas dependen de dos variables que las politicas de Talento Humano deben activar:

» La posesion de las competencias idéneas para la posicién
 Un nivel de motivacion que garantice el esfuerzo necesario.

El desarrollo de los subsistemas que componen el indice de desarrollo del servicio civil generara un resultado a
través de su impacto en las dos areas de creacién de valor, como se puede observar en la siguiente grafica
(Ilustracion 21):

llustracion 21: Impacto de los subsistemas en las areas de creacion de valor
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Fuente: Cortazar et al, 2014
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Lo anterior permite inferir que la politica de empleo publico agrega valor al pais a través de las acciones dirigidas a
mejorar los subsistemas, pues de esa forma se logra impactar el dimensionamiento del capital humano vy el
comportamiento de las personas. Este impacto debe tener, de acuerdo con lo anteriormente expuesto, una
repercusion final en la efectividad del gobierno y en el control de la corrupcién. Y esta repercusion, en forma
agregada, permitira a Colombia mejorar su posicién en el indice de Competitividad Global del World Economic
Forum, a través del mejoramiento en los niveles de prosperidad y bienestar de sus ciudadanos.

b. Dimensionamiento de las personas

La primera de las areas en las que se puede crear valor es la del dimensionamiento —tanto cuantitativo como
cualitativo— de capital humano, lo que implica conseguir que el volumen de personal sea ajustado, es decir, ni
deficitario ni excesivo, y que contenga los perfiles de cargos adecuados para las tareas que se deben realizar.

Las mejoras en el campo del dimensionamiento del capital humano proceden principalmente desde Funcion Publica
como organismo central generador de politicas. Las mejoras en el comportamiento de las personas son mas
responsabilidad de la aplicacion de esas politicas y del desempefio de las areas de talento humano de las entidades
y de los directivos involucrados.

¢. Comportamiento de los servidores

La segunda area que se puede intervenir para crear valor publico es la del comportamiento de las personas: el logro
de conductas individuales acordes con lo que se espera del servidor publico en cada caso y que sean capaces de
contribuir a la obtencién de los resultados perseguidos. Estas conductas dependen de dos variables que las politicas
de RR.HH. deben activar: la posesion de las competencias idoneas para la posicion y un nivel de motivacion que
garantice el esfuerzo necesario.

d. Profesionalizacién del servicio civil

De acuerdo con lo anterior, los propositos fundamentales estan relacionados con la blsqueda de la
profesionalizacién del empleo publico. En ese orden de ideas, se apunta en un primer nivel a iniciativas que buscan
la ordenacién del sistema, a partir del conocimiento de la realidad del empleo publico, el anélisis de sus lineas de
accién y la coordinacion de la capacidad para dirigirlos. En este primer nivel se elaboran normas, se disefian
estructuras y procesos y se construyen los sistemas de informacion (Ver llustracion 22).
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llustracion 22: La escalera de la profesionalizacién
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Fuente: Cortazar et al, 2014

En un segundo nivel se trabaja en relacion con el mérito y sus garantias, posicionando el reclutamiento abierto, los
procesos de seleccion y los limites a la discrecionalidad para el ingreso al servicio publico. Y en un tercer nivel se
busca lograr efectividad en la gestion del talento humano, a través de la aplicacion de las capacidades individuales y
organizacionales en resultados de los servidores publicos, en ultimas, en conductas que evidencien una mejor
prestacion de servicios a los ciudadanos. En esta etapa se instalan y consolidan la gestién por competencias, la
gestion del rendimiento, la compensacion variable y la movilidad horizontal, por ejemplo.

La importancia de la profesionalizacién y desarrollo del servicio civil queda evidenciada en varios estudios. De
acuerdo con una investigacion de la Universidad de Gotemburgo y de la Universidad de Lund (2011)3, realizada en
52 paises, la corrupcién no esta relacionada con los niveles de remuneracion ni con la estabilidad laboral; la
contratacion basada en el mérito es el Unico aspecto en las burocracias que realmente reduce la corrupcion,
independientemente del nivel de desarrollo y del sistema politico. De igual forma, la meritocracia también ahorra
dinero y parece promover el crecimiento econdémico. Asi las cosas, si Colombia y sus entidades publicas avanzan
hacia la creacién de valor publico, el pais se orientara hacia el logro de tres objetivos fundamentales: generara un
mayor nivel de productividad en los servidores publicos, logrard mejores resultados en términos de bienestar para el
ciudadano a través de la efectividad de los productos y servicios que se le ofrecen y, de esta manera, se
incrementara la confianza del ciudadano en el Estado (Ver llustracion 23).

3 Para mas informacion ver: C. Dahlstrom, V. Lapuente & J. Teorell; The Merit of Meritocratization, Politics, Bureaucracy, and the Institutional Deterrents of
Corruption., Quality of Government Institute, Department of Political Science, University of Gothenburg, 2011
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llustracion 23: Consecuencias de la creacion de valor publico

Del uso de bienes y
servicios se derivan
beneficios para los
ciudadanos

(bienestar)

El Estado busca
enfocar sus esfuerzos
a mejores resultados
(productividad)

Resultados

La confianza se ubica enel
corazén de la relacién entre
Estado y Ciudadano

Fuente: Funcion Publica, 2017

BOX 4: La creacion de valor publico esta intrinsecamente relacionada con la
politica de Gestidn Estratégica del Talento Humano que hace parte del empleo
publico. Una politica de gestion del talento humano que sea planificada e
incorpore los elementos mencionados en este apartado, serd un activo crucial

para el aumento de la efectividad y la productividad de las entidades publicas.

4. Medicion actual del indice de Desarrollo del Servicio Civil en Colombia

En este apartado se describe la manera como el BID mide el indice de Desarrollo del Servicio Civil, con el propésito
de plantear una metodologia para poder contar con informacién de seguimiento de la evolucion del indice de forma
periddica y constante, a través de un instrumento de diagndstico, una herramienta de plan de accion y un
instrumento de evaluacion de la Gestion Estratégica del Talento Humano. La informacién obtenida a partir de los
datos de las entidades incluidos en estos instrumentos se constituird en un método estandar de diagnéstico y de
seguimiento de lo recopilado de manera que los formuladores de politica y los jefes de talento humano puedan
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utilizar la herramienta para monitorear de forma comparada la efectividad de las acciones en el marco de la
estrategia de mejoramiento de Colombia en el Indice de Desarrollo del Servicio Civil.

a. Método de medicion del indice del BID

El BID ha desarrollado una metodologia de medicion del indice de Desarrollo del Servicio Civil con base en un marco
analitico para el diagnostico de sistemas de servicio civil (Longo, 2002). Ese marco parte del modelo de sistema
integrado de gestion del empleo y los recursos humanos que se describié anteriormente (Ver jError! No se
encuentra el origen de la referencia.), junto con unas orientaciones metodoldgicas tanto de contenido como de
proceso. Dentro de esas orientaciones se analiza la existencia e integridad de cada una de las areas y procesos de
la GRH y el cumplimiento de sus finalidades bésicas; las conexiones fundamentales que deben existir con otros
subsistemas de la GRH; y el funcionamiento constatable en los diferentes "puntos criticos" en los que se manifiestan
la eficacia y calidad de cada subsistema.

La metodologia de obtencién de los indices y subindices, descritos en el apartado que desglosa el indice de
Desarrollo del Servicio Civil, se encuentra en forma detallada en el marco analitico (Longo, 2002). Principalmente la
informacién se obtiene a través de una lista general de comprobacion de puntos criticos, clasificados previamente
con respecto a los subsistemas, indicadores, indices y subindices con los que estan relacionados y organizados por
prioridades de acuerdo con su importancia. Son un total de 93 puntos criticos que se analizan estadisticamente y
que arrojan como resultado el posicionamiento del pais en el IDSC (Cortazar et al, 2014; OCDE, 2016 — Anexo A).

b. Disefo de medicién: Matriz de Gestion Estratégica del Talento Humano

El disefio y construccion de la Matriz GETH tiene como base un analisis exhaustivo de distintas fuentes realizado por
la Direccion de Empleo Publico a partir de buenas préacticas y recomendaciones internacionales de la OCDE, el BID,
el CLAD, la CAF; asi como distintos estudios académicos como el elaborado en conjunto por Funcién Publica y la
Universidad de los Andes (2015) v, orientaciones producto de mesas de trabajo conjuntas con Jefes de Talento
Humano de las distintas entidades y expertos en el campo. A partir de esto, y con base en las actividades de gestion
que realizan las areas de talento humano (Ver Anexo A), se disefi6 la matriz que busca identificar el estado actual de
la gestion que adelanta cada entidad en lo relacionado con el talento humano en el marco del Modelo Integrado de
Planeacién y Gestién (MIPG), y que permite establecer una linea de base para verificar la efectividad de la
implementacién de acciones de mejoramiento.

5. Politica de Gestion Estratégica del Talento Humano orientada a la creacion de valor publico

Con el desarrollo conceptual aqui plasmado, es claro que la Gestién Estratégica del Talento Humano tiene una
importancia capital para el mejoramiento de las entidades, la satisfaccion del servidor publico, la productividad del
sector publico y, el bienestar de los ciudadanos y el crecimiento del pais. Las areas de talento humano de las
entidades tienen una responsabilidad importante en tanto son las encargadas de liderar los procesos que permitiran
la creacidn de valor publico a través de las acciones que produzcan el adecuado dimensionamiento y las mejoras en
comportamiento de las personas. Pero para poder apuntar a ese objetivo es necesario que cuenten con la
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orientacién y con las herramientas para poder emprender de manera organizada y articulada las acciones
pertinentes.

Este documento pretende convertirse en la guia de referencia para las reas de talento humano, de manera que,
junto con los instrumentos de diagnostico, plan de accion y evaluacion, pueda ser la herramienta unificada que
permita llevar a cabo una gestién exitosa con los servidores publicos. Para este propdsito, se describiran a
continuacién la estructura y las actividades basicas que debe desarrollar un area de talento humano para construir
una Gestidn Estratégica del Talento Humano exitosa como primer paso del mejoramiento de la creacién de valor
publico en las entidades del gobierno colombiano.

a. Ciclo PHVA de la gestion del talento humano

Los jefes de talento humano, independientemente de la ubicacion de su area en la estructura de su entidad, deben
asumir su rol y entenderlo como un actor clave en el direccionamiento estratégico. En ese orden de ideas, deben
conceptualizar sus actividades bajo un enfoque basado en procesos, en el que continuamente se estan realizando
actividades de transformacion en el marco del ciclo PHVA (Ver llustracion 24)

llustracion 24: Ciclo PHVA
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Fuente: http://sinergiasong.org/cajasdeherramientas/prenatal/monitoreo.html

Bajo esta concepcion, el jefe de talento humano debe entender que su labor es un ciclo constante que requiere
iniciar con una adecuada planeacién. Esta debe corresponder a un andlisis juicioso de todas las actividades,
responsabilidades y circunstancias asociadas al talento humano, y debe estar articulada con el direccionamiento
estratégico de la entidad.

Las actividades programadas deben ejecutarse de acuerdo con lo planeado. Todas las actividades deben haber sido
previstas en la planeacion y tener un propdsito definido que contribuya al logro de los objetivos organizacionales. Las
personas que participen en cada actividad programada deben ser previamente seleccionadas de acuerdo con los
objetivos del area y todas las actividades deben ser registradas y evaluadas. Todo lo ejecutado debe ser coherente
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con lo planeado, y por lo tanto debe revisarse la evaluacion de las actividades para asegurar el logro de los
resultados propuestos. Deben establecerse mecanismos para verificar en qué medida se lograron los objetivos y
hacer seguimiento periodico y permanente.

Finalmente, cada vez que por alguna razén no se haya ejecutado lo planeado de la forma prevista, o los objetivos no
se hayan cumplido en su totalidad, deben implementarse acciones para corregir 0 para prevenir que esas situaciones
se presenten de nuevo. Debe haber disposicion permanente para la mejora continua y para gestionar los riesgos a lo
largo de todo el proceso. Se reitera que el ciclo es permanente y requiere revisiones constantes para identificar
posibles mejoras y mantener la efectividad de sus resultados.

Con relacién a las actividades especificas de talento humano, a continuacion se relacionan los temas y actividades
puntuales a considerar en el subcomponente de planeacion, asi como durante el ingreso, el desarrollo y el retiro en
el marco del ciclo de vida del servidor publico en el Estado colombiano.

BOX 5: El jefe de talento humano cumple una labor estratégica dentro de la
entidad pues es el encargado de planificar la gestion del talento humano
respecto a los objetivos y necesidades estructurales y coyunturales. La
planificacién debe comprenderse como un proceso dindmico que siempre

estad en movimiento y que requiere de constante actualizacion.

b. Planeacién de la gestion del talento humano

- Conocer y considerar el proposito, las funciones y el tipo de entidad; conocer su entorno; y vincular la
planeacion estratégica en los disefios de planeacion del area.

- Conocer y considerar toda la normatividad aplicable al proceso de talento humano.

- Considerar los lineamientos institucionales macro relacionados con la entidad, emitidos por Funcion Publica,
CNSC, ESAP, Presidencia de la Republica, entre otras.

- Conocer el acto administrativo de creacién de la entidad y sus modificaciones y conocer los actos
administrativos de creacion o modificacion de planta de personal vigentes.

- Gestionar la informacién relacionada con el talento humano en el SIGEP

- Contar con la caracterizacion actualizada de las areas de talento humano (prepension, cabeza de familia,
en situacion de discapacidad, fuero sindical, pertenencia étnica)

- Contar con un mecanismo de informacién que permita visualizar en tiempo real la planta de personal y
generar reportes, articulado con la némina o de manera independiente, diferenciando, entre otros:

o Planta global y planta estructural

Tipos de vinculacion

Antigiiedad en el Estado

Nivel, cddigo, grado

Nivel académico

Calificaciones de desempefio

Cargos en vacancia definitiva por niveles

O 0O 0 O 0 O
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o Cargos en vacancia temporal por niveles
o Género
- Disefiar la planeacion estratégica del talento humano, que contemple:
o Plan Anual de Vacantes
Plan Institucional de Capacitacién
Bienestar e incentivos
Seguridad y salud en el trabajo
Monitoreo y seguimiento del SIGEP
Evaluacion de desempefio
Induccién y reinduccion
o Medicién, analisis y mejoramiento del clima organizacional
- Contar con un manual de funciones y competencias acorde con la normatividad y las directrices vigentes.
- Contar con un area estratégica para la gerencia del talento humano.

O O O O O O

¢. Ciclo de vida del servidor publico

A lo largo del ciclo de vida del servidor publico se pueden identificar tres subcomponentes: el ingreso, el desarrollo y
el retiro. En cada una de esas etapas se pueden identificar actividades puntuales a considerar.

i. Ingreso

- Gestionar los tiempos de cubrimiento de vacantes temporales mediante encargo

- Proveer las vacantes en forma definitiva oportunamente, de acuerdo con el Plan Anual de Vacantes

- Proveer las vacantes de forma temporal oportunamente por necesidades del servicio, de acuerdo con el
Plan Anual de Vacantes

- Contar con las listas de elegibles vigentes en su entidad hasta su vencimiento

- Contar con mecanismos para verificar si existen servidores de carrera administrativa con derecho
preferencial para ser encargados

- Contar con la trazabilidad electrénica y fisica de la historia laboral de cada servidor

- Registrar y analizar las vacantes y los tiempos de cubrimiento, especialmente de los gerentes publicos

- Coordinar lo pertinente para que los servidores publicos de las entidades del orden nacional presenten la
Declaracién de Bienes y Rentas entre el 1° de abril y el 31 de mayo de cada vigencia; y los del orden
territorial entre el 1° de junio y el 31 de julio de cada vigencia.

- Contar con mecanismos para evaluar competencias para los candidatos a cubrir vacantes temporales o de
libre nombramiento y remocion.

- Enviar oportunamente las solicitudes de inscripcién o de actualizacién en carrera administrativa a la CNSC

- Verificar que se realice adecuadamente la evaluacion de periodo de prueba a los servidores nuevos de
carrera administrativa, de acuerdo con la normatividad vigente

- Realizar inducci6n a todo servidor publico que se vincule a la entidad

ii. Desarrollo
- Realizar reinduccion a todos los servidores cada dos afios

- Verificar que se realice adecuadamente la evaluacién de periodo de prueba a los servidores nuevos de
carrera administrativa
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- Llevar registros apropiados del nimero de gerentes publicos que hay en la entidad, asi como de su
movilidad

- Contar con informacién confiable y oportuna sobre indicadores claves como rotacién de personal (relacién
entre ingresos y retiros), movilidad del personal (encargos, comisiones de servicio, de estudio,
reubicaciones y estado actual de situaciones administrativas), ausentismo (enfermedad, licencias,
permisos), prepensionados, cargas de trabajo por empleo y por dependencia, personal afrodescendiente y
LGBTI

- Contar con informacién confiable sobre los servidores que dados sus conocimientos y habilidades,
potencialmente puedan ser reubicados en otras dependencias, encargarse en otro empleo o se les pueda
comisionar para desempefiar cargos de libre nombramiento y remocién.

- Llevar registros de todas las actividades de bienestar y capacitacidn realizadas, y contar con informacion
sistematizada sobre nimero de asistentes y servidores que participaron en las actividades, incluyendo
familiares.

- Adoptar mediante acto administrativo el sistema de evaluacion del desempefio y los acuerdos de gestion.

- Facilitar el proceso de acuerdos de gestion implementando la normatividad vigente y haciendo las
capacitaciones correspondientes

- Llevar a cabo las labores de evaluacién de desempefio de conformidad con la normatividad vigente y llevar
los registros correspondientes, en sus respectivas fases.

- Establecer y hacer seguimiento a los planes de mejoramiento individual.

- Establecer mecanismos de evaluacion periddica del desempefio, diferentes a las obligatorias, en torno al

servicio al ciudadano.

Elaborar el Plan Institucional de Capacitacidn teniendo en cuenta los siguientes elementos:

o Diagnostico de necesidades de la entidad y de los gerentes publicos
o Solicitudes de los gerentes publicos
o Orientaciones de la alta direccion
o Oferta del sector Funcién Publica
= Desglosandolo en las fases de sensibilizacion, formulacion de los proyectos de
aprendizaje, consolidacién del diagndstico de necesidades de la entidad, programacion,
ejecucion, evaluacién de la eficacia.
= Incluyendo los siguientes temas: gestion del talento humano, integracion cultural,
planificacion, desarrollo territorial y nacional, relevancia internacional, Buen Gobierno,
contratacion publica, cultura organizacional, derechos humanos, gestion administrativa,
gestion de las tecnologias de la informacion, gestion documental, gestién financiera,
gobierno en linea, innovacion, participacion ciudadana, servicio al ciudadano,
sostenibilidad ambiental, derecho de acceso a la informacion.
- Desarrollar el programa de bilingtismo en la entidad.
- Elaborar el plan de bienestar e incentivos, teniendo en cuenta los siguientes elementos:
o Incentivos para los gerentes publicos

Equipos de trabajo (pecuniarios y no pecuniarios)

Empleados de carrera y de libre nombramiento y remocion (no pecuniarios)

Criterios del area de Talento Humano

Decisiones de la alta direccion

Diagnéstico de necesidades con base en un instrumento de recoleccion de informacion aplicado a

los servidores publicos de la entidad
= Incluyendo los siguientes temas: deportivos, recreativos y vacacionales, artisticos y

culturales, promocidén y prevencién de la salud, educacion en artes y artesanias,
promocion de programas de vivienda, clima laboral, cambio organizacional, adaptacion

O O O O O
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laboral, preparacién a los prepensionados para el retiro del servicio, cultura
organizacional, programas de incentivos, trabajo en equipo, educaciéon formal (primaria,
secundaria y media, superior)

- Ejecucidn completa del plan estratégico de talento humano.

- Desarrollar el programa de teletrabajo en la entidad.

- Desarrollar el programa de Estado Joven en la entidad.

- Desarrollar el programa de horarios flexibles en la entidad.

- Desarrollar el programa de entorno laboral saludable en la entidad.

- Desarrollar el programa de bilingtismo en la entidad.

- Divulgar e implementar el programa Servimos en la entidad.

- Celebrar el Dia Nacional del Servidor Publico: programar actividades de capacitacion y jornadas de reflexion
institucional dirigidas a fortalecer el sentido de pertenencia, la eficiencia, la adecuada prestacion del
servicio, los valores y la ética del servicio en lo publico y el buen gobierno. Asi mismo, adelantar actividades
que exalten la labor del servidor publico.

- Desarrollar el proceso de dotacion de vestido y calzado de labor.

- Incorporar al menos una buena practica en lo concerniente a los programas de Bienestar e Incentivos.

- Realizar las elecciones de los representantes de los empleados ante la comision de personal y conformar la
comision

- Realizar mediciones de clima laboral (al menos cada dos afios), y la correspondiente intervencion de
mejoramiento que permita corregir:

o El conocimiento de la orientacién organizacional

El estilo de direccién

La comunicaci6n e integracion

El trabajo en equipo

La capacidad profesional

o Elambiente fisico

- Negociar las condiciones de trabajo con sindicatos y asociaciones legalmente constituidas en el marco de la
normatividad vigente.

- Establecer las prioridades en las situaciones que atenten o lesionen la moralidad, incluyendo actividades
pedagogicas e informativas sobre temas asociados con la integridad, los deberes y las responsabilidades
en la funcion publica, generando un cambio cultural.

- Promover y mantener la participacion de los servidores en la evaluacion de la gestion (estratégica y
operativa) para la identificacion de oportunidades de mejora y el aporte de ideas innovadoras

- Promover ejercicios participativos para la identificacién de los valores y principios institucionales, su
conocimiento e interiorizacion por parte de los todos los servidores y garantizar su cumplimiento en el
gjercicio de sus funciones.

- Controlar la proporcién de contratistas con relacién a los servidores de planta.

- Implementar mecanismos para evaluar y desarrollar competencias directivas y gerenciales como liderazgo,
planeacién, toma de decisiones, direccion y desarrollo de personal y conocimiento del entorno, entre otros.

- Promocionar la rendicién de cuentas por parte de los gerentes (o directivos) publicos.

- Propiciar mecanismos que faciliten la gestion de los conflictos por parte de los gerentes, de manera que
tomen decisiones de forma objetiva y se eviten connotaciones negativas para la gestion.

- Desarrollar procesos de reclutamiento que garanticen una amplia concurrencia de candidatos idéneos para
el acceso a los empleos de naturaleza gerencial (o directivos).

- Implementar mecanismos o instrumentos para intervenir el desempefio de gerentes (o directivos) inferior a
lo esperado (igual o inferior a 75%), mediante un plan de mejoramiento.

O O O O
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- Brindar oportunidades para que los servidores publicos de carrera desempefien cargos gerenciales (o
directivos).

ii. Retiro

- Contar con cifras de retiro de servidores y su correspondiente analisis por modalidad de retiro.

- Realizar entrevistas de retiro para identificar las razones por las que los servidores se retiran de la entidad.

- Elaborar un informe acerca de las razones de retiro que genere insumos para el plan de prevision del
talento humano.

- Contar con programas de reconocimiento de la trayectoria laboral y agradecimiento por el servicio prestado
a los servidores que se desvinculan.

- Brindar apoyo sociolaboral y emocional a las personas que se desvinculan por pension, por reestructuracion
o por finalizacién del nombramiento en provisionalidad, de manera que se les facilite enfrentar el cambio,
mediante un Plan de Desvinculacion Asistida

- Contar con mecanismos para transferir el conocimiento de los servidores que se retiran de la entidad a
quienes contintan vinculados

BOX 6: Es crucial conocer y atender cada uno de los subcomponentes del
ciclo de vida del servidor publico para saber como planificar mejor la gestién.

Se recomienda seguir la secuencia de la caracterizacion aqui presentada.

d. Seguimiento y verificacién

El jefe de talento humano deberéa establecer mecanismos para hacer el seguimiento de estas actividades y verificar
que se hayan cumplido adecuadamente. Funcion Publica también desarrollara acciones de acompafiamiento,
asesoria y monitoreo, incluyendo la revision del FURAG II, para asegurar el cumplimiento de los propésitos
planteados.

6. Estrategia de implementacion de la politica de GETH para las entidades publicas

a. Planteamiento de la estrategia

Diferentes investigaciones y recomendaciones de organismos internacionales (OCDE, 2014 y BID, 2014) han
sugerido que Colombia debe orientar sus esfuerzos a crear un servicio civil més eficiente y efectivo, con visién a
futuro y con una perspectiva estratégica. Debe también consolidar una fuerza de trabajo capacitada, seleccionada
por méritos y adecuadamente recompensada y motivada, que cuente con un marco de gestién por desempefio claro,
riguroso y eficaz, y que tenga capacidad de ofrecer mejores resultados en términos de servicio publico para el pais y
sus ciudadanos.
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La experiencia de los paises de la OCDE muestra que la planeacion y gestién estratégica de la fuerza laboral son
cruciales para que un gobierno pueda garantizar que la fuerza laboral del sector publico es capaz de satisfacer las
necesidades cambiantes de las entidades publicas y de los ciudadanos, de una manera eficiente y eficaz. El sector
publico necesita gestionar sus recursos humanos de forma mas estratégica, para que las organizaciones puedan
alcanzar sus objetivos, y se cumplan las metas misionales del Estado.

En ese contexto, como se explicaba en capitulos anteriores, Colombia debe emprender acciones para avanzar en las
dos areas relevantes relacionadas con el empleo publico para impactar en la creacién de valor. Por un lado, en el
area de dimensionamiento de las personas, que se refiere a los temas institucionales de planificacion, organizacion y
gestion del empleo en los que el avance esta determinado por la creacidn e implementacién de politicas publicas
emanadas de las instituciones rectoras del empleo publico. Pero, de igual manera, es fundamental avanzar en el
area de comportamiento de las personas, que se refiere a los temas de capacitacion, desempefio, clima
organizacional, cambio cultural y compensacion. Estos temas se implementan y tienen impacto directamente en las
entidades publicas, y son los aspectos en los que este documento pretende enfocarse para apuntar hacia el
mejoramiento continuo, la estandarizacion de buenas préacticas y la gestion del conocimiento.

Para avanzar en todos estos aspectos, la Direccién de Empleo Publico ha disefiado una estrategia de
implementacién de la politica de GETH que, a través de la ejecucién de diferentes etapas, de manera articulada y
permanente, permitira a las entidades publicas generar mejoras importantes en el rendimiento y desarrollo de su
personal y, por ende, facilitara a las entidades el logro de sus objetivos misionales.

b. Objetivo general

Apoyar a las entidades publicas en la Gestion Estratégica del Talento Humano, orientandola hacia el mejoramiento
continuo y al logro de los objetivos institucionales a través del desarrollo, el reconocimiento, el bienestar y la
motivacion de los servidores publicos. Esto en el marco del objetivo del MIPG relacionado con el fortalecimiento del
liderazgo y el talento humano en las entidades publicas.

c. Objetivos especificos

Esta Estrategia comparte con el Modelo Integrado de Planeacién y Gestién los siguientes objetivos:

v" Fortalecer el liderazgo y el talento humano como motor de la generacién de resultados de las entidades
publicas.

v" Desarrollar una cultura organizacional fundamentada en el control, el seguimiento, la evaluacion, la gestion
del conocimiento, el mejoramiento continuo, la seguridad digital, la calidad y los principios de integridad y
legalidad.

v Identificar, difundir y replicar las mejores practicas de gestion publica (benchlearning).

v" Proporcionar informacién para la oportuna toma de decisiones que permita mejorar la gestion y el
desemperio de las entidades.

Adicionalmente, la estrategia en particular ha planteado los siguientes objetivos especificos:

v" Sensibilizar a las entidades publicas acerca de la importancia de enfocar de manera estratégica la gestion
del talento humano.
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v Describir las etapas de la Gestién Estratégica del Talento Humano y los beneficios de implementarlas de
manera articulada y permanente.

v’ Estandarizar los aspectos a tener en cuenta para la gestién del talento humano de las entidades publicas
colombianas, sin desconocer las variaciones que pueden presentarse de acuerdo con las capacidades
institucionales, especialmente en el nivel territorial, que puedan ameritar un enfoque diferencial.

v’ Establecer un instrumento de autodiagndstico que permita identificar el estado de la gestion del talento
humano en las entidades publicas en el marco del Modelo Integrado de Planeacién y Gestion.

v' Propiciar en las entidades publicas la identificacion de aspectos a mejorar y la generacién de estrategias
para el mejoramiento continuo de la gestién del talento humano a través de planes de accion.

v Determinar mecanismos para identificar los avances en la gestion estratégica del talento humano tanto a
nivel general y sectorial como por entidades, para poder generar atencion efectiva, personalizada y por
oferta desde la Direccion de Empleo Publico.

v Hacer monitoreo, seguimiento y evaluacion al estado de la Gestion Estratégica del Talento Humano en las
entidades publicas colombianas a través del FURAG Il.

v" Dotar a las entidades de herramientas para evaluar su Gestion Estratégica del Talento Humano y para
emprender acciones de mejora eficaces orientadas a la creacion de valor publico.

d. Principios base

La estrategia de GETH para las entidades publicas se basa en unos principios fundamentales para su éxito. Retoma
del Modelo Integrado de Planeacién y Gestion los siguientes:

v Orientacion a resultados: la estrategia apunta hacia el logro de resultados que se evidencien en la creacién
de valor publico: mayor productividad de los servidores publicos que genere bienestar a los ciudadanos y
mayor confianza de los colombianos en el Estado. En la medida en que los servidores publicos perciban
que estan siendo reconocidos, que tienen posibilidades de desarrollo, que se sienten motivados y que su
calidad de vida mejora, van a generar los resultados que de ellos se esperan.

v Articulacién interinstitucional: la estrategia pretende que las buenas practicas se multipliquen y que el
conocimiento obtenido en las entidades publicas se comparta y se extienda para obtener el maximo
beneficio. Las redes de jefes de talento humano y el liderazgo de la Direccién de Empleo Publico seran los
canalizadores de la articulacion.

v Excelencia y calidad: desde el accionar de cada servidor publico es necesario apuntar a hacer siempre las
cosas de la mejor manera posible, tanto en lo procedimental como en el servicio al ciudadano. La gestion
del talento humano debe generar productos y servicios confiables y eficaces en el mejoramiento de la
calidad de vida de los servidores publicos y en la productividad de la entidad.

v" Toma de decisiones basada en evidencia: cualquier decisién tomada por el area de talento humano debe
estar basada en evidencias que permitan predecir los resultados a obtener, y no en intuiciones o
percepciones. Buscar la objetividad es decisivo para el logro de resultados medibles y comparables.

v" Aprendizaje e innovacién: el propdsito fundamental de la Gestion Estratégica del Talento Humano es lograr
el maximo beneficio de las lecciones aprendidas y de la gestidn del conocimiento, asi como generar el
contexto propicio para el surgimiento de ideas innovadoras que fortalezcan el desarrollo de los servidores
publicos y potencien la productividad de las entidades.
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Adicionalmente la Estrategia plantea algunos principios que describimos a continuacion:

v Enaltecimiento del servidor publico: el principio fundamental es que cualquier intervenciéon que busque
mejorar los resultados debe estar basada en el desarrollo y el bienestar del servidor publico, pues sélo es
posible lograr los objetivos a partir del reconocimiento que el capital humano de las entidades es el factor
principal de éxito de cualquier institucidn.

v' Compromiso: la Gestion Estratégica del Talento Humano depende del esfuerzo, la determinacién y la
medicion que los responsables en cada entidad puedan desarrollar en las areas de talento humano. El
compromiso y la determinacién de quienes intervienen en su implementaciéon y su evaluacion es
fundamental para conseguir los objetivos propuestos.

v Acompafiamiento gradual: a partir de la determinacién de una linea de base sobre la que se planteen los
objetivos de mejora, la Direccién de Empleo Publico manifiesta su disposicién de apoyar y acompafar los
esfuerzos de mejoramiento continuo de las entidades. El propdsito es lograr, paulatinamente, que todas las
entidades alcancen niveles altos de madurez en la Gestion Estratégica del Talento Humano.

v’ Estandarizacién: la identificacién de buenas practicas, pero sobre todo, de los niveles reales en los que se
desarrolla la GETH, permitira llevar paulatinamente a todas las entidades a niveles similares de excelencia y
a que todos los lideres de estas areas tengan pardmetros claros de las précticas que deben aplicar y de las
metodologias que pueden incorporar para lograrlas.

v" Mejoramiento continuo: poseer estandares de calidad debe ser un proposito permanente en las entidades
publicas que deben tener en cuenta todos los niveles jerarquicos, y esto implica un proceso de
mejoramiento continuo que no tiene final. Debe buscarse siempre la excelencia y la innovacion que lleven a
las entidades a aumentar su competitividad y a desarrollar a su talento humano, orientando los esfuerzos a
satisfacer las necesidades y expectativas de los grupos de valor.

BOX 7: La estrategia de implementacién de la politica de Gestion Estratégica del Talento
Humano se fundamenta en los siguientes principios del Modelo de Planeacién y Gestion:
Orientacién a resultados, articulacion interinstitucional, excelencia y calidad, toma de
decisiones basadas en evidencia, aprendizaje e innovacién. Adicionalmente, se incluyen los
siguientes: enaltecimiento del servidor publico, compromiso, acompafiamiento gradual,

estandarizacién y mejoramiento continuo.

El Modelo Integrado de Planeacién y Gestion concibe al talento humano como el activo mas importante con el que
cuentan las organizaciones y, por tanto, como el gran factor critico de éxito para una buena gestion que logre
resultados que resuelvan las necesidades y problemas de los ciudadanos. Es por ello que el tema de Talento
Humano ocupa el centro del Modelo y es uno de los ejes principales que se deben gestionar para el adecuado
funcionamiento de las entidades publicas.
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La estrategia de implementacion de la politica de GETH, en ese contexto, se articula e integra al MIPG como la
metodologia que permitira mejorar el eje central del Modelo para propiciar el desarrollo y evolucién de todos los
temas que lo componen. El MIPG reconoce la vital importancia de los gerentes y directivos publicos para liderar el
dptimo desarrollo de las actividades y la ejecucidn de las metas que llevan al cumplimiento de los planes, programas
y proyectos. Por ello, para el Modelo se precisa que los gerentes y, en general, el equipo directivo, cuenten con las
competencias necesarias para conducir la entidad hacia los resultados esperados y dar solucidon efectiva a los
problemas, interpretar su entorno, tomar las mejores decisiones y desarrollar a la entidad.

De acuerdo con lo anterior, el propdsito fundamental de la politica de GETH en el Modelo esta orientado a
incrementar tanto la productividad del sector publico como la calidad de vida de los servidores publicos. Esto genera
resultados en términos de bienestar para los ciudadanos y de eficacia en la prestacion de los servicios del sector
publico.

En ese orden de ideas, la estrategia apunta a que las entidades publicas colombianas logren que el empleo publico
en Colombia sea atractivo, retador, motivante y competidor del sector privado, que genere las condiciones para
construir un sector competitivo, competente, verséatil, dinamico y satisfactor de las cambiantes necesidades y
expectativas del ciudadano. Esto requiere del compromiso permanente de los servidores publicos y, sobre todo, de
una alineacion con las politicas y directrices en cada una de las areas de talento humano para que haya un enfoque
claro y unificado que permita lograr los propositos planteados.

7. Descripcion de la Estrategia: Etapas

De acuerdo con lo aqui planteado, la Gestion Estratégica del Talento Humano (GETH) es fundamental para la
creacion de valor publico (Ver llustracion 19) y para orientar adecuadamente la consecucion de los resultados en las
entidades. Podemos entender la GETH como el conjunto de buenas précticas y acciones criticas que contribuyen al
cumplimiento de metas organizacionales a través de la atraccion, desarrollo y retencion del mejor talento humano
posible, liderado por el nivel estratégico de la organizacién y articulado con la planeacién institucional.

Esta concepcion implica que es necesario articular estratégicamente las diferentes funciones de la entidad, entre
ellas las relacionadas con Talento Humano, alineandolas con los objetivos misionales. Debe concebirse como un
proceso de planeacion a largo plazo del Talento Humano con base en la planeacion general en la que la Unidad de
Personal debe jugar un rol protagénico, inclusive en la formulaciéon de la mision y la vision de la entidad y en la
ejecucion de la GETH (Sanabria, 2015). La articulacion de la planeacion, estructurada en torno a valores publicos y
competencias, debera generar capacidades para crearle una ventaja competitiva a la entidad.

En un estudio adelantado por Deloitte Consulting DLP (2014)4, se encontr6 que las principales necesidades globales
en cuanto a Talento Humano, en el marco de una gestidén estratégica, son las de liderar y desarrollar
(empowerment), atraer y comprometer (engagement), y transformar y reinventar (people analytics) (Ver llustracion
25)

4 “Tendencias Globales del Capital Humano 2014: Comprometiendo a la fuerza laboral del siglo XXI”, Deloitte Consulting DLP, 2014
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llustracion 25: Necesidades Prioritarias en Talento Humano en el Siglo XXI
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Transformar y
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(Empowerment)

(People analytics)

Fuente: Deloitte Consulting DLP, 2014

En este contexto, las &reas de Talento Humano deben incorporar un nuevo rol estratégico en el que se disefien y
administren estos nuevos procesos para los servidores, enfocandose en que, més alla de trabajar, estan viviendo
una experiencia que debe ser enriquecedora para ellos para que puedan contribuir de manera comprometida al logro
de los resultados®. En ese orden de ideas, la GETH debe simplificar los procesos, ayudar a gestionar los flujos de
informacién en el trabajo y construir una cultura basada en el trabajo en equipo, el empoderamiento y la orientacién
hacia la innovacién; por lo que es necesario redisefiar casi todas las actividades, desde el reclutamiento hasta la
gestion del desempefio, pasando por el proceso de induccidn e incentivos.

BOX 8: El area de Talento Humano juega un rol protagdnico pues debe liderar y desarrollar (1),

atraer y comprometer (2), transformar y reinventar (3).

Estas conceptualizaciones se han considerado en el planteamiento que desde Funcién Publica se ha desarrollado
para proponer un Marco de la Politica de Empleo Publico que describa los resultados a obtener y los pilares en los
que se fundamenta (Ver llustracion 26).

5 Tendencias Globales del Capital Humano 2016: “La nueva organizacion: un disefio diferente”, Deloitte Consulting Press, 2016
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llustracion 26: Marco de la Politica de Empleo Publico
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Fuente: Funcion Publica, 2017

La politica de GETH se desarrolla en el marco general de la politica de Empleo Publico y se fundamenta en los
siguientes pilares: 1) el Mérito, como criterio esencial para la vinculacion y la permanencia en el servicio publico, 2)
las Competencias, como el eje a través del cual se articulan todos los procesos de talento humano, 3) el Desarrollo y
el Crecimiento, como elementos basicos para lograr que los servidores publicos aporten lo mejor de si en su trabajo
y se sientan participes y comprometidos con la entidad, 4) la Productividad, como la orientacion permanente hacia el
resultado, 5) la Gestion del Cambio, como la disposicién para adaptarse a situaciones nuevas y a entornos
cambiantes, asi como las estrategias implementadas para facilitar la adaptacion constante de entidades y servidores,
6) la Integridad, como los valores con los que deben contar todos los servidores publicos, y 7) el Didlogo y la
Concertacion, como condiciéon fundamental para buscar mecanismos y espacios de interaccién entre todos los
servidores publicos con el proposito de lograr acuerdos en beneficio de los actores involucrados como garantia para
obtener resultados dptimos.

Soportada en estos pilares, la politica de empleo publico apunta a lograr cuatro objetivos bésicos: 1) Servidores
publicos con un mayor nivel de bienestar, desarrollo y compromiso; 2) Mayor productividad del estado; 3) Incremento
en los niveles de confianza del ciudadano en el Estado y, por consiguiente; 4) Incremento en los indices de
satisfaccion de los grupos de interés con los servicios prestados por el Estado.

Para cumplir con estos objetivos se plantea un Modelo de Empleo Publico en el que, con base en un
direccionamiento estratégico macro, se identifican cuatro subcomponentes del proceso de Gestioén Estratégica del
Talento Humano (Ver llustracion 27)

Direccionamiento estratégico y planeacion institucional (ver Dimension 2 del MIPG)
Ingreso

Desarrollo

Retiro
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llustracion 27: Modelo de Empleo Publico

g @éé.\as juridicas y te’cniCas

Actores

Fuente: Funcion Publica, 2016

Las herramientas de implementacién de la politica de Gestion Estratégica del Talento Humano se basan en estos
subcomponentes, y los desglosan en categorias y actividades de gestion, articulando e integrando todos los
procesos que un area de Talento Humano desarrolla, de manera que al utilizarlos se pueda obtener un panorama
completo e integrado del estado de la GETH en la entidad. Esta vision se enmarca en el Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (v.2) en el que la Gestion del Talento Humano tiene un papel central (Ver llustracion 28):
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llustracion 28: Modelo Integrado de Planeacion y Gestion v.2
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Fuente: Funcién Publica, 2017
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En los siguientes diagramas se describen los subcomponentes, las categorias que contienen y las variables
agrupadas en los instrumentos de politica (Ver llustracién 29):

llustracion 29: Subcomponentes y categorias de la politica de GETH
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Fuente: Funcion Publica, 2016

BOX 9: Subcomponentes de la GETH y de la Matriz: 1. Direccionamiento

estratégico y planeacién institucional 2. Ingreso 3. Desarrollo 4. Retiro

a. Etapas de la implementacion de la politica

La Gestion Estratégica del Talento Humano —GETH- exige la alineacién de las practicas de talento humano con los
objetivos y proposito fundamental de la entidad. Para lograr una GETH se hace necesario vincular desde la
planeacién al talento humano, de manera que las areas de personal 0 quienes hagan sus veces puedan ejercer,
como se ha planteado, un rol estratégico en el desempefio de la organizacién, para lo que requieren del apoyo y
compromiso de la alta direccion. Con este proposito, es util que las entidades desarrollen las cinco etapas que se
describen a continuacion y que llevaran a implementar una Gestion Estratégica del Talento Humano eficaz y efectiva:

1. Disponer de Informacion:

Contar con la informacién oportuna y actualizada permitira tener insumos confiables para realizar una gestién que
realmente tenga un impacto en la productividad de los servidores y, por ende, en el bienestar de los ciudadanos. Es
fundamental disponer de la mayor cantidad de informacién posible de la entidad y de su talento humano:
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— Marco normativo, objetivo, mision, entorno, metas estratégicas, proyectos, entre otros, informacién que se obtiene
en desarrollo de la dimension de Direccionamiento Estratégico y Planeacion.

— Régimen laboral.

— Caracterizacion de los servidores: antigliedad, nivel educativo, edad, género, tipo de vinculacién, experiencia
laboral, entre otros.

— Caracterizacion de los empleos: planta de personal, perfiles de los empleos, manuales de funciones, naturaleza de
los empleos, vacantes, entre otros

2. Diagnosticar la Gestion Estratégica del Talento Humano:

Un paso fundamental para emprender acciones orientadas a fortalecer el liderazgo y el talento humano, es levantar
un diagndstico del estado en el que se encuentra la gestion estratégica del talento humano en la entidad. Para ello,
se utilizara una de las herramientas fundamentales de la politica: la Matriz de GETH, incorporada en el instrumento
de autodiagnostico de MIPG, que contiene un inventario de los requisitos que el area responsable debe cumplir para
ajustarse a los lineamientos de la politica. Con base en las variables alli contenidas, la entidad puede identificar las
fortalezas y los aspectos a mejorar en la GETH.

Cuando una entidad diligencie la mencionada matriz, obtendra una calificacién que le permitira ubicarse en alguno
de los tres niveles de madurez de la GETH:

— Basico Operativo: primer nivel, implica que se cumplen los requisitos basicos de la politica o inclusive que aun se
requiere gestion para cubrir estos requisitos

- Transformacién: segundo nivel, implica que la entidad adelanta una buena gestion estratégica del talento humano,
aunque tiene aun margen de evolucidn a través de la incorporacion de buenas practicas y el mejoramiento continuo
— Consolidacion: tercer nivel, significa que la entidad tiene un nivel 6ptimo en cuanto a la implementacién de la
politica de GETH vy, adicionalmente, cuenta con buenas practicas que podrian ser replicadas por otras entidades
publicas. En esta fase la GETH ya hace parte de la cultura organizacional

La Matriz GETH esta disefiada para que cada entidad analice las diferentes variables y se autocalifique en cada una
de ellas con un puntaje de 0 a 100 bajo los siguientes criterios (Ver llustracién 30):
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llustracion 30: Criterios de calificacion de la Matriz GETH

100
P Cosolidacion (81— 100)
80
60
Basico Operativo Alto (41 — 60)
40
Basico Operativo Medio (21 — 40)
20
Basico Operativo Bajo (0 — 20)
0

POLITICA TALENTO HUMANO

Fuente: Funcién Publica, 2017

Los resultados generales, y los de cada variable, categoria y subcomponente, seran automaticamente clasificados
en cinco niveles (el nivel Basico Operativo se divide en Alto, Medio y Bajo) que representan el estado de evolucion
de la GETH, de la siguiente manera (Ver llustracion 31):

llustracion 31: Niveles de Madurez de la Gestion Estratégica del Talento Humano

Consolidacion

Nivel donde la implementacion de
GETH se ha asentado como una
Tra n sfo m ac i 6 n buena practica: se encuentra al
méximo nivel de desarrollo para los
estandares propuestos, cumple un rol
estratégico, contribuyendo ala

B é S| co La implementacién de GETH ha avanzado consecucién de resultados. Los
pero requiere mejoras: Existe evidencia de servidores ven a la GETH como una
H acciones que impactan en el desempefio, oportunidad de desarrollo personal.
operatlvo pero aln existen brechas importantes. Ain

La entidad no ha instalado practicas falta posicionar el tema a nivel estratégico

de valor agregado en GETH. Se limita
a las directrices generales,
cumpliendo los aspectos formales de
la gestion.

Fuente: Funcion Publica, 2016

Carrera 6 No. 12-62, Bogota, D.C., Colombia e Teléfono: 7395656 e Fax: 7395657 e Linea gratuita 018000 917 770 @ %

Cadigo Postal: 111711. www.funcionpublica.gov.co e eva@funcionpublica.gov.co

Espacio Virtual de Asesoria

de la Funcién Pablica

45



http://www.funcionpublica.gov.co/
mailto:eva@funcionpublica.gov.co
http://www.funcionpublica.gov.co/eva
http://www.funcionpublica.gov.co/eva

@ FUNCIGN PUBLICA TODOS PORUN
- NUEVO PAIS

PAZ EQUIDAD EDUCACION

Ubicarse en cada una de los niveles tiene la siguiente interpretacién:

Basico Operativo (Alto, Medio y Bajo):

* Nivel de inicio de la GETH

»  Se divide en tres estados: el nivel Basico Operativo Alto (41-60/100), que implica un estado intermedio de la
gestion, el nivel Basico Operativo Medio (21-40/100) que implica un estado de alerta para la gestion, y el
nivel Basico Operativo Bajo (0-20/100), que implica un estado totalmente incipiente de la gestién.

» Implica que la entidad se encuentra en un proceso de instalacion de la gestion del talento humano y que
tiene mucho margen de mejora por delante

* Implica cumplir con los minimos exigidos por la normatividad o inclusive menos, en cuanto a la gestion de
las personas en la entidad.

*  Obtener una calificacion de 0 a 60/100 ubicara a la entidad en este nivel. La calificacién permitira identificar
tanto aquellos aspectos que requieren intervencion inmediata como aquellos que cumplen ajustadamente
con los requerimientos establecidos.

Transformacién:

* Nivel de desarrollo de la GETH

* Implica que la entidad se encuentra en un proceso de desarrollo de la GETH, en el que ya cuenta con
actividades de gestion implementadas, cumpliendo con la normatividad vigente y con algunos procesos
interesantes de gestién y manejo de personas.

* Implica también que a pesar de los avances, persisten oportunidades de mejora que requieren gestion para
lograr instalar practicas avanzadas en Talento Humano

*  Obtener una calificacion de 61/100 a 80/100 ubicara a la entidad en este nivel. La calificacion permitira
identificar tanto los aspectos que pueden convertirse en fortalezas como aquellos temas en los que se
requiere intervencion para desarrollarlos a un alto nivel.

Consolidacién:

* Nivel de excelencia de la GETH

* Implica que la implementacién de GETH se ha asentado como una buena practica

* Implica que la GETH se encuentra al mé&ximo nivel de desarrollo para los estandares propuestos y ha
logrado posicionarse en un rol estratégico, contribuyendo a la consecucion de resultados

* Implica que los servidores ven a la GETH como una oportunidad de desarrollo personal.

*  Obtener una calificacion de 81/100 a 100/100 permitira a la entidad ubicarse en este nivel. La calificacion
permitira identificar aquellos aspectos que pueden convertirse en buenas practicas replicables en otras
entidades.

El analisis de los resultados obtenidos permitira diagnosticar el estado actual de la GETH en la entidad, y de igual
manera posibilitara identificar las fortalezas, debilidades y aspectos a intervenir para que desde Funcion Publica se
puedan ofertar los servicios, el apoyo o la asesoria correspondientes para propiciar el crecimiento de la GETH en la
entidad.

BOX 10: La Matriz GETH permite ubicar a la entidad en una de los tres
niveles de madurez: Basico Operativo (Alto, Medio y Bajo), Transformacién y

Consolidacion.
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Al diligenciar la Matriz GETH, la entidad obtiene un resultado que le permite identificar los siguientes aspectos:

v' Estado actual de cada uno de los temas de talento humano

v Nivel de Madurez de la Gestién Estratégica del Talento Humano en la que se ubica la entidad

v’ Estado actual de las Rutas de Creacion de Valor y de cada una de las subrutas (ver Etapa 4: Implementar el
Plan de Accién)

v' Aspectos a priorizar para avanzar en la Gestion Estratégica del Talento Humano

Con base en esta informacién, detallada y desagregada, la entidad puede conocer su estado actual y determinar el
estado futuro en el que aspira a estar para iniciar los planes de accion correspondientes.

3. Elaborar el Plan de Accion

Una vez se establece una linea de base en la etapa de diagndstico, se debe disefiar un plan de accién que le
permita a la entidad lograr avanzar en los niveles de madurez de la Gestion Estratégica del Talento Humano. Para
esta etapa se ha disefiado un instrumento asociado a la Matriz GETH denominado “Formato Plan de Accion” (Ver
llustracion 32). En este formato se describen una serie de pasos para que las entidades, con base en el andlisis de
los resultados del diagndstico, establezcan los aspectos sobre los que van a priorizar la gestion para lograr acceder
al siguiente nivel de madurez. El formato es practico y se relaciona directamente con el diagndstico para que cada
jefe de talento humano pueda determinar la pertinencia y viabilidad de las acciones a seguir.

A partir de la linea de base, y de las diferentes aristas diagnésticas que la Matriz GETH arroja, la entidad puede
analizar la informacién y las variables a priorizar para disefiar un Plan de Accion que la conduzca del estado actual al
estado deseado. La Matriz establece una metodologia muy sencilla para determinar cuéles acciones podrian ser las
de mayor impacto para el mejoramiento de la gestion, pero es el anélisis técnico del Jefe de Talento Humano, con
base en la informacién recolectada en la Matriz, el que define y establece el Plan a desarrollar. La Direccion de
Empleo Publico estard siempre atenta a apoyar y orientar el proceso de definicion de planes de accién, siempre
teniendo en cuenta que es el criterio del Jefe de TH de cada entidad y su conocimiento los factores decisivos para
tomar las decisiones a lugar.
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llustracion 32: Plan de Accion generado con la Matriz GETH

FORMATO DE ASESORIA Y ACOMPANAMIENTO CON BASE EN EL AUTODIAGNOSTICO GENERADO
| Pasos ‘
Klombre de la Futa de Creacidn de W alor 5 6 7 8
£ON Menor puntaje
RUTA DE LA INFORMACION Mejoras a Implementar " .
" . N Evaluacion de la eficacia de
Wariables resuttantes Alternativas de mejora (Incluir plazo de la y -
. o las acciones implementadas
Concciendo el talento implementacion)
Subrutas con menores puntajes [magima tres]
| 8 i i ‘
. Fecalifique | hoja de e ‘
al nivel del mej huade
' * v -
o -
v —
o —
RESULTADOS RUTAS DE VALOR RUTAS FILTRO INICIO

Fuente: Funcién Publica, 2017

4. Implementar el Plan de Accion

Esta etapa consiste en la ejecuciéon del plan de accion de manera que se obtenga un impacto en la GETH. El
proposito es adelantar acciones que conduzcan al fortalecimiento de aquellos aspectos, en el ciclo de vida del
servidor publico (ingreso, desarrollo y retiro), que resultaron con bajo puntaje en el diagnéstico, siempre con el
objetivo de mejorar la GETH. Asi por ejemplo:

o Para el ingreso, se buscaran acciones que fortalezcan el cumplimiento del principio del mérito, garantizando
la provision oportuna y eficaz de los empleos de la entidad con el personal idoneo, independientemente de
su tipo de vinculacion.

o Para el desarrollo, se definiran acciones relacionadas con la capacitacion, el bienestar, los incentivos, la
seguridad y salud en el trabajo, y en general todas aquellas que apunten al mejoramiento de la
productividad y la satisfaccion del servidor publico con su trabajo y con la entidad.

o Para el retiro, la gestién estara dirigida a comprender las razones de la desercién del empleo publico para
que la entidad encuentre mecanismos para evitar la desvinculacién de personal calificado. Asi mismo, para
desarrollar programas de preparacion para el retiro del servicio o de readaptacion laboral del talento
humano desvinculado. La organizacién debe garantizar que el conocimiento adquirido por el servidor que se
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retira permanezca en la entidad, de acuerdo con la dimensién de Gestidn del Conocimiento e Innovacion del
MIPG.

La entidad dard inicio a la implementacién de las mejoras que haya definido, y que apuntaran a cerrar las brechas
que se hayan identificado en el autodiagnéstico. Sera importante establecer pardmetros objetivos para determinar la
eficacia de las acciones a implementar para garantizar el avance real en los aspectos identificados como debilidades.
La Direccion de Empleo Publico apoyara el proceso con orientaciones, conocimiento y eventualmente estrategias
para optimizar el impacto de las acciones tomadas. Una vez se implementen las medidas seleccionadas, es
importante volver a evaluar la Matriz GETH para establecer el nivel de avance obtenido versus el esperado.

La GETH puede enfocarse desde una perspectiva orientada directamente a la creacién de valor publico, con base en
algunas agrupaciones de factores que impactan directamente en la efectividad de la gestion. Estos caminos se han
denominado Rutas de Creacion de Valor, y son agrupaciones tematicas que, trabajadas en conjunto, permiten
impactar en aspectos puntuales y producir resultados eficaces para la GETH. Se puede plantear que una entidad
que implemente acciones efectivas en todas estas rutas habra estructurado un proceso eficaz y efectivo de Gestion
Estratégica del Talento Humano.

Rutas de Creacion de Valor

A continuacién se describen las rutas, las subrutas y su aporte como perspectiva diagnéstica y de intervencion (Ver
llustracion 33).

llustracion 33: Rutas de Creacion de Valor

La felicidad nos

hace productivos Liderando talento

Al servicio de los
civdadanos

La cultura de hacer
las cosas bien

Conaciendo el falento

Fuente: Funcién Publica, 2017
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1. Ruta de la Felicidad: la felicidad nos hace productivos

Multiples investigaciones evidencian que cuando el empleado es feliz en el trabajo tiende a ser mas productivo, pues
el bienestar que experimenta por contar con un entorno fisico adecuado, con equilibrio entre el trabajo y su vida
personal, con incentivos y con la posibilidad de innovar se refleja en la calidad y eficiencia de su produccién. Sin
embargo, no siempre los jefes y las entidades son conscientes de la importancia de propiciar las condiciones para
que el trabajador se sienta satisfecho. Como lo plantea Seppala (2016), “durante una ajetreada semana de trabajo, o
estando sumergido en un importante proyecto, resulta facil perder de vista lo que realmente impulsa el bienestar de
los empleados (parr. 5)”. Por esto es necesario que desde lo institucional se genere conciencia sobre la importancia
de la satisfaccion de los empleados, pues: “los mejores lideres son capaces de hacer una pausa y mantener un
toque humano en el entorno laboral al inspirar a los empleados, ser amables con ellos y animarles para que se
cuiden” (parr. 5) (Seppala, 2016). Es por esto que la primera ruta de creacion de valor se definié como la “Ruta de la
Felicidad”, y se compone de las siguientes subrutas:

- Ruta para mejorar el entorno fisico del trabajo para que todos se sientan a gusto en su puesto: el ambiente fisico,
las condiciones de salud y de seguridad deben propiciar un entorno sano y agradable para que el trabajador se
sienta comodo y en plenas facultades para dar el maximo de su rendimiento.

- Ruta para facilitar que las personas cuenten con el tiempo suficiente para tener una vida equilibrada: para poder
tener la atencion y la motivacion necesarias, el trabajador debe percibir que la entidad respeta y valora en su justa
medida las otras dimensiones de la vida del servidor. La entidad debe ser consciente que la persona necesita
esparcimiento, espacios y tiempos para poder realizar sus actividades particulares y sobre todo para compartir con
su familia, para su crecimiento personal o profesional, o inclusive para actividades de ocio. Si el trabajador siente que
la entidad respeta estos tiempos y espacios sentird mayor compromiso e interés por avanzar en el cumplimiento de
sus responsabilidades.

- Ruta para implementar incentivos basados en salario emocional: més alla de la retribucion salarial, el empleado
espera ser recompensado por su contribucion al logro de los objetivos de diversas maneras. Una palabra de
felicitacion o un evento publico en donde se reconozca su aporte 0 su tiempo de vinculacién pueden ser elementos
que contribuyan de manera importante a la motivacién y al compromiso de un servidor.

- Ruta para generar innovacién con pasion: las personas valoran mucho cuando sus ideas y aportes son escuchados
y adoptados por la entidad. La creatividad y la innovacién, mas en el entorno actual, son un insumo fundamental que
proviene del empleado motivado y comprometido con lo que hace. Por esto, desde Talento Humano deben
propiciarse todos los elementos que permitan que las ideas se expresen y que la innovacién surja.

Tematicas relacionadas con esta ruta: seguridad y salud en el trabajo,
clima organizacional, bienestar, promocién y prevencion de la salud,
Programa “Entorno laboral saludable”, Teletrabajo, ambiente fisico,
plan de bienestar, incentivos, Programa “Servimos”, horarios flexibles.
Induccion y reinduccion, movilidad, mejoramiento individual.
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2. Ruta del Crecimiento: liderando talento

El rol de los lideres es cada vez mas complejo y requiere tener claro que para poder lograr las metas
organizacionales es necesario contar con el compromiso de las personas. Para lograr ese compromiso, desde el
liderazgo se deben propiciar espacios de desarrollo y crecimiento. Es asi que “el aprendizaje y las oportunidades
profesionales son los principales impulsores de la disposicion de los empleados a recomendar su empresa como un
lugar de trabajo ideal a personas menores de 40 afios” (parr. 2) (Bersin, 2016)

A pesar de la importancia de este rol, no siempre los lideres apoyan y fomentan el crecimiento de las personas a su
cargo. Como lo afirman Harter y Adkins (2016):

Dado el preocupante estado actual del compromiso de los empleados en Estados Unidos, podria parecer que la
mayoria de los managers no estan creando entornos en los que los empleados se sientan motivados o ni siquiera
comodos. Una encuesta de Gallup realizada con la participacion de 7.272 adultos estadounidenses revelé que uno de
cada dos habia dejado el trabajo para alejarse de su manager y mejorar su calidad de vida en algin momento de su
carrera. Tener un mal manager a menudo representa un doble golpe: los empleados se sienten desgraciados en el
trabajo, y esa desdicha les persigue hasta casa, lo que agrava su nivel de estrés y afecta negativamente a su bienestar
en general (p. 1).

De la relevancia de estos aspectos surge la segunda ruta de creacion de valor, la Ruta del Crecimiento, que se
compone de las siguientes subrutas:

- Ruta para implementar una cultura del liderazgo, el trabajo en equipo y el reconocimiento: es necesario que los
lideres adquieran conciencia de su participacion en la formacién de su personal, asi como de la importancia que se
vinculen con la obtencion de resultados en equipo y con la motivacion constante de los servidores a través del
reconocimiento de sus logros y avances.

- Ruta para implementar una cultura de liderazgo orientado hacia el bienestar del talento orientado al logro: el lider
estd siempre enfocado en conseguir los objetivos que se ha propuesto para su gestion, pero no puede perder de
vista que el elemento fundamental para alcanzar las metas es el talento humano. El liderazgo y las orientaciones
deben estar enmarcadas y deben partir de que la gente vinculada a estas iniciativas se encuentre motivada y sienta
el bienestar necesario para concentrarse en su trabajo.

- Ruta para implementar un liderazgo basado en valores: el fundamento basico del liderazgo que apunta al
crecimiento, al desarrollo y al bienestar del equipo de trabajo debe ser la ética. El lider no solamente ensefia a través
de la formacién, sino principalmente a través de sus actuaciones y de su ejemplo.

- Ruta de formacién para capacitar servidores que saben lo que hacen: la formacion del lider debe asegurar que el
conocimiento se transmite de forma clara y asertiva para garantizar que la prestacién del servicio siempre se hace
bajo parametros de calidad. Un principio basico es que el servidor es competente para realizar sus actividades; y el
lider juega un papel clave en garantizar el cumplimiento y el desarrollo de esas competencias.

Teméticas relacionadas con esta ruta: capacitacion, gerencia publica,
desarrollo de competencias gerenciales, acuerdos de gestion, trabajo
en equipo, clima laboral, integridad, induccion y reinduccion, valores,
cultura organizacional, estilo de direccion, comunicacion e integracion,
revision de desempefio de los gerentes.
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3. Ruta del Servicio: al servicio de los ciudadanos

Uno de los objetivos fundamentales de cualquier intervencion en materia de talento humano es lograr que la atencién
al ciudadano mejore continuamente y los indices de satisfaccion crezcan. Como lo describe la OCDE (2016):

La calidad de las politicas publicas y de los servicios prestados por cualquier gobierno esta estrechamente vinculada a
la calidad de su servicio civil. La forma en que se gestiona el servicio civil — es decir, las funciones cruciales en la
gestion de los recursos humanos (GRH) como la planificacion, el reclutamiento y la seleccion, el desarrollo profesional,
y los incentivos para la profesionalizacion, entre otras — es critica para la atraccion, retencién y motivacion de personal
idéneo (p. 104).

Gestionar, entonces, los diferentes componentes del talento humano, debe conducir a que los indicadores de
mejoramiento del servicio al ciudadano sean cada vez mas positivos. Para ello, la intervencién debe involucrar
aspectos relacionados con el cambio cultural y con el bienestar y la motivacién de los servidores publicos. Esta ruta
se compone de las siguientes subrutas:

- Ruta para implementar una cultura basada en el servicio: el cambio cultural debe ser un objetivo permanente en las
entidades publicas, enfocado en el desarrollo y el bienestar de los servidores publicos, de manera que
paulatinamente se vaya avanzando hacia la generacion de convicciones en las personas y hacia la creacién de
mecanismos innovadores que permitan la satisfaccion de los ciudadanos

- Ruta para implementar una cultura basada en el logro y la generacién de bienestar: la cultura a la que se apunta no
puede dejar de centrarse en valores y en la orientacion a resultados, pero debe incluir como eje el bienestar de los
servidores para garantizar que el compromiso, la motivacién y el desarrollo estardn permanentemente presentes.

Tematicas relacionadas con esta ruta: capacitacion, bienestar,
incentivos, induccion y reinduccion, cultura organizacional, integridad,
rendicion de cuentas, evaluacion de desempefio, cambio cultural, e
integridad.

4. Ruta de la Calidad: la cultura de hacer las cosas bien

La satisfaccion del ciudadano con los servicios prestados por el Estado claramente esta determinada por la calidad
de los productos y servicios que se le ofrecen. Esto inevitablemente esta atado a que en la gestion estratégica del
talento humano se hagan revisiones periédicas y objetivas del desempefio de los procesos y de las personas. De alli
la importancia de la gestion del rendimiento, enmarcada en el contexto general de la GETH. Como lo plantea la
OCDE (2016):

La gestion del rendimiento consiste en la planificacidn, la motivacion y la evaluacién de las contribuciones del personal
al rendimiento del sector publico. Es una herramienta fundamental para mejorar el rendimiento de los servidores
publicos, identificar las brechas en habilidades y rendimiento y motivarlos. También es un componente clave para
instalar una cultura administrativa orientada al desempefio en las instituciones del sector publico. (p. 107)

En consecuencia, lograr la calidad y buscar que las personas siempre hagan las cosas bien implica trabajar en la

gestion del rendimiento enfocada en los valores y en la retroalimentacion constante y permanente en todas las vias
de comunicacién al interior y al exterior de la entidad. Esta ruta se compone de las siguientes subrutas:
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- Ruta para generar rutinas de trabajo basadas en “hacer siempre las cosas bien”: asi como es necesario dar linea y
establecer orientaciones por parte de los lideres, es fundamental establecer mecanismos de evaluacion del
rendimiento para verificar que lo planeado se haya cumplido de la manera previamente establecida. Es importante
garantizar que la calidad de los productos y servicios que ofrecen las entidades publicas se ajusta a las expectativas
de los ciudadanos y grupos de valor interesados.

- Ruta para generar una cultura de la calidad y la integridad: la evaluacién del desempefio y la verificacién del
cumplimiento de los requisitos debe ser un propésito integral de toda la entidad, que incluya componentes no sélo
propios de la fabricacion o prestacion del servicio, sino también elementos comportamentales para mantener bajo
revision las acciones de los servidores publicos, buscando que los valores sean un parametro en el que se
enmarquen siempre las actuaciones de las personas vinculadas con la administracion publica.

Tematicas relacionadas con esta ruta: evaluacion de desempefio,
acuerdos de gestion, cultura organizacional, integridad, analisis de
razones de retiro. Evaluacion de competencias, valores, gestién de
conflictos.

5. Ruta del Analisis de Datos: conociendo el talento

Tal como lo identifico la consultora Deloitte en su estudio de 2014 (Ver llustracion 25), uno de los aspectos méas
importantes a tener en cuenta para una gestion estratégica del talento humano es el relacionado con la
transformacién que se puede lograr a través de la recoleccion y analisis de toda la informacién posible sobre las
personas que componen la planta de personal de la entidad. Estos datos son un insumo fundamental para la toma
de decisiones, sin dejar de tener en cuenta que son los lideres los que aplican exitosamente lo que los algoritmos les
sugieren. Como lo afirma Garton (2017):

Aunque creemos firmemente que RRHH puede utilizar técnicas avanzadas y big data para identificar y desarrollar el
talento capaz de marcar la diferencia, el primer y mejor lugar para que RRHH se haga valer es asegurar que las
diferentes personas de una empresa estan distribuidas y organizadas de manera correcta asi como dirigidas por
mandos inspiradores (p. 1).

Es asi como conocer la mayor cantidad de informacién posible acerca del talento humano con el que se cuenta
permitira cada vez mas, gracias a la tecnologia actual, tomar decisiones y disefiar estrategias que permitan impactar
el desarrollo, el crecimiento y el bienestar de la gente, pues ofrecera informacion que orientara adecuadamente los
programas que realmente logren incidir de manera decisiva en el fortalecimiento de las competencias, de la
motivacion y del compromiso de los servidores publicos. Esta ruta se compone de la siguiente subruta:

- Ruta para entender a las personas a través del uso de los datos: es necesario avanzar hacia el desarrollo de
métodos de recoleccion de datos, hacia estrategias de actualizacién oportuna y confiable de la informacion y hacia
técnicas estadisticas de anélisis para poder cada vez mas contar con la informacidn que se requiere para la toma de
decisiones en relacion con el talento humano.

Tematicas relacionadas: planta de personal, caracterizacion del talento
humano, plan de vacantes, ley de cuotas, SIGEP.
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Identificacion y aporte diagnéstico de las Rutas de Creacién de Valor

Cuando una entidad diligencie la Matriz, en la forma como fue explicado en el aparte anterior, a la vez que se genera
automaticamente el diagnostico del nivel de madurez en la que se encuentra, el instrumento también arrojara una
hoja de resultados agrupados que se vera de la siguiente manera (Ver llustracion 34):

llustracion 34: Hoja de Resultados: Rutas de Creacion de Valor

RESULTADOS GESTION ESTRATEGICA DE TALENTO HUMANO

RUTAS DE CREACION DE VALOR

- Fiuta para mejorar el entarmno fsico del trabajo para que todos se sientan a
gUSlO en =y pUESlD

RUTA DE LA FELICIDAD - Fiuta para facilivar que las personas tengan el tempo suficiente paratener una

79 vida equilibrada: trabajo, ocio, Familia, estudio
La felicidad nos hace

productivos - Fiuka paraimplementar incentivos basados en salario emocional

- Fluka para generar innowacion con pasidn

67

- Fiuta paraimplementar una cultura de liderazgo preccupado por el bienestar del
talento a pesar de que estd orientado al logra i

- Fiuka paraimplementar una cultura del liderazgo, el trabajo en equipoy el
reconocimisento

RUTA DEL CRECIMIENTO

Liderando talento
- Fiuta paraimplementar un liderazgo basado en valores

- Futa de formacidn para capacitar servidores que saben lo que hacen

RUTA DEL SERVICIO

- Fiuka paraimplementar una cultura basada en el semvicio

Al slervi cio de los - Fluka para implementar una culturas basada en el lagro y la generacidn de
ciudadanos bienestar

RUTA DE LA CALIDAD

- Fiuka para generar rutinas de trabajo basadas en “hacer siempre las cozas bi

- Fluta para generar una cultura de la calidad y la integridad “

- Fiuta para entender a las personas a través deluzo de los datos

La cultura de hacer las
cosas bien

RUTA DEL
ANALISIS DE DATOS

I

Conociendo el talento

Fuente: Funcién Publica, 2017

Como se aprecia en la ilustracién, con el diligenciamiento de la Matriz cada ruta y cada subruta van generando un
puntaje acumulado (promedios simples con base 100) que le permitira a la entidad, sin tener que hacer procesos
adicionales, identificar los aspectos en los que posee fortalezas y debilidades. La Matriz permite la trazabilidad para
identificar cual combinacion de intervenciones en las diferentes variables permitird mejorar los puntajes en la o las
rutas que se hayan determinado. Asi por ejemplo, si en este caso (Ver llustracién 34) se requiere mejorar el puntaje
en la Ruta de Andlisis de Datos, en la hoja “Rutas Filtro” de la Matriz podran determinarse las variables que impactan
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en esa ruta en particular, para de esa manera poder planificar la intervencién a seguir, con miras a que en el
mediano plazo la Ruta del Servicio pueda encontrarse en el nivel de transformacién.

La Matriz también genera en forma automatica unos graficos comparativos para facilitar la identificacién y el analisis
de la informacion resultante (Ver llustracion 35):

llustracion 35: Graficos generados por la Matriz GETH sobre las Rutas de Creacion de Valor

80

60

40

20

0 - - ' Ruta del
Ruta de la Felicidad Ruta del Ruta del Servicio Ruta de la Calidad

Crecimiento Analisis de Datos

100

80 = 80

- 53 - 53
e =—5g == 5g

55 |T.08 =55 56 5
46 47
40
20
0

Entorno fisico Equilibrio Salario Innavacién Cultura de Bienestar del  Liderazgo en  Servidores que Cultura basada Cultura que  Hacersiempre Culturadela Entender alas
laboral-personal  emocional liderazgo talento valores sabenloque enelservicio generalogroy las cosas bien calidad y la personas a
hacen bignestar integridad través de los
datos

Fuente: Funcién Publica, 2017

De esta manera, gracias al instrumento y, por supuesto, con el acompafiamiento de Funcién Publica, la entidad
podra identificar los aspectos en los que puede fortalecer su Gestion Estratégica del Talento Humano, asi como
empezar a trabajar en esos puntos para avanzar en la madurez de sus resultados. Adicionalmente, los resultados
agrupados de todas las entidades permitiran ubicar a Colombia en cuanto a su avance en la implementacién de las
recomendaciones de la OCDE y el BID, asi como favorecera el monitoreo preliminar del avance del pais en el
posicionamiento en el indice de Desarrollo del Servicio Civil.

Cadigo Postal: 111711. www.funcionpublica.gov.co e eva@funcionpublica.gov.co

Carrera 6 No. 12-62, Bogota, D.C., Colombia e Teléfono: 7395656 e Fax: 7395657 e Linea gratuita 018000 917 770 @ M

Espacio Virtual de Asesoria

de la Funcién Pablica

55


http://www.funcionpublica.gov.co/
mailto:eva@funcionpublica.gov.co
http://www.funcionpublica.gov.co/eva
http://www.funcionpublica.gov.co/eva

TODOS PORUN
NUEVO PAIS

PAZ EQUIDAD EDUCACION

@ FUNCIGN PUBLICA

BOX 11: Rutas de Creacién de Valor: Felicidad, Crecimiento, Servicio, Calidad y
Andlisis de Datos

Como se ha mencionado en el desarrollo de la estrategia, a lo largo de todas las etapas el apoyo de la Direccién de
Empleo Publico estara siempre a la mano de las entidades cuando lo requieran. La DEP actuara, por una parte,
acompaniando el proceso de mejora y orientando acerca de las metodologias, estrategias o contenidos que puedan
ser relevantes para las entidades y que ayuden a consolidar las acciones de mejora. Por otro lado, la DEP recopilard
la informacion diagnostica de las entidades para identificar buenas practicas y apoyar el avance sectorial mediante la
multiplicacion del conocimiento y de la gestion técnica.

5. Evaluarla GETH

El responsable de talento humano debera establecer mecanismos para hacer el seguimiento de las actividades
implementadas con base en el Plan de Accién y verificar que se cumplan adecuadamente. En el formato de Plan de
Accién se incluye como uno de los pasos la revision de la eficacia de las acciones implementadas para analizar si
tuvieron el impacto esperado.

Ademas de este seguimiento, la gestion se evaluara a través del instrumento de politica disefiado para la verificacion
y la medicién de su evolucién: el FURAG II. Mediante este instrumento se evaluara, entre otros, el estado de la
GETH en la entidad, los resultados concretos, evidencias y el avance en los niveles de madurez, como una mirada
complementaria.

De esta manera, estaran articulados los instrumentos de la politica: la Matriz GETH como instrumento de
diagndstico, el formato Plan de Accién como herramienta para priorizar y enfocar la gestion; y el FURAG Il como
instrumento de evaluacion de la eficacia de la politica.

BOX 12: El modelo de intervencion estd compuesto por las siguientes
etapas:
e Disponer de Informacion
e Diagnosticar la Gestion Estratégica del Talento Humano
e Elaborar el Plan de Accion
e Implementar el Plan de Accion
o Rutas de Creacién de valor

e Evaluar la Gestion Estratégica del Talento Humano

BOX 13: El diagnostico a través de la matriz es fundamental para establecer
la linea base y asi ubicar en donde se encuentra la entidad de acuerdo a los
niveles y a los subcomponentes de cada nivel. Asi se podra disefiar un plan
de accién que se base en evidencias sobre el estado actual de la gestion

del talento humano de la entidad.
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b. Atributos de calidad de la politica

Los siguientes atributos de calidad permitiran constatar que las entidades han logrado la consolidacion de la
presente dimension:

Talento Humano:

Vinculado mediante el mérito, que responde a los perfiles y competencias definidos para atender las prioridades
estratégicas y satisfacer las necesidades de los grupos de valor.
Gestionado de acuerdo con las prioridades fijadas en la dimension de Direccionamiento Estratégico y Planeacion
del MIPG.
Vinculado de acuerdo con la naturaleza de los empleos, la normatividad que los regula y que responde a la
estructura éptima de la entidad.
Conocedor de las politicas institucionales, del direccionamiento estratégico y la planeacion, de los procesos de
operacion y de su rol fundamental dentro de la entidad.
Fortalecido en sus conocimientos y competencias, de acuerdo con las necesidades institucionales.
Comprometido a llevar a cabo sus funciones bajo atributos de calidad en busca de la mejora y la excelencia.
Con condiciones de salud y seguridad en el trabajo que preservan su bienestar y con minimos niveles de riesgos
materializados.
Con altos indices de productividad y cumplimiento de resultados.
Preparado fisica y emocionalmente para el retiro de la entidad por la culminacién de su ciclo laboral.
Equipo Directivo:

Enfocado tanto en el logro de resultados como en el desarrollo de las personas a su cargo.

Ejemplificando los valores del servicio publico con su actuacion diaria en ejercicio de sus funciones.

Que con su liderazgo lleva a la entidad al cumplimiento del propésito fundamental.
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