firtieulo de Revista de Administracion Publica del GLAP
Journal of Public Administration of LAGPA

ISSN Impreso: 2590- 6011 / ISSN Electrénico: 2590-5333 / volumen 3 nimero 4, 2019 / Paginas: 36-56

De la planeacion estratégica a la gestion efectiva modelos de liderazgo
e instituciones

From strategic planning to effective management -models of leadership and
institutions

Luz STELLA HERNANDEZ Ruiz', NicoLAs DEVIA BUITRAGO?

Clasificacion COLCIENCIAS-PUBLINDEX: Articulo de Reflexion
Recibido: 14/05/2019
Revisado: 04/06/2019
Aceptado: 12/06/2019

Resumen

El presente articulo se cimenta en la definicion: modelos funcionales y practicos que proyectan ser la base fundamental
para lograr que la planeacion estratégica estructurada de lo macro a lo micro, alineada desde los lineamientos mundiales
definidos a través de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, la planeacion de los gobiernos y las instituciones, se mate-
rialice en una gestion con resultados, partiendo de dos aspectos fundamentales y columnas vertebrales para garantizar
el éxito, como son el lider y sus equipos y la eficiencia institucional. Para el lider se presenta el Modelo de Liderazgo
Estratégico Integral MOLEI, que surge como un modelo de liderazgo apropiado desde la experiencia gerencial colom-
biana, enfocado especialmente desde los desafios que debe afrontar el lider como actor principal e impulsor del cambio
al interior de las instituciones y de los gobiernos, responsable de la transformacion, visionar el futuro para planear el
presente, logrando efectivamente el cumplimiento de los objetivos. Para la institucion se presenta el Modelo Integral de
Planeacion y Gestidn, que se reglamenté en Colombia y surge como un marco de referencia para dirigir, planear, ejecutar,
hacer seguimiento, evaluar y controlar la gestion de las entidades y organismos publicos, con el fin de generar resultados
que atiendan los planes de desarrollo que se encuentran articulados con los Objetivos de Desarrollo Sostenible como
base fundamental de la planificacién estratégica global para resolver las necesidades y problemas de los ciudadanos,
con integridad y calidad en el servicio.

Palabras clave: Planeacion, Liderazgo, Lider, Instituciones.
Abstract

This article is based on the definition of functional and practical models that project to be the fundamental basis to achie-
ve structured strategic planning. Aligned both from a macro to micro-levels —and to the global guidelines defined by the
Sustainable Development Goals-, the planning of governments and institutions is materialized in a management with
results based on two fundamental backbone aspects: the leader with its teams and the institutional efficiency. The Integral
Strategic Leadership Model emerges as a proposal for the leader based on the Colombian managerial experience. It is
focused upon the challenges that a leader must face as the main actor and driver of change within institutions and gover-
nments by being responsible for transformation; strategically marking the road and envision the future in order to plan the
present and thus effectively achieve the fulfillment of the objectives. The Integral Planning and Management Model, which
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was regulated in Colombia, emerges as a frame of refe-
rence for directing, planning, executing, monitoring, eva-
luating and controlling the management of public entities
and organizations. This is aimed at generating results that
address the development plans that are articulated within
the Sustainable Development Goals as a fundamental ba-
sis of global strategic planning in order to solve the needs
and problems of citizens with integrity and quality in the
service.

Keywords: Planning, Leadership, Leader, Institutions.

Introduccion

El presente articulo se cimenta en la presen-
tacion de modelos funcionales y practicos que
proyecten ser la base fundamental para lograr
que la planeacion estratégica estructurada de lo
macro a lo micro se materialice en una gestion
con resultados partiendo de dos aspectos fun-
damentales como son (i) el lider, sus equipos y
(ii) la eficiencia institucional. La planeacion es-
tratégica se plantea con una vision integral que
permite alinear y articular los grandes desafios
mundiales proyectados en los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible, con los desafios nacionales,
institucionales y personales de forma tal que la
gjecucion garantice que se atienden los objeti-
vos planteados desde los diferentes niveles. Para
la materializacion de esta planeacion y el logro
una gestion con resultados se plantean modelos
como referentes que aborden los dos elementos o
actores principales responsables de hacer que los
objetivos se cumplan y que son la columna ver-
tebral en este propdsito como son los lideres con
sus equipos de trabajo y las instituciones.

El siguiente texto constituye un analisis re-
flexivo abordado desde el Modelo de Lideraz-
go Estratégico Integral y el Modelo Integral de
Planeacion y Gestion, como instrumentos dina-
mizadores para el cumplimiento de los objeti-
vos, apropiados desde vision de a) el lider, como
un sujeto impulsor del cambio al interior de las
instituciones y los gobierno, con capacidad de
apropiarse de competencias, conocimientos, he-
rramientas, estrategias, aptitudes de adaptacion
oportuna a nuevos entornos, vision trascenden-
tal e innovadora, que proyecte la realizacion de
una gestion exitosa, con triunfos tempranos, re-
sultados efectivos, decisiones oportunas y visio-
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nes prospectivas, un actor capaz y responsable
de la transformacion, de propiciar estratégica-
mente el rumbo con la intencion de mantenerse
siempre a la vanguardia y; b) la institucion como
instrumento de materializacion de la gestion y
la definicion de vision de futuro mediante la im-
plementacion de buenas practicas para el logro
de una adecuada planificacion, ejecucion, segui-
miento, evaluacion y control del que hacer de las
mismas, aplicado a través del Modelo Integral
de Planeacion y Gestion mayormente conocido
como MIPG.

En relacion con el lider como ya se ha enun-
ciado se presenta el Modelo de Liderazgo Es-
tratégico Integral, que esta estructurado en tres
componentes y nueve elementos, permitiendo
a partir de su ejecucion, revolucionar, innovar
y llevar a la vanguardia el liderazgo institucio-
nal con calidad de vida integral el cual ha sido
elaborado con base en conocimientos técnicos,
practicos y La aplicabilidad progresiva durante
mas de 30 afios de experiencia. La aplicacion del
Modelo permite desarrollar factores, persona-
les e institucionales de manera sistematica que
confluyen y logren mayor impacto a la hora de
planificar, gestionar y desarrollar los objetivos
institucionales, a la luz del impulso de los Obje-
tivos de Desarrollo Sostenible. Surge como una
propuesta practica y sistematica en respuesta a
los desafios vanguardistas, enfocado desde el li-
derazgo, especialmente desde los retos que debe
afrontar el lider como actor principal e impulsor
del cambio al interior de las instituciones y de
los gobiernos, responsable de la transformacion,
de trazar estratégicamente el camino, en el que
el protagonista debe apropiarse de una vision
trascendental e innovadora en la que disponga
de competencias, conocimientos, herramientas,
estrategias, que contribuyan al desarrollo de la
gestion, de ello depende la adaptacion oportuna
a los nuevos entornos como el visionar el futuro
para planear el presente, y asi lograr de mane-
ra efectiva la materializacion de los objetivos. A
lo largo del tiempo uno de las conclusiones con
mayor acierto al interior de la academia demues-
tra que la curva de aprendizaje de los lideres en
las instituciones es prolongada en relacién con
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el periodo del ejercicio del cargo, los desafios,
asi como los riesgos y resultados que la gestion
demanda. El tiempo significa una limitante para
identificar las obligaciones institucionales, se-
leccionar, articular y consolidar los equipos de
trabajo de alto impacto, asignar las actividades
de forma acertada, realizar un adecuado y opor-
tuno seguimiento y generar una vision estratégi-
ca de largo plazo, lo que en muchos casos conlle-
va a operar sin una adecuada planificacion con
impacto en resultados que por lo general se tor-
nan deficientes, ante cualquier riesgo institucio-
nal o personal. Este propdsito demanda al lider
una formacién académica personal, profesional
y técnica permanente, contar con equipos de alto
rendimiento, personas comprometidas de todos
los niveles al interior de las instituciones y los
gobiernos, herramientas practicas que faciliten
obtener informacion, seleccionarla, clasificarla,
analizarla, asi como gestionar e interpretar los
resultados que de ella deriven, de suerte que re-
sulten util al lider como a la gestion , desde una
misma base conceptual que garantice su alinea-
cion donde los resultados institucionales sean la
sumatoria real de los resultados individuales.
Por su parte a los modelos de desarrollo Ins-
titucional se cuenta con el Modelo Integral de
Planeacion y Gestion, en él se apropian los ins-
trumentos y herramientas necesarias para cum-
plir con las metas, lograr la calidad de la gestion
y la satisfaccion de la comunidad como de los
usuarios, el MIPG se encuentra definido y regla-
mentado en Colombia y surge como un marco
de referencia para dirigir, planear, ejecutar, ha-
cer seguimiento, evaluar y controlar la gestion
de las entidades y organismos publicos, con el
fin de generar resultados que atiendan los dife-
rentes niveles de la planeacion desde lo macro
como son los Planes de Desarrollo y Programas
de Gobierno que se encuentran articulados con
los Objetivos de Desarrollo Sostenible como
base fundamental de la planificacion estratégi-
ca global para resolver las necesidades y proble-
mas de los ciudadanos, con integridad y calidad
en el servicio, hasta lo micro como son los ob-
jetivos propios de cada institucion. Este mode-
lo focaliza su atencion en las organizaciones y

sus servidores publicos, especificamente en las
practicas y procesos que adelantan para trans-
formar insumos en resultados y en generar im-
pactos, es decir, su foco es tanto la gestion y el
desempefio organizacional como la satisfaccion
de los intereses generales de la sociedad (garan-
tizar los derechos, resolver problemas sociales,
satisfacer una necesidad de la sociedad, imple-
mentar programas concretos, entre otros). Aten-
der su propdsito fundamental es la esencia del
trabajo de una entidad, lo que la debe llevar a
generar un mejor bienestar general de la pobla-
cion, esto es, aportar en la creacion de valor pa-
blico. El modelo se definié buscando beneficios
como: Mayor productividad organizacional, En-
tidades publicas inteligentes, agiles y flexibles,
Mayor bienestar social, Entidades transparentes,
Servidores integros, Ciudadanos corresponsa-
bles e Igualdad. MIPG opera a través de la pues-
ta en marcha de siete (7) dimensiones, asi como
la aplicacion del ciclo de gestion PHVA (Planear
— Hacer — Verificar — Actuar), adicionalmente,
incluye elementos propios de una gestion publi-
ca moderna y democratica: La informacion, la
comunicacion, la gestion del conocimiento y la
innovacion. El Control Interno se integra, a tra-
vés del MECI, como una de las dimensiones del
Modelo, constituyéndose en el factor fundamen-
tal para garantizar de manera razonable el cum-
plimiento de los objetivos institucionales. Este
articulo, mas alla de constituir un sinniimero de
argumentos, pretende motivar al lector para que
constituya un referente analitico a seguir y una
fuente de reflexion y analisis propositivo a una
nueva mirada de liderazgo estratégico integral
efectiva y a un modelo de gestion institucional
que garanticen pasar de una planeacion estraté-
gica a una gestion con resultados.

Marco Teoérico

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible

Macro Objetivos

En 1973 El Club de Roma publicé un libro
llamado “Los limites del crecimiento”, el cual



afirma que para que el crecimiento econdmico
sea posible debe realizarse de manera continua e
ilimitada, lo cual en algun punto llevaria al ago-
tamiento de recursos, afectando la supervivencia
de generaciones futuras. En tal caso es de vital
importancia partir de este hecho, puesto que este
permite que mas adelante aparezcan nuevas ini-
ciativas, consolidadas en los Objetivos de De-
sarrollo del Milenio (ODM) para el afio 2000,
en donde los miembros de Naciones Unidas fi-
jan ocho propdsitos que los comprometen entre
otros a reducir la pobreza extrema con un limite
de tiempo establecido para el afio 2015. Sin em-
bargo, para 2015 los lideres del mundo vuelven
a reunirse con la finalidad de evaluar los resulta-
dos de esta iniciativa y terminan por evidenciar
que la naturaleza de estos ocho objetivos era muy
general y abarcaban multiples problematicas que
no permitian tomar acciones claras al respecto.
Es asi como en el mismo afio por iniciativa de la
Cancilleria de Colombia (Cancilleria Colombia,
2015) en cabeza de Claudia Vasquez se acogen
los nuevos Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). “Un llamado universal a la adopcion de
medidas para poner fin a la pobreza, proteger el
planeta y garantizar que todas las personas go-
cen de paz y prosperidad” (PNUD, 2015), a los
que se suscriben todos los paises pertenecientes
a Naciones Unidas. Bajo esta coyuntura, los pai-
ses se comprometen con la agenda global 2030,
la cual consta de 17 objetivos y 169 metas que
deben posicionarse de manera transversal en la
agenda de cada nacion. Colombia al ser precur-
sor de esta agenda ha tenido un mayor compro-
miso por el cumplimiento de ésta, tanto a nivel
nacional como territorial, esto se puede ver ma-
terializado con el Decreto 280 de 2015, el cual
crea la Comision Interinstitucional de Alto Ni-
vel ODS, teniendo por objetivo el seguimiento
continuo a la implementacion de los ODS en las
politicas publicas de cada sector (PNUD, 2017).
Colombia se ha sumado a esta iniciativa de ma-
nera evidente, pues para julio de 2018 ante la
oportunidad de demostrar los avances en la im-
plementacion nacional de la agenda 2030 y los
objetivos de desarrollo en el Foro Politico de Alto
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Nivel, el pais se postula de manera voluntaria
para demostrar los avances en el pais. El infor-
me resultante de este Foro, evidencia que el sec-
tor privado y las organizaciones de la sociedad
civil, han sido quienes han liderado y han dado
mayores avances en lo que respecta a la narrati-
va de la Agenda 2030. Sin embargo, de manera
transparente el informe establece que Colombia
cuenta con multiples barreras que no permiten
la implementacion adecuada de los ODS en el
Plan Nacional de Desarrollo y es consciente de
que los proximos gobiernos deben cumplir con
estos objetivos sin importar el plan de gobierno.
Actualmente, este es un proceso que sigue en la
agenda politica del pais sin importar el gobierno
de turno. Colombia en el nuevo Plan Nacional
de Desarrollo “Pacto por Colombia, Pacto por la
equidad” incluye en las metas por sectores los
Objetivos de Desarrollo Sostenible que se abor-
dan por iniciativa, logrando asi una coordina-
cion adecuada entre la agenda de gobierno y la
agenda 2030, enfocando a los ODS como linea-
mientos basicos para la implementacion de cada
iniciativa del Plan. (Departamento Nacional de
Planeacion Sinergia, 2017).

Finalmente, uno de los mayores retos a los
que se enfrenta el pais es la implementacion de
los ODS a nivel territorial, para lo cual el infor-
me Inclusion de los Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible en los Planes de Desarrollo Territoriales
2016/2019 menciona que:

“en términos de la incorporacion de los ODS en
el total de los 63 PDT analizados (32 departamen-
tales y 31 de ciudades capitales), se destaca la in-
clusion, en el 100 % de los mismos, de los ODS
relacionados con un servicio social como la edu-
cacion (ODS 4) asi como con la paz, justicia e ins-
tituciones solidas (ODS 16). Asi mismo, se desta-
ca la asociacion, en la mayoria de los PDT, de los
ODS asociados con la salud y el bienestar (ODS 3),
el trabajo decente y crecimiento economico (ODS
8), la configuracion de ciudades y comunidades
sostenibles y resilientes (ODS 11), agua limpia y
saneamiento basico (ODS 6) y la industria, inno-
vacion e infraestructura (ODS 9)” WWF, The Na-
ture Conservancy, Cepei Red de Ciudades Como
Vamos (2018).

Lo cual permite establecer que la implemen-
tacion de los objetivos en territorio cada vez esta
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tomando mayor fuerza, sin desconocer los gran-
des retos que aun existen y que reciben los nue-
vos gobiernos.

La importancia del territorio, un
factor fundamental a la hora de
materializar los ODS

El territorio juega un papel fundamental en
cuanto a la construccion de escenarios que ar-
ticulados permiten la construccion de socieda-
des a partir del cumplimiento de metas globales
materializadas en los Objetivos de Desarrollo
sostenible proyectados al afio 2030, adoptados
en Colombia mediante decreto N° 280 de la Pre-
sidencia de la Republica del Colombia el 18 de
febrero de 2015, para el efectivo cumplimiento
e implementacion de los ODS para el afio 2030,
los ODS se encuentran estructurados en 17 ob-
jetivos dentro de los que entre otros se halla la
erradicacion de la pobreza, el aseguramiento de
la educacion inclusiva de calidad y equitativa, la
promocion de las oportunidades de aprendizaje
permanente para todos, el crecimiento economi-
co sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo
pleno y productivo y el trabajo decente para to-
dos, asi como reduccion de la desigualdad dentro

y entre los paises.

En tanto, el desarrollo sostenible se define en pri-
mer lugar desde el concepto Cepalino de desarro-
llo, que combina la idea de progreso productivo
generalizado y persistente junto con la mejora
transversal de las condiciones de vida. (...)” (Cen-
tro Latinoamericano y Caribeflo de Demografia
(CELADE) - Division de Poblacion de la CEPAL,
2011, p. 10), aunque el desarrollo sostenible terri-
torial ha sido abordado por diversos autores y en-
tidades, quienes se han encargado de definir va-
rios conceptos relacionados con el tema, ademas
de ser utilizado como fuente conceptual a partir
de la creacion de politicas publicas, programas y
proyectos, los cuales se aplican o se han aplica-
do en diferentes escenarios de la vida politica y
administrativa; tanto en el ambito regional, como
nacional y global, no deja de considerarse un con-
cepto de mayor importancia en el ambito global
como territorial, pues de su aplicabilidad depende
en gran parte que los objetivos de Desarrollo sos-
tenible propuestos en la nueva agenda global para
el afio 2030, logren cumplirse.

El escenario actual social al interior de las
naciones latinoamericanas estd caracterizado
por procesos de fuerte impacto territorial como
la globalizacién econémica, cultural y tecnologi-
ca, la conformacion de nuevos espacios integra-
dos para el desarrollo y la creciente urbanizacion
de las sociedades modernas Alvarez (2010). El
mundo globalizado se mueve hacia una vision
diferente relacionada con el territorio, y espe-
cificamente al desarrollo territorial. Tanto las
estrategias de desarrollo, como las politicas de
reequilibrio territorial predominantes duran-
te décadas en “(...) América Latina, han estado
sustentadas en el paradigma del desarrollo po-
larizado, propio del industrialismo sustitutivo,
donde la organizacion productiva respondia a
un esquema institucional centralista, regido por
un crecimiento nacional planificado desde el go-
bierno nacional” (CEPAL, 2009), elemento que
fortalece considerablemente nuestra vision tras-
cendental de desarrollo a partir de la aplicabi-
lidad practica de modelos institucionalizados.
Con relacion a lo anterior, la importancia de las
regiones y los territorios, radica en el hecho de
que sobre estos factores es que se implementan
las diversas politicas publicas que se crean por la
institucionalidad, politicas que contienen dentro
de si, programas, los cuales a la vez tienen pro-
yectos especificos, dados para una comunidad
determinada en un lugar también determinado.
El concepto de competitividad estd presente en
el actual debate sobre temas tan diversos como
el desarrollo econdmico, la administracion de
empresas, la apertura comercial, los tratados de
libre comercio, las reformas de la educacion, etc.
Con ello se generan definiciones tan distintas,
como instituciones y analistas se dedican a su
estudio. Si se quisiera buscar un comin denomi-
nador para las diferentes concepciones sobre la
materia, podria afirmarse que la competitividad
estéd referida a la capacidad que tienen los paises
o territorios para generar, en forma sostenida, ri-
queza en el entorno de un mundo globalizado.
En la terminologia habitual de la economia, la
competitividad equivale a lograr “crecimiento
econdmico sostenido en una economia abierta”



(Moncayo, 2001, p. 55). Aun cuando el desa-
rrollo tematico es abundante, existe una vision
bastante extendida en el sentido de entender la
competitividad como una relacion compleja, de
multiples variables que la determinan, ademas,
estas variables estarian en distintos niveles. En-
tre estos se puede encontrar la politica economi-
ca en todas sus variantes, los factores culturales
y de organizacion politica, las politicas de largo
plazo como infraestructura, educacion, tecnolo-
gia, entre otras, asi como también las practicas
empresariales, en términos de la gestion de re-
cursos humanos, innovacion, cooperacion, etc.
La interaccion de estos niveles y variables deter-
minaria la competitividad de un territorio deter-
minado, de ahi la importancia de determinar la
diversidad y complejidad y a su vez convertirla
en sistemas unificados de alto impacto sobre los
que se requiere avanzar.

Del paradigma global hacia la
gerencia territorial efectiva,
apropiacioén de la tecnologia y el
territorio

La globalizacion reconstituye los aspectos
productivos, geograficos, politicos y sociocul-
turales en una dimension que transforma el es-
cenario de actuacion de los diferentes espacios
territoriales elemento que hace mayormente
compleja la asimilacion y conceptualizacion de
los mismos, pues las dindmicas asi como los
conceptos que giran en torno a la planeacioén
como al territorio, no son ni la sombra de lo que
fueron hace 50 anos, “la sociedad se encuentra
en un nuevo paradigma tecnologico, a partir del
desarrollo de las técnicas de la informacién, que
trae aparejado modificaciones en los procesos
urbano-regionales de organizacién” (Castells,
1996, p. 43), esta sociedad se ha desarrollado de
manera acelerada en el ltimo siglo facilitando
al menos desde el punto de vista de la comuni-
cacion las relaciones humanas, pero dificultan-
do ampliamente las relaciones interpersonales,
como de culturalidad, y generando tendencias
de mono globalizacion sobre regiones personas
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y costumbres. La sociedad contempordnea se
encuentra inmersa en una evolucion que confie-
re a las comunicaciones y a sus técnicas un papel
clave. Las nuevas tecnologias de comunicacioén
han creado un universo particular; una relacion
espacio-tiempo diferente, que afecta de mane-
ra decisiva a los vinculos establecidos entre el
hombre y su entorno fisico cultural. Como sos-
tiene Boisier, las denominadas megas tendencias
“globalizadoras” unidas a los cambios politicos
mundiales contenidas en la unipolaridad politi-
ca y multipolaridad econdémica y comercial, y a
las propensiones ‘“descentralizadoras” (revolu-
cion cientifica y tecnoldgica, reforma del Estado,
demandas autondémicas de la sociedad civil, pri-
vatizacion y desregulacion), generan una nueva
geografia del poder. (Boisier, 1994); Universos
separados en cuanto a la economia, la politica, el
idioma, pero tendientes todos a alcanzar los mis-
mos objetivos que se consideran fundamentales
para mejorar las condiciones y calidad de habita-
bilidad en el planeta que incluso logren asegurar
la subsistencia de la especie humana, es lo que
en definitiva dificulta generar un concepto uni-
sono, y plural sobre el territorio.

Discusiones

Modelos de liderazgo

Modelo Integral de Planeacion y Gestion MIPG

Con el propdsito de que estos objetivos pue-
dan materializarse y lograr resultados se hace ne-
cesario que cada pais los apropie a través de ins-
trumentos de planificacién nacional. En el caso
de Colombia el DNP ha generado lineamientos
y directrices para el desarrollo de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible a través de metas en
base a las 170 propuestas por la ONU, los cuales
se encuentran documentados en el Plan Nacio-
nal de Desarrollo, Carta de Navegacion de los
gobiernos cuatrienales a la luz de la Institucio-
nalidad Colombiana de los que se desprenden a
su vez los Programas de Gobierno, para Depar-
tamentos y Municipios a la luz de la estructura
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orgénica nacional Colombiana, con base en estos
lineamientos cada institucion dependiente de las
antes citadas, debe definir dentro de sus planes
estratégicos y de accion las actividades a desa-
rrollar para dar cumplimiento a los objetivos,
particulares, generales y globales.

Para que estos compromisos se puedan mate-
rializar y hacerlos realidad y en concordancia de
las tendencias mundiales como la OCDE y na-
cionales como el MIPG, se hace necesario tener
en cuenta que:

En Colombia se establecio el modelo integra-
do de planeacion y gestion como un marco de
referencia para dirigir, planear, ejecutar, hacer
seguimiento, evaluar y controlar la gestion de
las entidades y organismos publicos, con el fin
de generar resultados que atiendan los planes de
desarrollo y resuelvan las necesidades y proble-
mas de los ciudadanos, con integridad y calidad
en el servicio.

* El Modelo (MIPG) focaliza su atencién
en las organizaciones y sus servidores pu-
blicos, especificamente en las practicas
y procesos que adelantan para transfor-
mar insumos en resultados y en generar
los impactos, es decir, su foco es tanto
la gestion y el desempeio organizacio-
nal como la satisfaccion de los intereses
generales de la sociedad (garantizar los
derechos, resolver problemas sociales,
satisfacer una necesidad de la sociedad,
implementar programas concretos, entre
otros). Atender su proposito fundamental
es la esencia del trabajo de una entidad,
lo que la debe llevar a generar un mejor
bienestar general de la poblacion, esto es,
aportar en la creacion de valor publico
(Presidencia de la Republica de Colom-
bia, 2018).

De igual forma genera una contribucion al
fortalecimiento de las capacidades de las orga-
nizaciones, ya que se focaliza en las practicas y
procesos clave que ellas adelantan para convertir
insumos en resultados, apuntando a transformar
el Estado Colombiano, de un Estado legislativo a
un Estado prestador de servicios.

La Administracion Publica debe contar con
los instrumentos y herramientas en beneficio
de la calidad de la gestion y satisfaccion de la
comunidad y de los usuarios por lo que la apli-
cacion del modelo busca generar los siguientes
beneficios:

*  Mayor productividad organizacional:
permitird que las organizaciones, cum-
plan con los objetivos para las cuales fue-
ron creadas y enfoquen toda su actividad
en la produccion resultados que garan-
ticen los derechos, resuelvan las necesi-
dades de los ciudadanos, cumpliendo lo
propuesto en sus planes, y de otro, cum-
pliéndolo mediante la maximizacién de
la relacién entre recursos y resultados.
(Principio de eficacia y eficiencia).

» Entidades publicas inteligentes, dgiles y
flexibles: el modelo permitira mayor agi-
lidad en el cumplimiento de las funcio-
nes de las organizaciones, de manera que
generen resultados para satisfacer las ne-
cesidades y resolver los problemas de los
ciudadanos (Principio de Celeridad).

*  Mayor bienestar social: el modelo per-
mitira que las entidades publicas se con-
centren en los resultados a través de los
cuales satisfara las necesidades y proble-
mas de la ciudadania, de manera que se
garantice el goce efectivo de sus derechos
fundamentales (Principio de Eficacia).

» Entidades transparentes, servidores in-
tegros y ciudadanos corresponsables:
el modelo permitira el desarrollo de una
gestion publica transparente, imparcial y
equitativa en el marco de lo establecido
en la Constitucion Politica y en las leyes,
a través de la promocion de mecanismos
que permitan una efectiva participacion
de los ciudadanos en todos los procesos
de la gestion y la evaluacion de resulta-
dos. (Principio de Moralidad).

e Igualdad: El modelo permitird ofrecer
a las entidades mejores condiciones de
igualdad efectiva, incidiendo en la medida
de las necesidades de los grupos de valor,



mejorando el trato y eliminando toda for-
ma de discriminacion contra la ciudadania.

El Modelo MIPG opera a través de la puesta

en marcha de siete (7) dimensiones e incorpora
el ciclo de gestion PHVA (Planear — Hacer — Ve-
rificar — Actuar) y, adicionalmente, incluye ele-
mentos propios de una gestion publica moderna
y democratica: la informacion, la comunicacion,
y la gestion del conocimiento y la innovacion. El
Control Interno se integra, a través del MECI,
como una de las dimensiones del Modelo, cons-
tituyéndose en el factor fundamental para garan-
tizar de manera razonable el cumplimiento de los
objetivos institucionales. Las dimensiones son:

e Talento Humano: Concibe al talento hu-
mano como el capital mas importante con
el que cuentan las organizaciones, y por
tanto, es un gran factor critico de éxito
para que estas tengan una buena gestion y
logren sus resultados para resolver las ne-
cesidades y problemas de los ciudadanos.
(EI corazén del modelo).

La gestion del talento humano, es entonces,
el conjunto de lineamientos, decisiones, prac-
ticas y métodos adoptados y reconocidos por
la entidad, para orientar y determinar el que-
hacer de las personas que la conforman, su
aporte a la estrategia institucional, el logro
de las metas estratégicas y los resultados pro-
puestos, su calidad de vida laboral y en gene-
ral el aporte de cada persona al cumplimien-
to de la planeacion institucional, tomando en
cuenta las responsabilidades inherentes a los
cargos y las relaciones laborales que se gene-
ran en el ejercicio administrativo

* Direccionamiento estratégico y planea-
cion: conjunto de practicas, elementos e
instrumentos que permiten a la entidad
definir la ruta estratégica que guiara su
gestion institucional, con miras a satisfa-
cer a los ciudadanos a quienes dirige sus
productos y servicios.

Se requiere que se identifiquen las caracteris-

ticas propias (necesidades y problemas) de los

ciudadanos o grupos sociales a quienes debe
dirigir sus servicios y garantizar sus dere-
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chos, entiendan cudles son las prioridades de

los planes de desarrollo, y analicen sus capa-

cidades internas y su entorno institucional. A

partir de esta reflexion y analisis, planean y

presupuestan sus grandes desafios, especial-

mente su sus metas estratégicas o gran meta

de desempefio, los resultados e impactos a

corto, mediano y largo plazo y los recursos

necesarios, con los que espera satisfacer las
necesidades de los ciudadanos y, en general,
la forma en que se organizara para obtenerlos

y los recursos que requerird (trayectorias de

implementacion o acciones).

* Gestion con Valores para Resultados:
conjunto de practicas, elementos e instru-
mentos que permiten a la entidad realizar
las actividades que la conducen a lograr
los resultados propuestos y materializar
las decisiones plasmadas en su planeacion
institucional.

En esta Dimension se concretan las acciones
que la entidad debe definir para una adecuada
y mejor interlocucion con los ciudadanos, los
tramites que realizan los ciudadanos, el ser-
vicio y atencion que estos merecen y la par-
ticipacion de los mismos en todo el ciclo de
la gestion publica; también reconoce los cam-
bios que han generado la introduccion de las
tecnologias de la informacion y las comuni-
caciones en la forma en que operan las enti-
dades publicas.

* Evaluacion de Resultados: El seguimien-
to permanente al avance y al cumplimien-
to de las metas y objetivos propuestos en
los planes institucionales, y su evaluacion
permiten determinar los logros efectiva-
mente alcanzados y las razones del cum-
plimiento o no de dichos logros y sus
efectos en la sociedad.

La evaluacion se fundamenta en indicado-

res para monitorear y medir el desempefio de

las organizaciones, por tanto, se deben enfo-
car en los criterios, directrices y normas que
orientan la gestion y en los productos, resul-
tados e impactos que esta genera. A partir de
la informaciéon generada por la evaluacion,




44

Revista de Administracién Piblica / RAP - GLAP

se determinan las alternativas que permitan

mejorar o fortalecer los cursos de accion em-

prendidos.

e Control Interno: conjunto de practicas,
elementos e instrumentos que permiten a
la entidad contar con una serie de pautas
o directrices que le ayudan a controlar la
planeacion, gestion y evaluacion de las or-
ganizaciones, a fin de establecer acciones
de prevencion, verificacion y evaluacion
en procura del mejoramiento continuo de
la entidad, involucrando a todos los servi-
dores que laboran en ella.

Enmarca el control dentro del dmbito del

proceso de gestion interna, es transversal a

las demas dimensiones operativas y se im-

plementara a través del Modelo Estandar de

Control Interno.

* La informacion y la comunicacion: per-
mite ampliar y profundizar en el uso y
aprovechamiento de la informacion para
los procesos internos de la entidad (toma
de decisiones, elaboracion de politica pi-
blica, entre otros), asi como la interaccion
con los ciudadanos (grupos de valor y
grupos de interés).

La informaciéon como los documentos que la

soportan (escrito, electronico, audiovisual,

entre otros) sean producidos y gestionados
para facilitar la operacion de la entidad, el de-
sarrollo de sus funciones, la seguridad y su
proteccion, garantizar su trazabilidad, y faci-
litar el acceso de los ciudadanos, es funda-
mental para la gestion del conocimiento y la
toma de decisiones, solo por resaltar algunos
de los beneficios de la gestion de la informa-
cion. Por su parte, la comunicacion es vital
para difundir y transmitir la informacion que
se gestiona en toda la entidad, tanto dentro de
ella como la que le permite relacionarse con

los ciudadanos a quienes dirige sus bienes y

servicios o tienen alglin interés en su gestion

y en sus resultados

* Gestion del Conocimiento y la Innova-
cion. Impulsa la transformacion la infor-
macion en capital intelectual para el Es-

tado (activo principal para su evolucion),
permite el desarrollo de acciones para
compartir el conocimiento entre los indi-
viduos, de manera que se optimice su in-
terpretacion, uso, apropiacion y, ademas,
construye una cultura de analisis y retroa-
limentacion para el mejoramiento guber-
namental.

Fortalece de forma transversal a las demas
dimensiones (Direccionamiento Estratégico
y Planeacion, Gestion para el Resultado con
Valores, Evaluacion de Resultados, Talento
Humano, Control Interno e Informacion y -
FUNCION PUBLICA - 3 9 Comunicacién) a
través del doble ciclo del conocimiento deter-
minado por los nodos: generar-producir, cap-
turar, compartir, aplicar; para luego evaluar,
mejorar, difundir y aprender el el conoci-
miento; de manera que cumple un rol esencial
en las entidades.

Por ultimo, se prevé dos instrumentos para
medir el grado de orientacion de la gestion y el
desempeio institucional de las entidades publi-
cas hacia la satisfaccion efectiva de las necesida-
des y problemas de los ciudadanos, Se cuentan
con dos instrumentos fundamentales:

o Instrumento de Autodiagndstico: Permi-
te a cada entidad desarrollar un ejercicio
de valoracién interna del estado de cada
una de las dimensiones en las cuales se
estructura el Modelo.

e Formulario Unico de Reporte y Avance
de Gestion Furag Ii: Instrumento aplica-
do con las demas entidades lideres de po-
litica, que se habilitara al menos una vez
al afio y permitira:

1. Recoger informacion para fortalecer la
toma de decisiones en materia de gestion
y desempefio de las organizaciones

2. La formulacion o ajustes de las politicas
de gestion y desempenio.

3. Permitira evaluar el cumplimiento de los
- objetivos del Modelo, sus avances, sus
mejoras, todo a partir de la informacion
que suministren directamente las mismas
organizaciones.



De suerte que es fundamental como se ha
analizado, que los objetivos que se definan va-
yan acompafiados de estrategias claras y viables
a todos los niveles para garantizar que estos se
materialicen.

Discusiones Modelo de Liderazgo
Estratégico Integral MOLEI

El modelo plantea que al proyectar el éxito
en desarrollo de los ODS, se logre disminuir el
tiempo de la curva de aprendizaje y genere mayor
efectividad en la gestion y los resultados, para
ello se debe trabajar dentro de un esquema inte-
gral que facilite su ejecucion, disminuya los ries-
gos personales e institucionales, trabajando con
metodologia y herramientas que articulen todas
la obligaciones institucionales, temas, activida-
des, fechas y responsables de forma especifica,
se realice un adecuado y oportuno seguimiento
y a su vez genere una vision estratégica de largo
plazo, lo que en muchos casos no se cumple y
conlleva a operar sin una adecuada planificacién
impactando los resultados. Se plantean y estruc-
turan tres desafios asi: (i) el del Lider Coach.
Donde se considera “El Talento Humano como
el activo mas importante con el que cuentan las
entidades, por lo tanto, como el gran factor cri-
tico de éxito que les facilita la gestion y el logro
de sus objetivos y resultados.” (i1) de la gestion.
Que permite garantizar los resultados. Para ello
plantea la gestion a partir de herramientas que
definan acciones alineadas, ttiles para el lider y
el equipo de trabajo donde su aplicacion garanti-
za una planeacion, ejecucion y seguimiento con
enfoque TOP- DOWN, que a su vez genera auto-
suficiencia, permite comunicacion del nivel es-
tratégico, tactico y operativo, facilita la toma de
decisiones oportunas y genera mediciones donde
el resultado individual es coherente con el resul-
tado institucional; y por ultimo (iii) la visioén a
largo plazo como el tercer desafio y quizas el
mas importante dentro del rol del lider que en
la practica se desestima por cuanto la gestion en
muchas ocasiones absorbe el tiempo que pudiera
emplear en planificar; aqui permite visionar el
futuro para planear el presente y mantenerse a
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vanguardia mediante estrategias como la pros-
pectiva y la vigilancia tecnologica.

Es necesario que los lideres definan rutas es-
tratégicas claras desde el inicio de su accionar,
desarrollen competencias y habilidades para
ejercer un liderazgo real desde el ejemplo, po-
tencien los equipos de trabajo, cuenten con me-
todologias y herramientas practicas pensadas
en el lider para planear, ejecutar, realizar segui-
miento desde lo estratégico, tactico y operativo
desde una misma base conceptual alineada que
apoye el logro de resultados efectivos, disminu-
ya riesgos institucionales y personales en su que-
hacer y en especial que facilite visionar el futuro
para planear el presente, potenciando el empren-
dimiento, la innovacion, la gestion del conoci-
miento y disminuyendo riesgos, en armonia con
la calidad de vida organizacional y personal.

Problemas al interior de las entidades

Existen grandes desafios que las instituciones
y los lideres deben afrontar para lograr el éxito,
proyectarse, mantenerse a la vanguardia y por
lo tanto no verse expuestas al fracaso. Son mul-
tiples las causas que no permiten cumplir este
proposito como: Lideres que no cuentan con los
conocimientos minimos, habilidades y compe-
tencias necesarios para direccionar los equipos
de trabajo, la indebida planificacion a corto, me-
diano y largo plazo; ausencia de herramientas
requeridas para ejercer su rol, inadecuada ad-
ministracion, inoportunas o erroneas decisiones
originadas en especial por la ausencia de infor-
macion alineada, articulada, confiable, oportu-
na y veridica, ausencia de una vision de futuro,
fluctuaciones econdémicas mundiales, el acelera-
do cambio tecnoldgico no visionado, asi como
distintos factores externos no previstos, entre
otros. En muchos casos los lideres no tienen el
control de la institucion, dependen de la con-
fianza depositada en su estructura, ya que deben
ocuparse de un sin nimero de obligaciones en el
dia a dia, atender temas que dependen de otros
niveles, solucionar imprevistos y problemas ge-
nerados en situaciones u obligaciones no con-
troladas oportunamente y dificilmente alcanza
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Figura 1. Posibles Impactos en la Administracion.
Fuente: Hernandez (2016).

a cumplir con todo lo planeado, de manera que
requiere de un equipo de trabajo fuerte que lo
respalde, disminuyendo el riesgo de ahogarse en
el activismo (Goémez, 2016).

De otra parte, los lideres no siempre cuentan
con herramientas que le generen informacion
requerida el ejercicio de su rol, alineada y arti-
culada desde una misma base estructural para
conocer en cualquier momento los responsables
de los temas y su avance de forma que le permita
una adecuada y oportuna toma de decisiones y
menos aun contar en el tiempo con los soportes
que evidencien su gestion, exponiéndolos a res-
ponder mas alla de su competencia en el evento
de requerimientos legales. El siguiente esquema
establece una mirada contextual en el caso insti-
tucional colombiano concretamente de los retos
regulatorios y sus impactos mas relevantes a los
que se encuentran expuestas las instituciones,
pero en especial los lideres por ser cabezas vi-
sibles, frente a los errores y consecuencias que
puedan cometer los mismos, sus dependientes y
funcionarios a la hora de cumplir con sus obli-
gaciones para el logro del objeto misional. (Fi-
gura 1). En este orden, el anélisis de los retos
regulatorios de lo publico se estructura bajo tres

bases conceptuales a saber, 1) sanciones penales
al interior de las entidades del orden estatal don-
de el sujeto activo de la conducta es decir quien
infringe la ley es a quien se impondra cuando
cometa conducta punible como una accion anti-
juridica, tipica y culpable; ii) sanciones discipli-
narias bajo la dptica de la pena impuesta cuan-
do el servidor publico o particular con alguna
relacion contractual con el Estado incurre en
cualquier conducta irregular afectando los debe-
res a su cargo o bien extralimitandose en dichas
funciones; dentro de estos también se enmarcan
las prohibiciones, violaciones al régimen de in-
habilidades, incompatibilidades ¢ impedimentos
para desarrollar determinadas actividades bajo
conflicto de intereses; de otro lado encontra-
mos a las iii) sanciones fiscales impuestas por
la Contraloria; a partir de infracciones de tipo
fiscal que se imputan a los servidores publicos o
particulares cuando ejercen la administracion de
recursos publicos causando un dafio patrimonial
a partir del dafo generado al Estado.

A continuacion, se presentan algunos datos
estadisticos por tipo de sancion que reflejan el
panorama de las instituciones publicas frente a
este aspecto (Figura 2).



Luz Stella Herndndez Ruiz, Nicolds Devia Buitrago

Estadistica Tipo de Sanciones
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Figura 2. Sanciones Disciplinarias por tipo de Falta entre los afios 2008 a 2017.
Fuente: Devia (2016).

Lo que se analiza es que en su mayoria los
servidores publicos, lideres o no, fueron respon-
sables, y debieron asumir condiciones de suspen-
sion, inhabilidad, y en el peor de los casos, pero
con un alto porcentaje (38.9%) a la destitucion
del cargo. A la luz de este estudio se estima que
el servidor publico, es principalmente responsa-
ble por las conductas acaecidas, pues el estudio
estima que el 63.4% de las sanciones disciplina-
rias impuestas sucedieron en contra de servido-
res publicos. Es menester entonces cuestionarse
si funcionarios publicos lideres se encuentran
expuestos a un sinnamero de requerimientos de
los que les resulta ampliamente complejo la dis-
tribucion de sus responsabilidades a su vez po-
niendo en riesgo el funcionamiento normal de
las entidades publicas.

Por su parte el sector privado no es ajeno a los
riesgos de multas y sanciones ante las recurren-
tes omisiones en cumplimiento de sus funciones,
que ponen en riesgo no solo al lider sino a la mis-
ma institucién en casos en que por omision en
el cumplimiento de sus obligaciones puedan ser
sujetos de multas por entidades como la DIAN u
otros entes de vigilancia o regulatorios que con-
llevan a impactos econdmicos y personales. Bajo
esta premisa analizaremos a manera ilustrativa
el caso de la Superintendencia de Industria y co-
mercio:

Segun el informe da la Superintendencia de
Industria y Comercio Colombiana -SIC del afio
2016, estim6 que el 98% de las empresas estaban
a punto de ser multadas por no registrar su base
de datos ante la entidad, la multa que oscilaba
entre los 1,400 millones de pesos colombianos
alrededor de quinientos mil ddlares, argumento
que no despertd la preocupacion de las empre-
sas, pues legalmente se establecid que todas las
empresas en el pais que tengan bases de datos
fisicas o digitales, o bien de proveedores, clien-
tes o servicios, debian registrar esta informacion
en el sistema habilitado por la SIC, requisito que
con solo cuatro meses de plazo limite para reali-
zar dicho proceso, tan solo el 2% de las compa-
fiias habian cumplido. (W Radio, 2016), de ma-
nera que la SIC termind cediendo y establecio el
plazo limite para mediados de 2017.

De otra parte, marcados casos han determi-
nado la historia de las grandes empresas a nivel
Mundial; el éxito o fracaso tuvo origen en situa-
ciones que se dejaron al azar, caso de GM Ge-
neral Motors, dentro de los errores que llevaron
a la quiebra a esta exitosa compaiiia catalogada
como una de las mejores del mundo automovilis-
tico y por consiguiente la mayor quiebra de una
empresa industrial norteamericana registrada en
la historia.

Caracterizada por ser una empresa con mas
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de 77 afios en el mercado, 235.000 empleados,
fabricas en 34 paises y presencia comercial en
140 mercados para el afio 2009 (ano de quiebra),
dentro de sus principales causas de fracaso se
argumento la falta de vision de futuro, pues sin
presentir la subida del precio del petrdleo y la
tendencia mundial en temas ambientales, modi-
ficaron el gusto de los consumidores de coches,
en especial de aquellos con motores de gran con-
sumo, hecho que desato el desplome sobre la de-
manda de todoterrenos, e impuso el acceso de
coches japoneses como Toyota con consumos de
combustibles méas comodos. Fue tan evidente su
aspecto en temas de vision de futuro que inclu-
so se establecid que para el afio 2002 se habian
cancelado proyectos sobre prototipos eléctricos,
que paradojicamente serian un salvavidas para la
empresa afios después. (La Gaceta, 2009)

Los problemas a los que se expone un Lider
generan amplia sobrecarga por la que en muchos
casos temas trascendentales pasan desapercibi-
dos o bien a un segundo plano, cuando lo prio-
ritario en el manejo de control de las entidades
requiere de lider ejemplo a seguir, un responsa-
ble, una responsabilidad asignada bajo términos
cronoldgicos, un sistema que permite identificar
avances, progresos, y a su vez diagnosticar fa-
lencias y problemas en tiempo real a fin de evitar
situaciones engorrosas a las expuestas.

Por lo expuesto el lider debe lograr la rapida
comprension de los aspectos criticos de control y
proceso, implementar las actividades de mejora
como una medida preventiva para anticiparse a
los riesgos emergentes y reducir las eventuales
situaciones de crisis, facilitar los insumos para
control politico y defensa judicial, cumplir con la
gestion, definir el futuro que garantice la proyec-
cién de mediano y largo plazo de la institucion
entre otros aspectos.

La presencia de estos factores no controla-
dos oportunamente generan riesgos al lider, el
equipo y las instituciones, por eso a la hora de
proyectar el éxito uno de los mayores pilares, en
especial para los lideres, cabezas guias y fuentes
visibles de las organizaciones es “ la planeacion,
seguimiento y control” pues constituyen facto-

res esenciales para guiar al éxito o al fracaso a
cada una de sus entidades; de manera que sur-
gen situaciones fundamentales que son nece-
sarias cuestionarse permanentemente y abogar
por sus respuestas: ;Qué hacer para lograr que
el lider cuente con la planeacion, seguimiento
y control oportuno que le permita la materiali-
zacion y cumplimiento de las ambiciosas metas
planteadas en los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible generando a su vez experiencias exitosas
disminuyendo ademas los riesgos institucionales
y personales?; ;Qué estrategias, herramientas
y modelos pueden aplicarse para mitigar estos
riesgos, que pasen de ser unos referentes teori-
cos a practicos para el lider en aplicabilidad de
los ODS?

Bases estructurales del sistema. Modelo de
Liderazgo Estratégico Integral

En este contexto surgen modelos de liderazgo
y herramientas de apoyo a la gestion, algunos
teoricos, sofisticados, sin esquemas claros para
llevarlos a la practica, no alineados ni estructu-
rados desde una vision estratégica pensados en
el lider con un enfoque Top Down, que conec-
ten la gestion desde una misma base estructural
donde los resultados individuales sean coheren-
tes con los institucionales y permita administrar
de manera eficiente, visionar el futuro sin des-
cuidar el presente. E1 Modelo de Liderazgo Es-
tratégico que esta estructurado a partir de tres
componentes y nueve elementos permite a partir
de su ejecucion, revolucionar, innovar y llevar a
la vanguardia el liderazgo institucional con ca-
lidad de vida integral, el cual ha sido elaborado
a partir de conocimientos técnicos, practicos y
aplicabilidad progresiva durante mas de 30 afios
de experiencia, el cual plantea como abordar los
desafios de un lider. Plantea la gestion a partir de
un nimero de acciones y parametros que conca-
denados, alineados y articulados que generan un
instrumento Util para el lider capaz de asumir los
retos de un mundo globalizado, donde su ade-
cuada aplicacion y seguimiento le garantiza una
planeacion, ejecucion y seguimiento con un en-
foque TOP- DOWN, que le brinda autosuficien-
cia, comunicacion con el nivel estratégico, tac-
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Figura 3. Grafica de Estructura del Modelo Estratégico Integral.
Fuente: Hernandez (2016).

tico y operativo, toma de decisiones oportunas
entre otros, apoyado con una herramienta tecno-
logica desarrollada pensando en el lider, para fa-
cilitar su gestion en tiempo real, desde cualquier
lugar con base en los pardmetros que se definen
a partir de (Figura 3).

El gerente que se transforma en lider con esta
estrategia metodoldgica, adquiere las compe-
tencias que requiere para administrar el equi-
po de trabajo desde lo humano y técnico, aplica
herramientas tecnologicas pensadas en el lider
que apoyan una gestion con resultados, le libe-
ran carga operativa, logra identificar las obliga-
ciones institucionales, definir el plan de accion
estratégico y detallado, administra y controla
la gestion con un enfoque Top Down, garantiza
una gestion con resultados, genera herramientas
para el autocontrol en los diferentes niveles de
la organizacion, libera tiempo para focalizar sus
esfuerzos en visionar el futuro a fin de mantener-
se a la vanguardia y en ultimas le facilita pasar
de la teoria a la préctica, transformando vidas e
instituciones. Durante los afios 2015 al 2017 La
Direccion de la Escuela Superior de Administra-
cion Publica, como lider de la institucion, con el
apoyo de la oficina asesora de planeacion, den-

tro de su estrategia de gestion, posicionamiento
y mejora institucional, decidi6 aplicar el mode-
lo y adaptar varias de las funcionalidades de la
herramienta alli definida, con resultados impor-
tantes en el fortalecimiento de las competencias
de sus directivos, mejora del clima laboral, in-
cremento visible en los indicadores que miden el
resultado institucional siendo los mejores de los
ultimos afios, ver informe en (http:/www.esap.
edu.co/portal/index.php/informe-de-desempe-
no-institucional-2/ ), e inici6 el proyecto de pla-
neacion estratégica de largo plazo avalado por
la CEPAL, donde uno de los factores claves de
éxito fue el liderazgo de la direccion y del equi-
po directivo, su aplicacion sistematica y discipli-
nada, el seguimiento permanente y la toma de
decisiones oportunas.

El Lider Coach

El primer aspecto a destacar es la implemen-
tacion de una nueva forma de administrar des-
de un enfoque de lider coach cuyo enfoque se
encuentra alineado con la busqueda de cambios
estructurales radicales que deben atender las
nuevas tendencias mundiales como las plantea-
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Habilidades para el sector publico - OCDE

Iteracion:

‘ } Desarrollo rapido e incremental.

Insurgencia:

+ Desafiando la forma usual de hacer
las cosas.

* Trabajar con
Diferentes.

* Construir alianzas para el cambio

socios inusuales / S

~
-7

* Desarrollar y refinamiento de
prototipos.
* Experimentacion y prueba

Alfabetizacion de datos:

~_ Basar las decisiones en datos y

evidencias.

o
s
~
-
/
/
/
/
N \ |/
~\}/
-

Creacion de Sistemas que recopilan
datos correctos.
Comunicar datos de manera efectiva.

N
X
.

* Usar narrativas para explicar el viaje N \
* Incluir “historias de usuarios” para SN
delinear los beneficios.
* Avanzar en la historia @ medida que
cambian [3s situaciones.

/P

Curiosidad
* Identificar nuevas ideas, formas de trabajar.
+ Adaptar enfoques utilizados en otros lugares.

Centrzlidad del usuario
Politicas y  servicios
- necesidades de usuarios.

* Considerar usuarios en cada etapa.
Asegurar que los usuarios digan:
“Haria eso de nuevo

resuelven

* Replanteamiento de problemas y perspectivas

Figura 4. Habilidades para el Sector Publico.
Fuente: OCDE, 2017.

das por la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Economico (OCDE) quien elabor6
el documento titulado, “Habilidades esenciales
para la innovacion en el sector publico” (OCDE
)con el objetivo de aumentar el nivel de inno-
vacion que realza la importancia de las perso-
nas como agentes fundamentales de innovacion,
pues es a partir de las capacidades y competen-
cias individuales de los funcionarios, asi como
de la forma de estructurar y trabajar en equipo,
lo que lograra la eficacia en el sector publico. De
manera que, para las naciones pertenecientes a
la OCDE y la UE (Unién Europea) frecuente-
mente se desarrolla aprendizaje y capacitacion
para funcionarios publicos y lideres de la admi-
nistracion publica, con el objetivo de fortalecer
la innovacion en el sector, como un elemento
esencial en el desarrollo de los gobiernos.

De este estudio ademas analiza la OCDE, que
la mentalidad, las actitudes y los comportamien-
tos, la capacidad de liderazgo, la cultura orga-
nizacional, las funciones, los sistemas corpora-

tivos, tienen un importante valor al interior de
las entidades a la hora de hablar de innovacion;
es decir que no solo se requiere las cualidades
o competencias genéricas del lider, sino de ins-
trumentos y equipos fortalecidos, entidades con
capacidad de innovacion y proyeccion. Si bien
en su mayoria es cierto que la responsabilidad es
competencia del lider, depende ademas de su en-
torno, de un cumulo de facultades, instrumentos,
sujetos situaciones, que complementan y logran
impulsar el éxito al interior de las entidades. La
OCDE destaca 6 competencias (Figura 4).

De otra parte se debe atender nuestra reali-
dad teniendo en cuenta que las politicas latinoa-
mericanas todavia estan marcadas por una mez-
cla de clientelismo, corporativismo y liderazgo
personalistas resultado de un amplio periodo de
dictaduras latinoamericanas, es por ello que la
democracia aparte de ir tomando una dinami-
ca totalmente distinta, como lo contraponen los
escritores democraticos de fines del siglo X VIII
entre la democracia moderna (representativa) a



la democracia de los antiguos (directa) Bobbio
(1994), de la que se han derivado multiples cri-
ticas e incluso se le ha culpado de querer acabar
con el Estado. No es un elemento escandaloso
decir que la democracia ha logrado imponer li-
deres sin ningiin conocimiento en el sector; fren-
te a entidades sin la mayor idea de como se debe
liderar o gobernar, pues bien parece un elemento
fuera de contexto, pero lo que a todas luces evi-
dencia es la suficiente complejidad y por ende
responsabilidad y conocimiento a la hora de asu-
mir un cargo.

Pues bien pareciera que la conceptualizacion
de los términos o bien habilidades pareciera una
tarea sencilla, maxime cuando en nuestro pais
los modelos educativos o falencias académicas
son evidentes, pues de cada 100 habitantes 56
no completan la educacién secundaria (El Es-
pectador, 2018) y eso sin mencionar la educa-
cion superior, pues sin profesionales empodera-
dos como lideres no ha permitido que en nuestra
nacion se adapte a modelos tedricos exitosos en
naciones desarrolladas.

En Colombia para el sector publico el Mode-
lo Integrado de Planeacion y Gestion — MIPG',
define como eje central de la gestion al talento
humano indicando “El Talento Humano como el
activo mas importante con el que cuentan las en-
tidades, y, por lo tanto, como el gran factor cri-
tico de éxito que les facilita la gestion y el logro
de sus objetivos y resultados.” Modelo por el que
ademas se medira al interior del pais el cumpli-
miento de los Objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble.

Dada la importancia del talento humano en
las instituciones de cualquier naturaleza, se re-
quiere fortalecer un modelo integral que le ga-
rantice al gerente llegar a ser un Lider coach,
capaz de contar con factores como carisma,
competencia de liderazgo, trabajo en equipo,
constante aprendizaje formado especialmente en
las areas de ejecucion de los objetivos misionales
de la entidad, con la capacidad de dar respuesta
a los retos de la entidad, y con una formacion

" Decreto 1499 de 2017.
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complementaria técnica requerida para dirigir
la organizacion denominada el ABC Gerencial,
donde se incluyen todos los factores en el mul-
tipropdsito y se cuenta con la capacidad de res-
ponder a los retos que aqueja el encontrarse fren-
te a una entidad.

El lider debe facilitar el desempefio de su
equipo, crear condiciones de éxito, ser capaz de
gerenciarse a si mismo, ser un agente de inter-
vencion que usando el poder de sus conversacio-
nes y habilidades comportamentales puede su-
perar los obstaculos y conducir a sus equipos y
a sus organizaciones por la senda que permita
resolver los nuevos desafios. Entiende que:

* El 50% de su esfuerzo debe invertirlo en
gerenciarse a si mismo (mirar hacia aden-
tro); el 25% a gestionar a su jefe (mirar
hacia arriba); el 20% a crear relaciones
con el entorno, con aquellos sobre los que
no tiene autoridad formal (mirar hacia los
lados); y un 5% a sus subordinados (mirar
hacia abajo), tal como lo plantea Rafael
Echavarria, coach ontolégico, frente a la
opinién de Dee Hock fundador de visa in-
ternacional. No solo busca hacer mejor a
los demas sino hacerse una persona me-
jor.

» Cuenta con la capacidad de producir re-
sultados en tiempos determinados en
condiciones complejas, inciertas y com-
petitivas, sin perder del foco su desarrollo
como persona y como profesional.

» Cambia su vision frente al error y lo le-
gitima, no como castigo sino como una
Oportunidad generando confianza.

» Fija pisos a partir de los cuales permite
la iniciativa de su equipo, contando con
herramientas que faciliten la adecuada y
equitativa distribucion de las actividades.

* Su autoridad descansa en la ascendencia
ganada y convierte acciones individuales
en accion organizacional.

* Tiene claro que la unidad basica de una
empresa no es el trabajador sino el equi-

po.
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* Puede articular y motivar para descubrir
y generar capacidades extraordinarias en
otros.

* Reconoce la importancia del coeficiente
emocional y del coeficiente intelectual.
Asi las cosas, el lider debe contar con com-
petencias y conocimientos necesarios para ser el
motor que impulse el equipo de trabajo al logro
de los objetivos, por lo que el modelo plantea el

Lider Coach, estructurado en tres elementos:

1. Competencias de liderazgo: de las que se
logra desprender caracteristicas necesa-
rias como capacidades de aprendizaje, la
coordinacion entendida como la multipli-
cidad de facultades de dominio humano,
el dominio de las emociones, la escucha,
el lenguaje, trabajo en equipo, entre otras,
que genere autoridad, respeto, admira-
cion y capacidad real de liderazgo.

2. Formacion Estructural propia del Cargo:
que evidencia los conocimientos y capa-
cidades visibles al interior y al exterior
del sector, fundamentales en preservar
la buena imagen de las entidades, pues el
medio idoneo para buscar aliados de coo-
peracion asociatividad e inversion entre
entidades, resulta el maximo lider de la
entidad el sujeto de mayor calificacion,
conocimiento de la entidad, del sector,
pues de su éxito depende que esté prepa-
rado para encontrar el mayor nimero de
oportunidades.

3. Formacion complementaria El ABC téc-
nico del lider: que dista una amplia tra-
yectoria en cuanto a formacion, pues no
solo el lider se encontrara formado acorde
a las capacidades necesarias, sino ademas
de aquellas que significan una oportuni-
dad para direccionar y a su vez lograr au-
mento de competitividad y asertividad al
interior de las entidades y que le generen
los conceptos basicos de entendimiento
de los diferentes actores de la organiza-
cion para lograr su adecuada direccion.

En conclusion, todo lider debe desarrollar

competencias y conocimientos técnicos que per-

mitan tener la capacidad de fluidez en su comu-
nicacion, debe transmitir mensajes claros, con-
cretos, pero en especial creibles y positivos, en
los que mas alld de establecer un orden, logre
que el trabajador recepcione sentimientos de
confianza, pertenencia institucional, sentido de
superacion y capacidad de desarrollo laboral.

De la gestion - Instrumentos
para el lider

El segundo aspecto a destacar de los lideres
dentro de las organizaciones, es la habilidad y
competencia que debe tener para garantizar el
cumplimiento la gestion y resultados, donde la
comunicacion y la informacion es fundamental
en el logro de metas y objetivos, la que en mu-
chas ocasiones llega filtrada por los directivos y
la estructura de orden jerarquico inferior directo.

Los cambios econdémicos y la dinamica com-
petitiva que enfrentan actualmente las organiza-
ciones a nivel global, obliga a sus directivos a
enfrentar grandes retos, oportunidades y ame-
nazas en los escenarios donde operan. Para cum-
plir exitosamente con su responsabilidad, deben
reorientar sus practicas tradicionales y centrar
su atencion en los procesos estratégicos de la
compaiiia. (Cubeiro, 2004). El desarrollo de una
empresa parte de la ejecucion de proyectos, los
cuales son complejos si no se cuenta con herra-
mientas adecuadas y personal capacitado. Es por
esto que el lider no puede estar ocupado en te-
mas que no son de gran relevancia y que deben
ser solucionados por otras dependencias, por lo
cual debe contar con herramientas e instrumen-
tos necesarios que le generen la informacion es-
tratégica necesaria para planear, ejecutar y hacer
seguimiento a la gestion, debidamente alinea-
da y articulada y que libere carga operativa y
tiempo para enfocar a la empresa a ser rentable
y competitiva o a la institucion a ser reconocida
y eficiente.

Uno de los principales problemas que se dan
en las empresas es que hay funciones incorrec-
tamente asignadas, no se sabe quién debe des-
empenarlas, se escapan de supervision, el lider



es quien entra a desempenar funciones que en
realidad no le corresponde, etc. El lider es el eje
principal, promotor que las cosas pasen y que
el equipo siga la ruta correcta, lo que implica
la aplicacion de principios basicos de la admi-
nistracion como lo son planeacion, direccion or-
ganizacion y el control de todas las actividades,
funciones y tareas bien direccionadas. El siglo
XXI se ha caracterizado por un amplio desarro-
llo tecnoldgico, de manera que las logicas de la
humanidad se han visto presionadas a transfor-
marse a ritmo bastante acelerado, lo cual hace
imposible desconocer la manera en que los altos
ejecutivos o lideres de las grandes o pequefias
entidades que estan llevando el direccionamien-
to de las mismas, no solo en cuanto al mercado
sino en relacion a la asignacion de roles y fun-
ciones que desempefia cada empleado o fun-
cionario dentro de la entidad, deben contar con
herramientas que les auxilien a impulsar la or-
ganizacion de manera clara y el desarrollo de las
actividades.

De esta forma, queda claro que el trabajo en
equipo y la verdadera asignacion de funciones,
con el debido control por parte de la entidad, per-
mite que la gerencia cumpla con el proposito con
el que son constituidas: la direccion y manejo de
las empresas y entidades. (Chinchilla, 2013).

El lider debe contar con instrumentos que
disminuyan de manera importante la carga ope-
rativa, le faculte a realizar de manera autonoma
y en tiempo real el control y seguimiento de las
obligaciones institucionales hasta el nivel que re-
quiera , sin generar una dependencia de la per-
manente de la jerarquia institucional, que le ga-
rantice su cumplimiento y guie a una oportuna
toma de decisiones, identificando claramente los
responsables y que le asegure que cuenta con los
soportes de su cumplimiento para disminuir los
riesgos e impactos personales e institucionales.

a. Obligaciones institucionales: Es necesa-
rio tener claridad de todas las obligaciones que
una institucion debe atender en sus diferentes
frentes a fin de disminuir riesgos por temas no
controlados y cuyo incumplimiento puede aca-
rrear sanciones personales o institucionales o
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puedan impactar la situacion financiera de la
misma. Dentro estas se enmarcan el respeto por
la legalidad y legitimidad; el establecimiento de
reglamentos y la rectitud en cuanto al accionar
de las instituciones de control, el apropiado uso
de los recursos, el cumplimiento de metas insti-
tucionales, la periddica respuesta contenida en
informes para la administracion y en general
debe contener y georreferenciar las obligacio-
nes impuestas por diferentes origenes propios de
la dindmica institucional abarcando mucho mas
alla que su objetivo central.

b. Plan de accion estratégico: Complementa
de manera consecutiva los parametros estable-
cidos previamente en las Obligaciones institu-
cionales, estructurando que los recursos, metas,
compromisos, planes especiales, informes y pro-
yectos logren ser atendidos bajo los parametros
y los tiempos estipulados de manera articulada
y alineada; para ello ademas se requiere definir
claramente las areas y funcionarios responsables
del liderazgo de la obligacion, seguimiento y eje-
cucion a nivel general y detallado para garanti-
zar un control y cumplimiento adecuado.

c. Seguimiento plan de accion: Dado que
como bien se ha indicado, se planea frente a si-
tuaciones de riesgo, tiempo de ejecucion y con-
trol de calidad sobre el objetivo, en los que ade-
mas se permiten tomar decisiones, es necesario
realizar un seguimiento permanente sobre la
obligacion y el sujeto responsable, donde los li-
deres del cumplimiento tendran un papel funda-
mental a la hora de realizar ajustes, retroalimen-
tar sobre errores y fortalezas y tomar decisiones
de forma tal que se logre el cumplimiento de los
objetivos.

d. Tableros y mediciones: Frente a las mul-
tiples obligaciones institucionales, temas, acti-
vidades e informes que hacen complejo su se-
guimiento y pueden llevar a perderse entre lo
operativo, tactico y estratégico, es fundamental
que el lider cuente con mediciones y tableros que
permitan conocer los resultados consolidados de
los diferentes aspectos de la institucion a partir
de su ponderacién sin perder la posibilidad del
control detallado e individual. De igual manera
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es necesario garantizar que exista una adecuada
alineacion entre las mediciones individuales del
desempefio de los funcionarios con los resulta-
dos institucionales de forma que guarden total
sincronia y concordancia entre los mismos.

e. Herramientas de administracion y con-
trol. Planeador, niveles de autorizacion, darbol
documental, sistemas de alerta entre otros. El
modelo no solo provee el control y seguimien-
to de las actividades que respondan a las obli-
gaciones institucionales de manera permanente
en tiempo real, sino que atiende a otros aspec-
tos relevantes de la entidad y de los funciona-
rios donde les permite conocer sus responsabi-
lidad y avances, los procesos materializados por
porcentaje de avance, alertas y niveles de segu-
ridad, logs de auditoria; dispuesto en todo mo-
mento a disposicion de los lideres, los responsa-
bles, y funcionarios, de suerte que si se realiza
una adecuada planeacion no hay elemento que
pueda pasar desapercibido al lider de la entidad
y les facilita a los funcionarios la organizacion
de su trabajo. De igual forma contempla como
parte integral el control de la documentacion y
la informacion adicional a ser un elemento de se-
guridad documental y soporte para el lider y la
operacion que le apunta a uno de los activos mas
valiosos de la institucion como es la gestion del
conocimiento.

Consideraciones finales
conclusiones

Visioén a largo plazo. Proyectar el futuro
para planear el presente

Uno de los principales retos del lider por no
decir el mas importante desde su rol, es planear,
visionar, proyectar los pasos al futuro, innovar,
reinventarse; anticiparse a las nuevas realidades
es fundamental para mantenerse a la vanguar-
dia, asegurar su permanencia y liderazgo en el
tiempo ya que el que no avanza retrocede, por
lo que resulta fundamental disponer de tiempo
para este efecto, pues “visualizar el futuro re-
quiere planear el presente”. En palabras de la

CEPAL se define:
“la prospectiva facilita construir una vision de fu-
turo compartida, dindmica y a largo plazo, e iden-
tificar las decisiones estratégicas necesarias para
traducir la vision en accion institucional mediante
planes, programas y proyectos. En segundo lugar,
desempefia un papel indispensable en el mundo
contemporaneo en lo que respecta a enriquecer las
politicas publicas para el desarrollo, al dar profun-
didad e integralidad al analisis de las transforma-
ciones de la sociedad. En tercer lugar, es necesaria
para reflexionar sobre la interdependencia entre
todas las dimensiones del desarrollo. En cuarto
lugar, es un instrumento idéneo para mantener
un didlogo permanente a nivel politico y social,

y hacer que el Estado analice conjuntamente con

la empresa, la academia y la sociedad civil las al-

ternativas futuras y las prioridades esenciales de

los paises, territorios, sectores e instituciones. Por
ultimo, la produccion de visiones compartidas de
futuro promueve y mejora la coordinacion de po-

liticas publicas a nivel estratégico programatico y

operativo” (Medina, Becerra, y Castaio, 2014, p.

24).

A partir de alli la CEPAL (Comisioén Eco-

nomica para América Latina y el Caribe)

ha realizado importantes estudios alrede-
dor de esta vision su mision de proyectar el
futuro, en lo que respecta a Latinoamérica,

ha generado amplio impacto pues consti-

tuye un importante ejercicio a la hora de

replantearse en el presente para afrontar

el futuro posible, de manera que la con-

cepcion de tiempo, si bien no es previsi-

ble, si es la manera de encaminar nuestro

presente y garantizar un futuro virtuoso y

estable; en el que los lideres juegan un pa-

pel fundamental pues bajo su concepcion
es posible dar aplicacion sobre estos ins-
trumentos que como ya hemos insistido le
permiten a las entidades y empresas estar

a la vanguardia.

De manera que es fundamental el visionar
un futuro; impactar el presente, pero en especial
estar preparado ante los hechos inciertos, ries-
gos que aquejan dificultades pero que todo lider
debe prever. Asi las cosas, dentro de este modelo
integral de desarrollo propuesto, la vision de fu-
turo representa el éxito mismo de este sistema,
capaz de responder ante lo imprevisible, y actuar



ante la dificultad con las capacidades de un lider
que logra salir fortalecido.

La aplicacion del Modelo de Liderazgo Estra-
tégico Integral de la teoria a la practica transfor-
mando vidas e instituciones permite el desarro-
llo del lider dentro de un esquema de planeacion,
control y seguimiento practico y sistematico que
facilita:

* Potenciar habilidades y competencias

personales y técnicas propias de su cargo
y complementarias.

e Administrar los recursos de la Entidad,
incluyendo el recurso humano a través de
una adecuada motivacion que permita el
cumplimiento de los objetivos.

* QGarantizar la planificacién, ejecucion,
control, medicién, seguimiento y alinea-
cion de la gestion institucional a su cargo.

* Reducir el tiempo requerido en el apren-
dizaje de las entidades institucionales, fa-
cilitando la gestion del conocimiento.

* Realizar una adecuada distribucion de
la carga laboral de forma tal que guarde
equilibrio y armonia en todos sus funcio-
narios, disminuyendo la posibilidad de
sobrecargas o exceso de tiempo libre y su
impacto en costos y clima laboral.

* Visionar el futuro para una adecuada pla-
neacion del presente

* Con el fin de lograr atender todos los de-
safios de una manera eficiente es nece-
sario transformarse pasando del gerente
tradicional a un lider estratégico integral
efectivo.

El logro de los objetivos globales, de los pai-
ses, de las instituciones y de las personas, de-
manda modelos sistematicos que garanticen la
materializacion de la planificacién en una ges-
tion con resultados con estandares de calidad y
oportunidad. Los modelos presentados (MIPG
— MOLEI) recogen los dos aspectos mas impor-
tantes a desarrollar como columna vertebral y
eje motor de los resultados que demanda la ges-
tion.

En Colombia se establecio el modelo integra-
do de planeacion y gestion como un marco de

Luz Stella Herndndez Ruiz, Nicolds Devia Buitrago

referencia para dirigir, planear, ejecutar, hacer
seguimiento, evaluar y controlar la gestion de
las entidades y organismos publicos, con el fin
de generar resultados que atiendan los planes de
desarrollo y resuelvan las necesidades y proble-
mas de los ciudadanos, con integridad y calidad
en el servicio.

El MIPG, es el sistema de Gestion del Estado
que recoge el Sistema de Desarrollo Adminis-
trativo es decir subsume el Sistema de Gestion
anterior, generando una versidon mas consciente
de la realidad, consolidando en un solo sistema,
por lo tanto de su apropiacion y correcta pues-
ta en marcha depende el éxito de la gestion. El
Modelo de Liderazgo Estratégico Integral, cons-
tituye una propuesta propia, a partir de las me-
jores practicas nacionales e internacionales, al
respecto, entre las que se destaca lo propuesto
por el manejo del Recurso Humano establecido
en MIPG, como los linecamientos de la OCDE,
este articulo sin pretender ser una teoria, dispuso
de un esquema integrado, aplicando el modelo
establecido por el Gobierno Colombiano como
se constituye el MIPG y el MOLEI como un mo-
delo propuesto, con la finalidad de lograr el éxito
en cuanto al liderazgo.
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