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RESUMEN 

El presente trabajo tiene como objetivo el conocimiento a través de un estudio 

comparado de la política de desarrollo y valoración de los recursos humanos que han 

sido definidas desde la década de los treinta ( 30), en los gobiemos de Brasil y Colombia, 

determinando acciones que vienen siendo adoptadas en la actualidad, en su público-alvo, 

los funcionarios públicos civiles a nivel federal y nacional respectivamente, en la 

administración directa. 

Las organizaciones en general, particulares y gubemamentales, tienen la responsabilidad 

en fomentar el desarrollo de los recursos humanos. Existirá siempre la necesidad de 

esfuerzos creativos para que la profesionalización en todos los niveles, alcance las metas 

necesarias para su sólida afirmación, contribuyendo de ésta manera a acelerar el proceso 

de desarrollo, fundamental en la globalización que en la actualidad enfrentan todos éstos 

países. 

Para lograr éste objetivo, hemos hecho una descripción de las experiencias de reformas 

que éstos dos países vienen atravezando, con el objetivo de modernizar la administración 

pública, utilizando como instrumento para el respectivo análisis, una metodología 

cualitativa de identificación y cuestionamiento de las informaciones. 
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ABSTRACT 

The present work has the aim of studying, in a comparative way , the 
policies of development and valuing of human resources that have been 

defmed since the 1930s', in the governrnents of Brazil and Colombia, 
determining actions that have been adopted, at present, in the public to 
which they apply, civil public functionaries at federal and national leveIs, 
respectively, of direct administration. 

To address the aforementioned discussion, we have made a description of 
the experiences of reformation that these countries have gone through, 
aiming at the modernization of public administration. In our analysis, we 
made use of a qualitative methodology of identification and questioning of 
information. 
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INTRODUCCION 

En la actualidad los países más desarrollados se vienen organizando con el objetivo de 

proporcionar mayor estabilidad a la vida socia~ determinándose cada día más la acción 

de los gobiernos, por que así la comunidad lo viene exigiendo, con énfasis, claro está, en 

el desarrollo y bienestar social. Organizado ya el Estado con todos los medios que le 

permitirán actuar, cuenta para éste fin con los recursos humanos como medio 

determinante en ellogro de los objetivos sociales. 

Por el destaque que el elemento humano merece y el papel que desempena en la 

colectividad, es que nos hacen tener consciencia, de que el éxito para lograr esa 

eficiencia tan controvertida en los últimos tiempos en relación al servicio suministrado al 

público, es que depende en gran parte de la formulación e implementación de una política 

de recursos humanos, política que conjuntamente contribuirá aI crecimiento del servidor 

público como ciudadano y profesional. 

En la actualidad, aI profesional se le exige que sea multifuncional, ésto es, que sea capaz 

de lidiar con los avanzos tecnológicos, transferencia de conocimientos aplicándolos en el 

análisis de soluciones y desafios cotidianos, enfrentamiento de tareas diversificadas, 

subsidiar aI gobierno en sus políticas y , principalmente, ser consciente de la importancia 

de su propia actuación. Es aquí, en éste aspecto, en donde nos proponemos enfocar el 

estudio de nuestra investigación. 
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A través del estudio que realizamos sobre los gobiemos de Brasil y Colombia, queremos 

dar un aporte respecto a una visión más exacta de los problemas que en los últimos afios 

vienen enfrentando éstos países, considerando su proceso de desarrollo como países del 

"tercer mundo" en busca de la valorización a través de la capacitación de su personal que 

ejercen funciones públicas. 

Es así como a través de las diferentes reformas formuladas por éstos gobiemos, muchos 

han sido los esfuerzos de modemización del sector público, en donde los recursos 

humanos han demandado una exigencia fundamental. En éste sentido queremos, a través 

del correspondiente trabajo, investigar y responder a la inquietud central objeto de la 

investigación: Que políticas de capacitación han sido adoptadas para el servidor público 

civil federal o nacional en la administración directa en los gobiemos de Brasil y 

Colombia? 

Con nuestra investigación pretendimos analizar las políticas de recursos humanos de 

capacitación que han sido definidas desde la década de los 30, para los servidores 

públicos en la administración directa en los gobiemos de Brasil y Colombia, y determinar 

acciones que están siendo adoptadas en su implementación en las actuales 

administraciones de los respectivos países. De igual manera identificamos factores 

favorables y desfavorables que han presentado la formulación y establecimiento de éstas 

políticas así como la organización del servicio civil que viene siendo adoptada en éstos 

dos países a nivel federal y nacional respectivamente. 

Identificamos cuáles son los criterios adoptados u observados por los correspondientes 

gobiemos en la fijación de las políticas y ubicamos el establecimiento de las políticas de 
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recursos humanos como base fundamental para que sea valorado al servidor público. 

Presentamos así, las diferentes reformas que a través de la historia han marcado un 

esfuerzo de modernización deI Estado en Brasil y Colombia. 

Nuestra investigación se basó en el análisis de la administración pública directa deI 

personal civil en las esferas federal y nacional de Brasil y Colombia, a partir de la década 

de los 30, por considerar de gran importancia la evolución de sus antecedentes 

históricos, en la comprensión de los diferentes aspectos que han marcado la acción 

modernizadora de la administración pública en los respectivos países. 

En la actualidad, la grande preocupación de los países y más específicamente de aquellos 

que en proceso de crecimiento se encuentran, es de avanzar para el desarrollo económico 

y social. Para que un gobiemo pretenda ver sus decisiones produciendo efectos 

positivos, es necesario que se encuentre respaldado por un conjunto de órganos dotado 

de eficacia, en donde la ausencia de ésta peculiaridad, reduce considerablemente la 

capacidad administrativa de los gobiemos. 

La administración pública y en especial los funcionarios que de ella hacen parte ha sido 

identificada de manera negativa, debido a diferentes aspectos que llevan a considerar la 

falta de directrices sólidas, capaces de desarrollar un proceso de formulación e 

implementación de políticas de recursos humanos que tengan como finalidad, además de 

organizar eI sector público, valorizar el activo más importante con que cuenta la 

administración pública, considerando, además, su importancia en la modernización deI 

Estado brasileno y colombiano. 
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Esa desconfianza de la esfera social hacia los funcionarios públicos ha venido afectando 

su imagen de una manera acelerada en los últimos afios. La sociedad no comprende y 

además no acepta el bajo desempeno de la administración pública. La desconfianza en 

relación al Estado se viene manifestando en demandas por una mayor calidad en la 

prestación de los servicios. Para que todo ésto sea posible, es necesario que a los 

recursos humanos le sean ofrecidas las condiciones para que puedan actuar en una 

estructura flexible, que les permita adecuarse aI nivel de exigencias de la función que 

desempefian, valorando de tal manera las acciones de los recursos humanos en éstas 

orgaruzaclOnes. 

La eficiencia y la calidad de la administración pública partiendo de éstas consideraciones 

emana de la capacidad de los gobiemos de formular e implementar con buenos 

resultados, decisiones que beneficien a toda una comunidad. La deficiencia de los 

recursos humanos por no seren brindadas las condiciones para mejorar su desempeno y 

que se concretiza en el servicio público, compromete inevitablemente ésta capacidad. La 

administración de recursos humanos necesita de definiciones más sólidas en éstas 

organizaciones gubemamentales, que solo será posible si se cuenta con la colaboración 

de la esfera política y deI conglomerado social. 

Consideramos de relevancia extrema el correspondiente estudio, por la oportunidad que 

nos brindó aI profundizar en su estudio, considerando la investigación comparada que 

realizamos en la esfera pública, lo cual nos permitió consolidar nuestros conocimientos 

como objetivo principal de nuestro curso de maestría, el cual es dirigido para el sector 

público. Los conocimientos así adquiridos podrán igualmente ser tomados como marco 
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de análisis en la formulación de políticas no solo en otras áreas de gobiemo, sino también 

en países que como Brasil y Colombia se identifiquen en la actualidad con éstas 

dificultades. 

Los problemas que atraviezan éstos países, guardan una relación con la crisis financiera 

que enfrentan éstos Estados, y que en realidad representan una discusión sobre el nuevo 

papel que éste debe asumir en el actual momento histórico, en donde la formación y 

capacitación de los recursos humanos es factor primordial a ser considerado. 

Con relación a la metodología que empleamos en el desarrollo de nuestro trabajo, 

definimos nuestra investigación como descriptiva, con el propósito de definir las políticas 

de recursos humanos adoptadas por los gobiemos de Brasil y Colombia describiendo de 

ésta manera las características generales de éstas políticas, estableciendo la forma como 

viene implementándose a los funcionarios públicos a nivel federal y nacional 

correspondiente. 

Utilizamos aI mismo tiempo para lograr nuestro objetivo una investigación explicativa, 

estableciendo así factores determinantes que contribuyeron a la evolución e 

implementación de políticas efectivas de recursos humanos en la administración pública. 

Para nuesto estudio comparado la investigación bibliográfica y documental fué de gran 

utilidad por permitir sustentar el marco teórico suficiente que condujo y orientó nuestra 

investigación. La información obtenida a través de la investigación bibliográfica y 

documental fueron objeto de un análisis cualitativo de identificación y cuestionamiento 

de las informaciones y cuya técnica nos permitió aI mismo tiempo reflexionar, analizar e 
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interpretar todos los aspectos que fueron relevantes y que ayudaron a la obtención de 

nuestras conclusiones. 

Dentro de las limitaciones presentadas por nuestra metodología seleccionada, la 

encontramos en la propia literatura disponible a nuestra investigación, por el hecho de 

ella ser originaria además de Brasil, de un país más distante como lo es Colombia. El 

método presentó también otras dificultades en el desarrollo de nuestra disertación, en 

mayor o menor nivel de subjetividad en la interpretación de las informaciones que fueron 

levantadas en los diferentes textos, no solo por encontramos con autores con posiciones 

contrarias, sino también por el análisis que efectuamos. 

La disertación se encuentra compuesta por cinco capítulos. El primero comprende la 

revisión bibliográfica, abordando la teoría de recursos humanos, finalidad, ventajas e 

importancia de las políticas de recursos humanos en la valoración deI funcionario 

público. El segundo capítulo, más específico en relación a la administración en si, de los 

recursos humanos en el servicio público de los países objeto de nuestra investigación. El 

tercer capítulo contiene las políticas de capacitación en Brasil y Colombia, el cuarto 

presenta el análisis de las informaciones seleccionadas, y en el quinto se presentan las 

correspondientes conclusiones. 
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CAPITULO I 

REFERENCIALTEORICO 

EI presente capítulo se dedica de una forma general aI estudio de la teoria de políticas de 

capacitación de recursos humanos en el servieio público, importaneia, finalidad y ventajas 

de las políticas de recursos humanos. Estudiamos de una manera más específica las 

políticas de capacitación de los recursos humanos en el sector público, así como su 

importaneia alternativa en la modernización de la administraeión pública. EI objetivo 

primordial deI correspondiente capítulo, lo alcanzamos en el estudio de la importancia 

de las políticas de recursos humanos en la valoraeión deI funcionario público. 

1. TEORIA DE POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS -

POLITICAS DE CAPACITACION EN EL SERVICIO 

PUBLICO. 

Es de gran importancia en la función de personalla fijaeión de políticas, por que a través 

de el1as se crean los medios de control de la eficacia que correspondan a los planes y 

programas de una organización. Las políticas de personal aI mismo tiempo son de gran 

importancia, ya que tienen una repercusión directa en todas las demás políticas, y cuando 

bien administradas, es capaz de controlar las dificultades que se presenten, orientando el 

comportamiento de los miembros de una organizaeión a que logren los objetivos de una 

manera eficiente. 
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Para (CHIAVENATO, 1.989), cuando las políticas han sido bien desarrolladas, 

considera que pueden llevar a consecuencias como el aprimoramiento de las técnicas de 

administración de recursos humanos, aplicación de sabios principios, en especial lo que 

se refiere a la calidad de las relaciones humanas, y un medio a través deI cual se puede 

lograr de los empleados su efectiva participación. 

Las organizaciones en general particulares y gubernamentales tienen la obligación de 

fomentar la capacitación de los recursos humanos. Considerando que las organizaciones 

son sistemas sociales y técnicos que para la realización de determinados fines, el 

elemento humano desempena papel fundamental, razón por la cual debe ser estudiado 

teniendo en cuenta la inter-relación que existe con el medio social, político yeconómico 

en que el individuo se desenvuelve. 

Observando todos éstos aspectos consideramos que la busca del desarrollo humano es 

una actividad legítima que debe ser emprendida en el seno de las organizaciones, 

especialmente en aquellas que por su caracter público, debe ser estimulado, teniendo en 

cuenta que es a través de éstos servidores, como agentes de cambio, a quienes le 

compete la implementación de las correspondientes políticas, contribuyendo al desarrollo 

y efectividad del servicio público, dotándolo de una fuerza de trabajo que acompafie las 

necesidades y aspiraciones de la sociedad en que se desarrolla. 

Hablar de desempeno conduce a la exigencia por parte de las organizaciones que tienen 

el carácter de públicas, de acciones efectivas que fomenten el desarrollo de los recursos 

humanos; motiven y conduzcan a que esa motivación los lleve a mejorar los resultados 

operacionales, porque se ha demostrado que el desempeno deI servidor público está 
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relacionado con las condiciones laborales que le son facilitadas. Un país con la finalidad 

de acelerar su proceso de desarrollo, debe a través de sus gobernantes orientar sus 

acciones con esfuerzos creativos en tomo a ésta perspectiva. 

La formación de recursos humanos en el sector público, representa una polémica dentrro 

de los diferentes problemas estructurales que los países, en especial los sub­

desarrollados, tienen que solucionar. Como regia general, es necesario ordenar los gastos 

con el funcionalismo sin llevar a una deterioración salarial, y valorizar aI funcionario 

premiándolo por su eficiencia, dedicación y desempeno. 

1.1. Importancia y fundamentos de las políticas de recursos humanos 

Teniendo en cuenta Ia importancia de la función de personal, no podemos escapar a la 

idea de fijar políticas, ya que a través de ellas no solo se crean los medios que se 

pretendan alcanzar en los planes y programas de desarrollo económico y social, sino, que 

será un medio de control de su eficacia. Las políticas de personal aI mismo tiempo son de 

grande importancia, ya que ellas tienen una repercusión de manera directa en todas las 

demás políticas en una organización, y cuando bien administradas, es capaz de controlar 

las dificultades que se presenten, porque es la forma por Ia cual se puede lograr un mayor 

control y orientación de la conducta de los miembros de la organización y 

comprometimiento a lograr los objetivos de una manera eficiente. 

En las relaciones laborales, las políticas desempefian estratégicamente el elemento 

primario para cualquier ejecutivo interesado en desarrollar una consciencia de sociedad, 

ya que a través de ellas se crea una percepción más clara de identificación deI esfuerzo de 
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la organización en la solución de los problemas que se presenten, y que proveen con 

líneas bien definidas los argumentos que surgen en la toma de decisiones, tornándolas 

más congruentes. 

En una organización pueden existir variedad de políticas, las cuales se distinguen por ser 

interdependientes; es así como la política de recursos humanos se encuentra ligada a la 

política general de la organización, motivo por el cual se comprende que no puede existir 

una política de recursos humanos si la gestión económica y financiera no es estable. 

La política de las orgaruzaclOnes también depende deI medio externo en que se 

desarrolla, ya que dependen de las políticas económicas y sociales de todo un país y de 

su mercado internacional. En lo cotidiano, las políticas vienen a tomarse constantemente 

criterios de valor, en donde los medios son los que realmente evoluyen en función de la 

coyuntura, evolución técnica o sociológica. 

Una buena política de personal no se puede considerar tan solo un medio de perfeccionar 

las relaciones humanas dentro de la organización, ya que es aI mismo tiempo un 

instrumento de gran éxito en su ambiente externo, porque proporciona una irnagen de 

mérito, en donde para el ciudadano pasa a constituir una manera de mantener y ampliar 

determinados servicios de interés de la comunidad, pasando así, a ser uno de los mejores 

agentes a su servicio. 

Las políticas por ser directrices que conducen la acción, orientándola, con el fin de 

garantizar el buen desempeno de las funciones de personal, contribuyen para que los 

objetivos de la organización sean alcanzados en su conjunto. 
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Inicialmente las políticas se establecen para que en el futuro contribuyan a lograr los 

objetivos organizacionales, pero existe la tendencia a un distanciamiento graduativo de 

dichos objetivos, debido a que ellas se implementan con facilidad pero dificilmente son 

actualizadas o reemplazadas por otras que puedan responder aI nuevo ambiente o 

momento histórico en que se desarrollan, obteniéndose como resultado un 

entorpecimiento ai proceso de obtención de los correspondientes objetivos. 

Para una efectiva administración es menester tener en cuenta la importancia de las 

políticas bien definidas y aún más tratándose de la delegación en las diferentes áreas de la 

organización, por la dificultad de prever situaciones concretas que son factibles a ser 

presentadas a raíz de la libertad con que todo ser humano cuenta, dando espacio a caer 

en un peligroso riesgo, como 10 es la pérdida de control sobre el personal, por la 

imposibilidad de determinar todos los casos con antecedencia, actuando cada jefe de 

diversa manera, sin coordinación, o la necesidad de acudir siempre a superiores, por no 

contar con normas que puedan ser aplicadas a casos particulares, dando lugar a 

ineficiencia en la toma de decisiones. 

1.1.1. Finalidad de las políticas 

Las políticas de recursos humanos se establecen con la finalidad de garantizar que las 

funciones se desempefien de tal manera, que conduzcan de forma coerente, para que los 
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objetivos del programa de personal y de Ia organización sean considerados como un 

todo. 

(AQUINO, 1.980), dice aI respecto: 

Una de las finalidades de las directrices de recursos humanos, es 

promover la integración de la empresa, considerándoIa como un 

todo, como entidad orgánica, sistémica, relacionada con los 

subsistemas deI ambiente interno y externo, forzando a los 

ejeccutivos a ver la estructura general y el eco sistema de la 

organización en una dimensión que ultrapase lo cotidiano. p. 101. 

Desde otro punto de vista, es posible considerar como finalidad, si consideramos la 

conducta de las personas; la restricción hacia los subordinados, de tal manera, que ellos 

no puedan ejecutar funciones indeseadas ya que deben regirse a través de regias o 

directrices que han sido difundidas en la organización. 

Consideramos también que las políticas proporcionan decisiones padronizadas, cuando 

existe la necesidad de actuar, posibilitando mayor tlexibilidad en la toma de decisiones 

por el conocimiento que las dependencias tienen de las normas que las rigen, 

descongestionando de igual forma las funciones de los superiores. 

1.1.2. Veotajas eo la adopcióo de las políticas 

Si concluimos que las políticas son orientaciones amplias que surgen de la realidad de los 

valores y de la base institucional de la empresa, es necesario, también, un acuerdo de los 
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segmentos básicos de la organización en sus propuestas para que tengan condiciones de 

ser implantadas, por eso es importante conocer las ventajas a que éstas políticas nos 

conducen, ventajas éstas que han sido analizadas y acogidas por diferentes estudiosos de 

la administración, entre ellos, Kléber, Aquino y otros, de la siguiente manera: 

• La estabilidad en las relaciones con los empleados, resulta mejorada por que los 

miembros de la organización saben que la organización en su conjunto, ha 

considerado sus problemas y ha planeado sus respuestas. 

• Constituyen fuente segura de orientación. Bajo éste aspecto todas las jefaturas y 

demás niveles de la administración, tienen definido su poder de decisión. 

• Contribuyen para que sea establecido en la empresa el hábito de trabajar con 

estimativas y pronósticos, facilitando controlar y prevenir errores, adoptándo una 

conducta preventiva que le permitirá cuidar de los problemas de personal antes que 

ocurran. 

• Refuerzan el prmClplO de descentralización y de delegación de competencia, 

funcionando como una guia, para que las decisiones sean adoptadas sin necesidad de 

recurrir a los niveles más altos, constituyéndose en la herramienta indispensable para 

controlar las operaciones a distancia. 

• Una excelente política de personal produce uniformidad de esfuerzos y reduce 

considerablemente la subjetividad. 
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• Las políticas proporcionan el cuadro dentro deI cual se puede llevar a cabo el 

crecimiento y la expansión sobre una base ordenada . 

• Proporciona aI área de recursos humanos un tratamiento integrado y sistérnico en sus 

operaciones, liberándola de esa práctica burocrática tradicional, y de procedimientos 

específicos. 

1.1.3. Responsabilidad y control en el establecimiento de políticas. 

Las políticas de personal son establecidas en los niveles más altos de la adrninistración, 

con la asistencia de la asesoría de personal. La transrnisión, aplicación e interpretación 

respecto a aquellas áreas de incerteza, así como el entrenarniento en lo que respecta a su 

aplicación en los niveles más bajos, corresponde a los niveles medio y de supervisión. 

La responsabilidad por la aplicación pertinente en sus respectivas áreas y deberes, 

corresponde a la supervisión de primera línea y en determinados casos a la dirección de 

personal. (ruCIUS & SCI-ll.,ENDER, 1.990) sustentando ésta afirmación dicen que "las 

políticas serán delineadas por los escalones más altos; los niveles más bajos 

providenciarán para que ellas sean adecuadamente aplicadas". 

El control de esas políticas, es de gran importancia, por que a través de él se garantiza 

una mayor eficacia en su establecimiento, debido a que si constantemente revisadeas es 
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posible fijar padrones de acuerdo a las necesidades presentes en la organización, y aI 

mismo tiempo es una forma de determinar cuales deben ser reformuladas o descartadas, 

o si existe la necesidad de adicionarle ciertos parámetros. 

(SCOTT, 1.964) "Si la alta dirección ha pensado cuidadosamente en sus 

responsabilidades y objetivos, lo probable es que sus políticas reflejen ese pensamiento". 

Partiendo de ésta base, se han originado variados métodos de evaluación de esas 

políticas, y que es necesario tenerlos siempre presente, es así como tenemos aquel que 

dice, que todas las políticas deben estar sujetas a ser evaluadas anualmente; el que las 

políticas de cada departamento o división pueden ser revistas, cuando son sometidos sus 

presupuestos; que las políticas deben estar sujetas a revisión cuando se hagan deseables 

por empleados o por relatorios insatisfactorios sobre el desempeno y comportamiento en 

relación a la función de los respectivos funcionarios; las políticas deben estar sujetas a 

una revisión siempre que la organización planeé una importante renovación o 

contratación, o quiera que sus métodos sean alterados. 

Es importante aI respecto, saber como esas políticas serán comunicadas, teniendo en 

cuenta que muchas son informales, lo cual es evitable cuando ellas son escritas, por que 

de ésta manera es posible representarIas como más obvias, debido ai tiempo que ellas 

demandan aI ser preparadas y emitidas; y también por la necesidad de diversos conceptos 

que se requieren en su aprovación. Tienen además la gran ventaja de permanencia y 

facilidad en ser transmitidas. 
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Una dirección que decide establecer una nueva política de personal deberá evitar 

cualquier cambio brusco, para que resulte y sea deseable. Ese ajuste se hará poco a poco, 

por la aplicación oportuna de las técnicas de gestión, de formación y de dirección de 

personal. 

1.1.4 Características de las directrices que contribuyen para ellogro de 

los objetivos de la organización. 

EI punto de partida de una administración consiste en la determinación de los objetivos, 

por que de su análisis es posible determinar el trabajo necesario que cada función 

requiere; pero, éste trabajo a su vez necesita de una regulación oportuna, con el fin de 

evitar conflictos futuros en sus relaciones internas, exigiendo, debido a ésta dificultad, la 

necesidad de formulación de directrices que sean capaces de orientar y controlar las 

diferentes actividades, dentro de una organización. 

En la función de personal serán establecidas directrices, que de preferencia serán 

estipuladas como enfatizamos con anterioridad, a través de la escrita. 

(FLIPPO, 1.980) define directriz de la siguiente manera: 

Directriz es una regIa hecha por el hombre o un predeterminado 
curso de acción que se estableció para orientar el desempeno deI 
trabajo, visando a los objetivos de la organización. Es un tipo de 
plano permanente que sirve para orientar a los subordinados en la 
ejecución de sus tareas. ( P .68 ). 
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AI crear políticas sólidas, el administrador de recursos humanos debe estar atento, 

debido a que dentro de sus responsabilidades se encuentra, la de asegurarse que sus 

directrices de personal posean las siguientes características: (PALOMINO, 1.987). 

1. tlexibilidad para dar cobertura a que la actividad se extienda normalmente; 

2. estabilidad, con la finalidad de evitar excesivas alteraciones; 

3. consistencia, en lo que se relaciona a la política de los superiores, como a la de las 

demás dependencias; 

4. claridad en la definición y facilidad de ser comprendidas; 

5. aplicación global más comprensiva, permitiendo las excepciones consagradas por el 

tiempo; 

6. debe contar por escrito y ser difundidas en todos los niveles de la organización; 

7. debe ser resultado de un minucioso análisis de todos los hechos y condiciones 

existentes; 

8. deben ser formuladas, teniendo en cuenta el interés de ambas partes y dei público 

en general; 

9. debe ajustarse ai sistema jurídico- legal dei país en que se desarrolla. 

Debido al grande impacto de las anteriores orientaciones, que en definitiva, vienen a regir 

el tratamiento con las personas, y al mismo tiempo por representar los intereses y 

creencias fundamentales de la organización, es de gran importancia, promover por éste 

hecho una participación, lo más generalizada posible en su formulación, lo cual 

contribuye de igual manera a que sean expuestas las reacciones posibles a los cambios 

que puedan ser objeto en el futuro dichas directrices. 
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1.1.5. Importancia de la cultura y el ambiente en la fijación de políticas 

en una organización. 

A través deI comportamiento cultural, las personas se relacionan con el medio ambiente y 

en ésta inter-acción, se van modificando tanto las personas, su cultura y el medio 

ambiente. Por éste motivo esa acción es procesual. 

Las políticas de recursos humanos desempefian un papel relevante en el proceso de 

construcción de la identida de una organización, sea ésta pública o privada. Esto se debe 

a que la construcción social de la realidad encontrada en una organización, su cultura, es 

producto de la estructura interna en sus relaciones sociales y personales. Es así, como 

analizando las políticas explícitas y principalmente, las políticas implícitas de recursos 

humanos de una organización, observando su consistencia e inconsistencia, es posible 

descifrar sus padrones culturales. 

La cultura tiene una grande influencia en la conducta de la organización, debido a que las 

personas que de ella hacen parte, actúan de acuerdo con las concepciones y percepciones 

que adquieren de la realidad. Las personas, igualmente tienen una forma de pensar, que 

se encuentra condicionada por la macroestructura social, y por los modelos de 

organización. Es por todas éstas razones, que la cultura de una organización debe ser 

considerada. 
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Es necesario entender también, que antes de pretender llevar a cabo la elaboración de 

directrices, se deben comprender los los valores de la cultura y el padrón sociológico que 

envuelve a la organización. 

Para (AQUINO,1.992) ''uno de los recursos eficientes para comprender todos éstos 

valores, es el análisis institucional, por que él ejerce un grande poder coercitivo, en la 

conducta de las organizaciones". 

La institución representa lo que ya se ha establecido en el seno de la organización, donde 

su formación se inicia con el individuo, que a su vez, da origen a los grupos que se 

transforman en una fuerza ilimitada en la determinación del comportamiento 

organizacional. 

La institución afirma valores e impone regIas que repercuten en el comportamiento de los 

individuos. Hay que considerar que la institución con toda esa fuerza de uniformidad, 

también se puede modificar por algunas formas de acción, dando lugar a una renovación 

cculturalo institucional. La palabra cultura, enrnarca un estilo, debido a un conjunto de 

normas que regulan la conducta de un grupo social, en donde es posible identificar una 

optica propia de enfrentar las relaciones de trabajo. 

Teniendo en cuenta que las organizaciones son sistemas abiertos que inter-actúan de 

diversas maneras con su ambiente, el diseno organizacional se torna contingente, por 

depender de una situación que está representada por un conjunto de factores de 

naturaleza interna como externa, sobre las cuales la organización no tiene posibilidad de 

control directo. 
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El ambiente representa todo, ese universo que gira alrededor de una organización, el cual 

es constituído por otras organizaciones, grupos sociales, fuerzas políticas etc, de las 

cuales precisa para sobrevivir y desarrollarse, por que es de ese ambiente que las 

organizaciones obtienen los recursos e informaciones, para después en ese mismo 

ambiente colocar sus resultados. Las organizaciones tienen la gran tarea, debido a éstos 

factores, de analizar con objetividad ese espacio ambiental. 

El ambiente es extremadamente complejo, por que está compuesto de un mundo 

humano, social, político y económico, en constante transformación. El ambiente de una 

organización, está constituído entonces, por un ambiente externo o general que es común 

a todas las organizaciones, compuesto a su vez, por un conjunto de condiciones 

complejas que de una manera u otra viene a influenciar en las acciones y estrategias que 

deben ser adoptadas. 

Ese ambiente general está constituído por todo un conjunto de variables,como la 

tecnología, que viene ejerciendo en nuestros días, un fuerte impacto a nível mundial; ella 

es un componente deI medio ambiente, en la medida en que las organizaciones precisan 

observar e incorporar las innovaciones tecnológicas en sus sistemas de trabajo. 

Nos damos cuenta, que a pesar de ser una variable externa a las organizaciones, es 

también parte deI sistema interno de las organizaciones, en la medida en que es 

investigada, desarrollada y aplicada internamente para la obtención de los objetivos 

organizacionales; variables políticas de las cuales hacen parte el clima político e 

ideológico, la estabilidad o inestabilidad política e institucional deI país, influenciarán 

enormemente en las actividades de la organización. 
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Las variables económicas, derivadas deI contexto económico en general, producen 

igualmente un considerable efecto. Las variables sociales que se relacionan a la influencia 

que el medio social y cultural pueden ejercer a través de las tradiciones culturales deI país 

y de la comunidad donde se encuentra localizada. 

Las actitudes sociales también cambian. La opinión pública sufre alteraciones, y su 

influencia sobre las actividades de la organización es evidente. Existen variables 

demográficas, como las características y crecimiento de la población, su religión, y 

distribución geográfica, las cuales penetran en la organización a través de las personas 

que de ellas participan, pasando a actuar internamente. 

EI ambiente interno o específico, dentro del cual se ubica la organización, es constituído 

por las organizaciones, instituciones, grupos o individuos con los cuales la organización 

inter-actúa. Es por tanto de gran relevancia. Por que es a través de éste ambiente que la 

organización puede desarrollar sus actividades. 

Según experiencias, a raÍZ de estudios ya realizados, se desprende que al encontrarse 

estables las condiciones ambientales, las organizaciones tienden a adoptar 

configuraciones más mecanicistas, por que ellas se dirigen a la adopción de formas que 

se asemejan más a un mecanismo regular de funcionamiento. Por el contrario, en 

condiciones de incertidumbre, existe la tendencia a la adopción de configuraciones más 

organicistas, con la inclinación a asemejarse más a organismos en continua adaptación, 

frente a un ambiente incierto y dinámico. 
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No es posible aceptar que e1 ambiente externo sea la principal fuerza modeladora de la 

cultura y de la estructura interna de una organización. Es a través de la construcción 

social de la realidad establecida por la organización, que los desafios de ese ambiente, 

adquieren significados y estructuran acciones por parte de la organización. 

Una organización se transforma en cultura, constituyéndose en un grupo organizado, en 

donde todas las personas que de eUa hacen parte, Uegan con sus conocimientos, valores y 

comportamientos, con la finalidad de alcanzar los objetivos de la organización. 

1.1.6. Importancia de la planeación de personal en la implementación 

de políticas. 

La planeación ha sido considerada la máxima conquista de la racionalidad en la 

formulación e implementación de una política. EUa asegura un conjunto ordenado para e1 

futuro y capacita a una jefatura para ejercer el control sobre una parte importante de su 

área administrativa. Su actuación es caracterizada por la capacidad de ejecución, y su 

responsabilidad se centra sobre las funciones de planeación de las actividades y políticas 

de las relaciones con los empleados. 

Planeación de personal según (BY ARS, 1.983), ejerce un importante papel en el éxito de 

la organización, ya que aI ser efectuada de una forma eficiente , es posible abolir el 

exceso de contratación y entrenamiento, asegurándose por tal motivo de una manera 

31 



concomitante, el contar con empleados idóneos con disponibilidad, para el momento en 

que sean requeridos. 

Una vez ya existente el personal encargado de la planeación y toma de decisiones en la 

alta administración, existe la capacidad de orientar a las unidades responsables por la 

implementación. EI alcance de los resultados de las políticas, dependerá primordialmente 

de la eficiencia y eficacia de las respectivas dependencias. 

Los planes establecen una continuidad porque llevan implícito gran tlexibilidad y 

adaptabilidad a los cambios que se presenten, asegurando también que la dirección se 

encamine racionalmente hacia el logro de las metas trazadas, constituyendo así, una 

función generalizada que inc1uye procesos de determinación de metas, formulación de 

políticas y toma de decisiones. 

Para asegurar el éxito de la planeación en las relaciones con los empleados, es necesario 

que dicha planeación, armonice con la planeación íntegra de la organización. La 

planeación requiere que las condiciones actuales sean apreciadas. La valoración, a la cual 

nos referimos, puede ser general o específica. En los dos casos es necesario tener 

conocimiento deI presente, para que puedan ser detectados aspectos que no satisfazan las 

expectativas de la organización. 

Los cambios internos con frecuencia surgen como resultado de cambios políticos, 

económicos y sociales; correspondiendole así a la organización a través de su personal 

que de ella hacen parte, anticiparse a los probables efectos que puedan acarrear éstos 
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cambios y que con certeza repercuten een su personal administrativo, salarios y en sus 

relaciones internas. 

1.1.7. Fuentes que colaboran en la función de planeación. 

De gran importancia el conocimiento y la certeza plena, de que existen efectivamente 

aspectos que de una u otra manera vienen siendo decisivos en ésta función, y que por 

parecer tan sutiles, con grande frecuencia vienen siendo ignoradas. 

Dentro de éstos aspectos relevantes y que deben ser considerados, encontramos que las 

actitudes de los jefes, supervisores y la índole general de la organización, evidente en sus 

políticas, son de gran importancia, por que afectan la velocidad en que los cambios 

pueden sucederse. 

Los altos dirigentes pueden incentivar también, a sus gerentes claves a que planeen y aI 

mismo tiempo, pueden proporcionarle en la administración de su dependencia, todo ese 

tiempo indispensable, y recursos necesarios que hagan viable la función de planeación. El 

jefe de recursos humanos y su personal, deben así, mantenerse aI día en lo que se 

relacciona a nuevas ideas, innovaciones técnicas y procedimentales. 

Los canales de información deben ser determinados tanto interna como externamente, 

con el fin de lograr un mejor análisis e interpretación. Los grupos de asesoría deben ser 

especialistas en planeación y también será factible la contratación de especialistas 

independientes cuando determinados acontecimientos lo requieran. 
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Es importante considerar experiencias internacional, regional o local, los cuales a su vez 

podrán ser de gran orientación ya que proporcionarán datos de gran utilidad en la 

planeación. 

No debemos olvidar que los presupuestos son mecanismos de planeación y de control, 

que ai mismo tiempo sirve como medio de comunicación entre las diferentes unidades; 

sirven también como guias en la ejecución de programas de personal y como norma de 

comparación, una vez ejecutados los planes y programas. 

2. POLITICAS DE CAPACITACION DE LOS RECURSOS 

HUMANOS EN EL SECTOR PUBLICO. 

La busca deI desarrollo humano es una actividad legítima que debe ser emprendida en el 

seno de las organizaciones, especialmente en aquellas que por su carácter público debe 

ser estimulada. Teniendo en cuenta, que es através de éstos servidores y como agentes 

de cambio, a quienes le compete la implementación de las correspondientes políticas en 

beneficio deI desarrollo y efectividad del servicio público, dotándolo de una fuerza de 

trabajo que acompafie las necesidades y aspiraciones de la sociedad en que se desarrolla. 

Se deduce ai respecto, que hablar de desempeno, conduce a la exigencia por parte de las 

organizaciones que tienen el carácter de públicas, de acciones efectivas que incentiven y 

conduzcan a que esa motivación los lleve a mejorar los resultados operacionales. 
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Se ha demostrado que el desempeno deI servidor público, está relacionado con las 

condiciones laborales que le son facilitadas, preparándolo con éste hecho para actuar en 

un ambiente de cambios y desafios que en la actualidad se impone, debido en gran parte a 

la globalización de las economías nacionales. 

Existe la necesidad de crear políticas de reccursos humanos coerentes con las 

necesidades de éstas organizaciones gubernamentales. Los recursos humanos han sido 

vistos y utilizados con la finalidad de que produzcan el mayor rendimiento posible, dando 

origen a que los estímulos que en determinado momento se creen, se encuentren basados 

en condiciones salariales. Esta no es la solución adecuada, porque realmente existen 

diferentes medios a través de una política bien definida de recursos humanos, de 

encontrar una orientación de modo a que los padrones de desempeno gozen de mayores 

incentivos. 

La formación de recursos humanos en el sector público, representa una polémica dentro 

de los diferentes problemas estructurales que los países, en especial los que se encuentran 

en via de desarrolIo tienen que solucionar. 

Como regIa general es necesario ordenar los gastos, con el funcionalismo a través de la 

adopción de políticas que tengan en cuenta la eficiencia, dedicación y desempeno. Todo 

ésto sólo es posible con la existencia de políticas integradas de recursos humanos. 
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2.1. Políticas de gobierno. 

De una forma amplia, se entiende como políticas de gobiemo o políticas públicas, el 

resultado de un ejercicio de racionalidad deI gobiemo en la preocupación de brindar 

mayores beneficios a una comunidad. Es así, como aI observar todo un conjunto de 

acciones gubemamentales, percibimos que a través de ésta herramienta, nuestros 

gobemantes pueden alcanzar innumerables beneficios en el atendimiento deI interés 

público. 

Las políticas públicas pueden así, ser definidas como un línea de acción que ha sido 

escogida de manera consciente y orientada para un determinado fino 

(DROR, citado por A VILA, 1.988 ), se refiere aI análisis de las políticas públicas, como 

un camino que nos conduce esencialmente a la orientación e identificación de un método 

de selección de éstas políticas, sin el objetivo de la otimización. 

Podemos considerar las políticas públicas, como un encuentro entre valores sociales e 

institucionales, que conduce irremediablemente aI envolvimiento de aspectos como 

democracia, que a su vez, lleva consigo, igualdad, justicia, libertad, distribución de 

riquezas, donaciones presupuestarias y gasto público. 

Entre las principales características deI proceso para analizar políticas públicas tenemos: 

una énfasis en los aspectos políticos deI proceso de toma de decisiones; dar importancia 

a la creatividad, para que posibilite el encuentro de nuevos caminos que orientarán la 

solución de problemas; una mayor utilización de las técnicas cualitativas; mayor 
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preocupación con el futuro, y el reconocimiento de la complejidad de los problemas, 

debido a la multiplicidad de criterios, que hay que enfrentar en su decisión. 

Se debe tener en cuenta además, que en la actualidad la participación de la comunidad, se 

tomó un aspecto primordial en éste proceso de análisis, ya que ella se convierte en la 

mejor alternativa de acompafiamiento de las verdaderas necesidades de la comunidad. 

Las políticas gubemamentales van estrechamente ligadas a la racionalidad y a los efectos 

que ellas pueden provocar en una sociedad. Desde éste punto de vista, existen modelos 

que son conocidos en la formulación de éstas políticas, así: (A VILA, 1.988 ). 

La racionalidad económica. Lo cual, para quienes defienden éste modelo, los valores son 

solo preferencias individuales, que no se encuentran sujetas a debate. Podemo percibir 

que ésta visión, aisla el estudio de las políticas deI mundo, de los valores sociales. 

El otro modelo se refiere a la racionalidad político-sistémica, el cual en ese proceso de 

formulación de una política pública, presupone que esa interacción entre los actores que 

detentan el poder, llegan a un acuerdo político sin cambios fundamentales. 

Un tercer modelo, se basa en la perspectiva de que es necesario buscar en el campo de la 

moral, los criterios para fundamentar éste proceso, introduciendo en éstas 

consideraciones éticas y responsabilidad en la formulación de éstas políticas. 

En el concepto de (ETZIONI, 1.968), en la política, las decisiones por ser consideradas 

en su conjunto, es una toma de decisiones más amplia, en donde el ambiente para las 
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correspondientes decisiones, es sistemáticamente analizado y revisto. Muchos de éstos 

factores determinan un desequilibrio entre lo que se ha concebido y lo que se va a 

realizar, ocurriendo un fenómeno de difracción política y administrativa en su 

implementación. 

Por éstos motivos, todo ese proceso de formación de políticas gubernamentales, no 

puede ser solo concebido como un proceso económico, o como resultado de atender a 

demandas políticas o a grupos determinados. Ese proceso debe analizar más 

detalladamente, como los fenómenos que se presenten deben ser estructurados por las 

diferentes élites, grupos y organizaciones, hasta llegar a una alternativa clara que no 

ofrezca eI menor riesgo. 

Concluimos, que eI éxito de cualquier política pública, depende principalmente dei 

proceso de implementación correspondiente. 

2.1.1. Políticas de capacitación. Alternativa en la modernización de la 

administración pública. 

El marco para un análisis referentes a las transformaciones que ha sufrido la 

administración pública, se encuentra la incompatibilidad, de como eI aparato deI Estado 

venía desempefiándose en su gestión administrativa en un estagio anterior, con las 

exigencias de los problemas emergentes, en un estagio más avanzado, dando origen a la 

necesidad de modernizar la administración pública. 
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La modernización administrativa, no se restringe solo a la capacidad de aumentar la 

racionalidad interna de la administración pública, en donde la solución de problemas es el 

eje que lo sustenta. Es necesario intervenir primordialmente, en la estructura social y su 

proceso económico, el cual es sin duda, la base fundamental en que se sustenta la razón 

de ser de la acción administrativa. 

En el interior de ésta estructura política, es que se amolda la ideología deI 

comportamiento de los agentes de la sociedad, y se definen los principios y criterios de 

decisión que serán escogidos por la administración pública. 

(QUEIROZ, 1.979) "la noción de modernización, es la llave en la teoría funcionalista 

sobre cambio social". En la teoría de la modernización han surgido dos corrientes, en la 

cual, la primera enfoca la modernización de las sociedades tradicionales, como el punto 

de llegada natural de su proceso de evolución. Esta corriente fué conocida como la -

teoría de las etapas-, ya que en ella se explica las fases evolutivas, hasta llegar aI estagio 

avanzado, moderno. 

La segunda corriente, es representada con un dualismo de sociedad, en donde la 

modernización no se daría a través de un proceso natural evolutivo, por que se 

presentarían obstáculos, que ciertamente impedirán su avanzo aI desarrollo, los cuales 

serían provocados interna o externamente a las sociedades, pero que efectivamente 

interfieren en su desarrollo. El Estado, desde éste punto de vista, debería promover 

reformas, que visasen superar éstos obstáculos, ya que él es el instrumento fundamental 

con que cuenta la sociedad, para promover el desarrollo. 
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La idea de modernización de la administración pública, lleva consigo, el surgimiento de 

reformas deI aparato dei Estado, 10 cual motiva a la introducción de cambios, en la forma 

como se encuentra organizada y funcionando, la máquina administrativa, con el fin de 

aumentar su racionalidad. 

Es así, como en la actualidad, la gestión de los recursos humanos, ha venido marcando 

en nuestras sociedades, un interés de los gobiemos, que en proceso de desarrollo, luchan 

por mejorar y capacitar los órganos que 10 representan, para tomar una administración 

pública más eficiente. 

2.1.2. Importancia de las políticas de recursos humanos en la valoración 

dei funciona rio público. 

La influencia deI comportamiento humano, en especial cuando se trata de administración, 

y por hacer parte ésta, además,del conjunto de las ciencias sociales, su dinámica se 

encuentra condicionada a las fluctuaciones de ese comportamiento. La administración 

pública, por tal motivo, tendrá que valerse de instrumentos que tengan la capacidad de 

equilibrar las consecuencias de ese comportamiento, 10 cual solo será posible con 

acciones dirigidas hacia la capacitación personal y funcional de esa parte fundamental de 

los órganos gubemamentales, como 10 es eI hombre. Esa formación dentro de la 

estructura gubemamental, es la mejor alternativa para una adecuación más efectiva a las 

exigencias impuestas actualmente. 
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De éstas consideraciones se deriva que el desempeno es un concepto de gran relevancia, 

por su complejidad, que exige así, por parte de éstas organizaciones, acciones que 

incentiven y motiven a los servidores a aumentar su competencia y capacidad de 

contribuir aI logro de los objetivos de gobierno. 

El desarrollo deI proceso de valoración deI servidor público, será realmente alcanzado, 

con el establecimiento de una política dinámica de personal, como una de las estrategias 

básicas para lograr el crecimiento de nuestras comunidades. 

La formación, es el proceso más eficaz, para satisfacer las necesidades primordiales de 

progreso y desarrollo deI funcionalismo, porque a través de él, se le da la oportunidad de 

completar sus conocimientos , y mostrar su seguridad y capacidad. La formación tiene la 

función de velar por los valores humanos. El reconocimiento de ésta necesidad 

individual, es deber único de la administración, por que su desarrollo es posible 

alcanzarlo, por intermedio, solo, de sus recursos humanos. 

Es fundamental así, que los servidores se sientan útiles y la comunidad observe ventajas 

en el servicio que reciben, y que los gobiernos proporcionen los medios, y orienten sus 

esfuerzos para el desarrollo y dignificación del trabajo deI funcionario público. 

Afirma (TOLEDO, 1.989), "cuando los padrones de desempeno y los valores, son 

embutidos de tónica de perfeccionamiento y efectividad, la imagen positiva de la 

organización, tiende a proyectarse para el público externo". La administración de 

persona~ representa así, una gran importancia en el desarrollo de los países, en constante 

transformación, cuya participación debe ser motivo de orgullo. 
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Concluimos, que la formulación de una política de personal, constituye un grande 

comprometimiento y a la vez un desafio de dignificar la función pública, y de integrar a 

los funcionarios como profesionales que son, en las actividades públicas, con la 

seguridad de que están contribuyendo con su trabajo, esfuerzo y dedicación, para el 

bienestar de la comunidad, como base para el desarrollo de los países. 
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CAPITULO 11 

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN EL 

SERVICIO PUBLICO DE BRASIL Y COLOMBIA. 

1. Introducción 

A través de un estudio detallado, tenemos como finalidad, presentar el proceso evolutivo 

que la administración pública, y más especificamente la gestión de sus recursos humanos, 

ha presentado en nuestras sociedades, en busca dei desarrollo social, económico y 

político que le posibiliten así, alcanzar los objetivos de gobierno. 

Ha sido grande la preocupación en el transcurso de la historia, el orden social y el 

bienestar de la comunidad; creándose para éste fin esfuerzos colectivos a través de 

diferentes medios, en busca de soluciones efectivas. El estudio que realizamos en Brasil y 

Colombia, nos proporcionan una visión más exacta, de los problemas que en los últimos 

anos vienen enfrentando, considerando también, su proceso de desarrollo, como países 

deI ''tercer mundo", en busca de la valorización de su personal administrativo. 

El Estado moderno, inspirado en ideales de equlibrio social, mantenimiento deI orden y 

fomento deI bien común, necesita para que lo represente de un organismo competente, 

para alcanzar éstos propósitos. 
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ADMINISTRACION DE PERSONAL A NIVEL FEDERAL EN EL 

BRASIL 

El desarrollo de los recursos humanos en el Brasil, no tuvo en algún momento, un 

espacio que pudiese sintetizar su real importancia, dentro de un marco político 

administrativo. 

Estamos viviendo hoy un momento de transformaciones políticas, económicas y 

sociales, que hacen vislumbrar la necesidad de pensar en todos los caminos y actitudes en 

la adopción de un nuevo modelo institucional, en que sea posible ver a las 

organizaciones, como un conjunto político de acciones integradas, movimentadas por 

personas que exigen participación, democracia y libertado 

Cuando hablamos de administración de recursos humanos en la administración pública" 

usamos el pasado como un paralelo, con el fin de mostrar el polo opuesto, al cual nos 

debemos ubicar en ésta verdadera lucha de adaptación deI hombre a sus nuevas 

exigencias, en relación al nuevo contexto en que las organizaciones se desarrollan, con el 

advenimiento de la nueva república, en especial tratándose de la administración pública. 

La figura deI funcionario público a través de la historia ha sido vista con una relativa 

falta de credibilidad, exigiendo por tal motivo la absoluta necesidad de rescatar la 

dignidad de éste servidor, y valorizar su trabajo, para que le sea retribuido, por parte de 

la sociedad, la estimación que se merece. 
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La conciencia, de que la administración de personal necesita de ser reevaluada, no debe 

escapar de la perspectiva de quienes dirigen el país. Por que la formación de los recursos 

humanos, es la única posibilidad, que le pennitirá a la administración pública, atender 

simultáneamente a los requisitos de sup1imiento de personal, reposición de funcionarios 

cuando se requiera, entrenamiento y reciclage de los mismos, entre otras funciones que 

detenninado caso particular lo requiera en ejercicio de su función administrativa. 

Esta problemática, se encuentra presente en todo el sector público brasilefto, razón por la 

cual se torna cada vez más necesario contar con recursos cada vez más preparados, para 

que concomitantemente los intereses de la sociedad y el bienestar de los funcionarios 

públicos sean acogidos. 

Es importante, recordar también, y que debe ser considerado, y es que la administración 

de recursos humanos, es una área de interés un tanto reciente, y que su campo de estudio 

precisa de definiciones más concretas, en especial considerando las organizaciones 

públicas. 

Para que todo ésto sea posible, es necesario contar con el fuerte apoyo de toda la clase 

política y la voluntad de todo un conglomerado social. Estos problemas presentes en la 

administración de los recursos humanos a nível federal, se relaciona, y no es una novedad 

en ésta sociedad, con la crisis financiera, como ya hemos dejado claro, que viene 

atravezando el país y que verdaderamente, viene a representar una discusión sobre ese 

nuevo papel que el Estado debe asurnir, en éste estagio, en que los recursos humanos 

viene exigiendo posiciones más concretas, con fines claro ésta, en aportarlos y acelerar 

así el proceso de modernización tan necesario, deI Estado brasileíio. 
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2.1. Antecedentes históricos. 

Para que sea posible com prender las fases a través de las cuales ha evolucionado la 

administración de los recursos humanos, es necesario conocer las etapas que 

históricamente han marcado las relaciones de trabajo, teniendo en cuenta que los hechos 

en la actualidad tienen causas muy antiguas. La administración de los recursos humanos 

en eI sector público, históricamente, ha utilizado diversos instrumentos y concepciones, 

para la estructuración de sus cuadros de personal. 

Las primeras tentativas, se remontan en el afio de 1.907, afio en que el diputado 

Justiniano Cardoso, a través deI proyecto No 320, determinaba, no la organización de los 

cargos, más si, la organización de los funcionarios en eIlos investidos, determinándolos 

para su efecto, en cuatro categorias básicas. 

En 1.911, eI proyecto No 77, deI diputado Mauricio Gracho Cardoso, determinaba la 

organización de los cargos, de manera tal, que a la misma función, correspondiese 

siempre la misma denominación, (NASCIMENTO, 1.962), fué éste un criterio bien 

adoptado, pero que era realmente insuficiente, respecto a las necesidades de la 

organización. En 1.914, eI proyecto de ley No 212 deI diputado Camilo de Holanda, 

determinaba: "son de la misma categoria los funcionarios que tuvieren los mismos 

vencimientos" (NASCIMENTO, 1.962). 

AI ser adoptada ésta premisa, se llega a una incomprensión, de las distinciones entre 

cargo y ocupante, y entre la clasificación propiamente dicha y la remuneración, primarias 
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en la técnica de clasificación de cargos. Este proyecto tuvo como resultado final, no una 

visión exacta deI objetivo de una clasificación de cargos, más si una deformación de esa 

visión. 

En aquel período, ya se evidenciaba las Inlsmas fragilidades, hoy presentes en eI 

tratamiento deI problema. Según (NASCIMENTO, 1.962), "la distancia entre las 

intenciones deI legislador y su concretización permaneció así, la mÍsma por varias 

razones, entre ellas la carencia dei elemento humano capaz de realizar el trabajo. Ni se 

podría criticar esa carencia, que se hace sentir aún hoy en la administración pública 

brasilefia" . 

El relatorio de la comisión instituída por eI decreto No 3.990, deI afio de 1.920, fué 

también una pieza importante en materia de clasificación de cargos, pero que resultó 

inaprovechado, por el estancamiento político y la desorganización que se encontraba 

imperando. En 1.929, fué enviado un mensaje presidencial encaminado aI congreso por 

Washington Luis, relatando las providencias adoptadas con el fin de corregir ciertas 

distoreiones en relaeión a la remuneración que en la época reeibía todo el servieio 

público; el documento decía: (NASCIMENTO, 1.962) . 

... Numerosas y continuas leyes parciales se ocuparán dei asunto, 

aunque, a vezes tumultuariamente, ya estableciendo mejorías y 

ventajas, auxilios y gratificaciones para los cargos, ya determinando 

equiparaeiones de cargos y de repartieiones a otros con superiores 

remuneraciones, ya concediendo aumentos generaIes prrovisorios, 

en cuanto consideró provisoria la situación económÍca dei país, 

acabando por tornarlos permanentes e incluirIos en los 
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vencimientos, cuando de lo contrario se convenció, como 

demuestra la organizacción de la tabela Lira, de su aplicación y de 

su incorporación definitiva ... Todos los vencimientos estipulados en 

1.914 fueron aumentados de 100%, los vencimientos actuales, que 

acrescidos con los aumentos posteriores a 1.914 ultrapasan los 

100% determinados, fueron entretanto, conservados. Los cargos 

creados después de 1.914, tuvieron, no obstante, los vencimientos 

aumentados por asemejación a los que existían en aquel afio. 

Deverían también ser asimilados, en relación a los vencimientos, los 

cargos de iguales funciones. En éstos principios se resumió la ley, 

que evidentemente no organizó la administración pública, no 

organizó reparticiones, remedió desigualdades, apenas procuró 

reajustar" p.29. 

Como complemento deI correspondiente mensaje, ya en aquella época, el presidente de 

la república, en lo que hoy puede ser interpretado como una profecía y un concejo a los 

futuros gobiemos, reconocía que: " para el desarrollo deI Brasil, es indispensable eI 

orden público, la estabilidad de la moneda, el equilibrio deI presupuesto, equilibrio 

económico, como la reorganización deI funcionalismo"(NASCIMENTO,I.962). En 

sentido de tratamiento, en relación a las atribuciones de los cargos, se pronunció eI 

decreto legislativo No 5.662, de 1.928, en su art. 1 S 4, que fuesen asemejados en relación 

a los vencimientos, los cargos de iguales atribuciones, en las diferentes reparticiones 

federales. 

De igual manera, lo hizo la ley No 51, deI 14 de mayo de 1.935, determinándo que se 

aplicase eI criterio de igual remuneración, para funciones y responsabilidades iguales. En 

eI mismo afio, fué instalada una comisión especial, conocida con eI nombre de -Comisión 
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Nabuco- con el :fin de estudiar la posibilidad de un reajustamiento de los cuadros dei 

servieio público. 

Fué así, Como el relatorio de dicha comisión presentado eI 25 de septiembre de 1.935, 

revelaba, como la administración de personal había llegado al caos, razón por la cual 

centró su atención hacia la diversidad de cargos con denominaeiones incoherentes, cuya 

verdadera tarea era imposible identificar y para todas sus diferentes formas de pago, con 

más de 500 padrones de vencimiento. 

Fué en 1.936, con la creación deI Concejo Federal deI Servieio Público, por medio de la 

ley No 284 deI 28 de octubre y en 1.938 deI Departamento Administrativo deI Servieio 

Público (D.A.S.P), que se da históricamente eI marco inicial de la reforma de la 

administraeión de personal en eI Brasil. Fué así, como con la ley 284 deI 38, conocida 

también como la ley deI reajustamiento, se le dió eI mayor esfuerzo de sistematizaeión, 

ocurrido en la primera mitad deI siglo. Esta ley, además de instituir un órgano central de 

personal, de:finió nuevas formas de clasificación de cargos, estructuró los cuadros de 

personal y previó regIas para la profesionalizaeión y sistema de mérito. Logró también 

una reduceión de los variados padrones de desempeno que se encontraban vigentes, y 

reunió en carreras las profesiones con iguales ocupaeiones, esca1ándoIas en clases, pero 

que de todas maneras cometió eI error de agrupar cargos y carreras diferentes y 

heterogéneas en una sola carrera. Se crearon también comisiones de efieiencia en los 

respectivos ministerios, con funciones de análisis y proposición de soluciones en relaeión 

a los problemas futuros de la administración. 
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A partir de 1.935-36, la discusión respecto a la organización deI servicio público, se 

dividía, entre los que defendían un trabajo basado en las funciones de los cargos y los 

que defendían un trabajo más rápido, partiendo de los vencimientos con miras a la 

formación de carreras. Debido a la inestabilidad política de la época, la discusión de la 

segunda corriente venció, por considerar que era más favorable aprovechar eI momento 

político y aaprobar medidas menos sólidas pero más rápidas. 

El primer estatuto de los funcionarios públicos ( Decreto Ley No 1.713, de 1.939), 

ratificó el equívoco, cuando establece el vencimiento como fundamento de la 

clasificación de cargos que fué adoptada. Es así, como a pesar de determinar la 

definición de las atribuciones de las carreras en un rglamento, éste dispositivo no fué 

cwnplido. Esto viene a repetirse en su totalidad, en eI estatuto de 1.952 (ley No 1.711), 

aunque haya adoptado conceptos técnicamente correctos de clase y de carrera. En 

relación aI concepto que adoptaron de cargo público, éste fué objeto de críticas por que 

se le hizo imposible expresar el contenido de lo que pretendía definir realmente. 

(NASCIMENTO, 1.962) es importante considerar que en 1.952, a través deI mensaje deI 

presidente aI congreso reconocía lo siguiente: 

La experiencia ya demostró, que no basta atribuir un título aI cargo, 

por que imprescindible se torna definir, con precisión, las 

atribuciones y responsabilidades que su ejercicio acarrea, bien 

como las clasificaciones exijidas para su buen desempefío. Para ese 

fin, el punto de partida indeclinable es el análisis minuicioso de las 

diversas funciones en que se desdoblan las actividades de los 

órganos deI servicio público, con el fin de situar los puntos de 
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semejanza existentes y posteriormente agrupar los cargos en clases 

creadas para todo el servicio público y asegurarles tratarniento 

uniforme ... fuera de duda se trata de tarea árdua y demorada. Pero 

es preciso emprenderla inrnediatamente. Sin esa clasificación, el 

principio de administración, elemental y justo, que aconseja se le 

atribuye salario idéntico a trabajos de la misma naturaleza, no podrá 

ser aplicado con acierto y equidad . p.( 45) 

Con el :fin de atender a éste necesidad, el art. 259 del estatuto de 1.952 determinaba la 

designación por el presidente de la república, de la comisión técnica para organizar un 

plano de clasificación de cargos deI servicio público federal, con base en los deberes, 

atribuciones y responsabilidades funcionales, estableciendo para tal :fin, parámetros para 

la isonomía, igual remuneración para los los cargos de funciones y responsabilidades 

iguales en la misma localidad; igual remuneración para las carreras cuyos requisitos de 

ingreso fuesen iguales, y así sucesivamente. 

De todas maneras fué en 1.960, con la aprobación de la ley No 3.780, que se instituyó un 

verdadero modelo de clasificación de cargos desde un punto de vista más sistemático. La 

ley No 1.711 de 1.952, había adoptado ya conceptos muy parecidos, en especial el de 

carrera, concepto éste que fué substituído por el de serie de clases, en la ley No 3.780 de 

1.960. Esta ley instituyó un amplio y complejo sistema de clasificación de cargos a través 

de directrices generales y elementos para sus especificaciones, como descripción de sus 

atribuciones y responsabilidades, ejemplos típicos de tareas, calificaciones exigidas, 

formas de reclutarniento y líneas de acceso y promoción. 
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Cada ministerio u órgano tendría su propio cuadro de personal, de acuerdo como 

hubiese sido definido en la ley, respecto a las clase y series de clases de cargos. Se 

organizarían así, éstas series de clases, en grupos ocupacionales, los cuales de igual 

forma serían organizados en servicios, teniendo en cuenta la relación entre sus 

actividades. Esta ley fué aprovada, después de haber pasado cuatro afios siendo 

tramitada en el congreso, con muchos inconvenientes. 

A través deI Decreto-Ley No 200 de 1.967, se creó un instrumento para que fuese 

implementada la reforma administrativa, trayendo consigo consecuencias en los cuadros 

de personal, ai ser creados mecanismos de contratación de servidores fuera deI régimen 

previsto en la ley No 3.780 de 1.960. 

En 1.970, el modelo de clasificación de cargos fué substituído, a través de la ley No 

5.645, por un modelo que simplificaba la estructura de los planos de cargo. Esta ley fué 

reglamentada después por el decreto No 70.320 de 1.972, entre otros decretos, que 

realmente representaron, en relación a lo que se vivia con anterioridad a su 

promulgación, un grande retroceso. 

La necesidad del gobiemo de dar tlexibilidad a la administración de recursos humanos, 

los condujo a la creación de tabelas de especialistas y a la reimplantación en 1.974, a 

través de la ley No 6.185, del régimen celetista (regidos por la Consolidación de las 

Leyes deI Traabajo CLT), en el servicio público, originándo un proceso de 

descalificación profesional de los cuadros de la administración pública, ya que no eran 

definidos con profundidad los parámetros para fijar la remuneración o para el 

reclutamiento y selección, así como sus atribuciones. 
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Han surgido iniciativas más recientes, en el intento de dar soluciones viables a la 

implantacción de planos de cargos, pero han sido objeto de un grande insuceso, 

revelando si, la falta de intención de instituir mecanismos que promueban una efectiva 

organización deI personal, en función de las necesidades de la organización y sus 

funciones. 

2.2. Principales reformas administrativas que han marcado la acción 

modernizadora de la administración pública en el Brasil. 

En el Brasil, en el período colonial ya se identificaban indicios de reforma. Pero a pesar 

de todo fué con la revolución de 1930 que en el país se marca el inicio de aceleración de 

la acción modernizadora de la administración pública, con la finalidad de que el Estado 

se responsabilizara de su nuevo papel siguiendo la ideología desenvolvimentista. 

Brasil por ser un país subdesarrollado, presentaba problemas estructurales en todos los 

sectores, de alú la necesidad deI Estado de ejercer la función catalizadora de los recursos 

socio-políticos, culturales y económicos en sentido deI desarrollo nacional. 

Según (MITRAUD, 1977) al querer comprender el proceso de reforma administrativa en 

el Brasil dice que es preciso tener consciencia de que existe aún un descompaso entre la 

promoción deI desarrollo nacional y las condiciones de funcionamiento de la máquina 

gubernamental. Existe por éste motivo y es pertinente, que se den mayores orientaciones 

desde el punto de vista estratégico que posibiliten aumentar la implantación de reformas 

para el futuro. 
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Para una mayor comprensión de las principales reformas que se han dado en el Estado 

Brasileiío, es de gran importancia remontamos a una época más embrionaria, y que con 

certeza nos suministrará, los aspectos más sobre salientes en lo que se refiere a todo ese 

proceso de reformas que ha atravezado el país. 

Las relaciones e interés del trabajador se desarrolló en un ambiente que favoreció la 

participación, debido, en gran parte a la influencia de la inrnigración europea, que 

aportaron su experiencia en relaciones de trabajo, trayendo como consecuencia un 

cambio en la conducta de éstos trabajadores. Este aspecto estuvo acompaiíado de otro 

hecho que igualmente fué determinante de esa participación, como lo es la ausencia que 

en ésta época había, de intervención deI Estado en las relaciones de trabajo. A pesar de 

que el gobierno había tomado iniciativas con el propósito de crear una legislación, ella 

permaneció limitada. Estos hechos permitieron una grande aproximación hacia la defensa 

por sus derechos y lucha por mejores condiciones de trabajo . 

• Era Vargas. 

A partir de 1930 con la revolución de Getulio Vargas y la organización del estado de ella 

proveniente la situación comienza a tomar otras dimensiones, constituyéndose éste 

período un marco relevante en las relaciones de trabajo en el Brasil, por que fué él quien 

legisló a favor deI trabajador. Este período instituyó en el Brasil la fase de control 

ostensivo de la c1ase trabajadora, debido, a que de una parte figuraba el Ministerio de 

Trabajo ligado al sindicato y de otro lado el control interno a través de las jefaturas de 

personal. 
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Las principales actuaciones de reforma administrativa en eI período comprendido de 

1930 y 1950 emanaron de la necesidad de creación de órganos y entidades dentro de las 

cuales se destacan el Ministerio de Educación y Salud, el Ministerio dei Trabajo, el 

Ministerio de Industria y Comercio, el DNER, CSN, BNDE, entre otros, los cuales se 

desincumbirían de las nuevas actividades dei estado y de la preocupación con la rapidez 

de las actividades administrativas en general. Esto dió origen a la creación deI 

Departamento Administrativo deI Servicio Civil (DASP), el cual dió inicio al primer 

esfuerzo de perfeccionar la administración. Este departamento fué distribuido en cuatro 

áreas principales: Administración de personal, de material y presupuesto, administración 

presupuestaria, revisión de estructuras y racionalización de métodos . 

• Era Juscelino. 

El panorama de la administración de recursos humanos permanece un poco inalterado 

hasta mediados de la década de los 50. Es a partir de Juscelino Kubitschek en 1.956 que 

la situación laboral se torna más compleja, por que en su gobiemo se trazó una política 

económica, la cual marca el pasaje de la fase de substitución de importaciones para la de 

internacionalización deI mercado, con una política de nacionalismo desenvolvimentista. 

En su gobiemo hubo un equilibrio que favoreció la expansión tanto de los sectores 

públicos como privados. Se considera que administrativamente el desempeno fué 

extraordinario, debido a que el plano de metas se ejecutó con el 90% de la previsión. 
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Desde el punto de vista administrativo fué posible articular prácticas tradicionales como 

(clientelismo, cartorialismo, apadrinamiento) con su papel racionalizador, al tomar el 

déficit presupuestario para financiar la expansión de intervención del Estado. Las 

resistencias presentadas en el interior de la administración pública, fueron capaces de ser 

neutralizadas por la creación de grupos de trabajo y de órganos de administración 

indirecta como: Banco de Brasil, SUMOC y grupos de ejecutivos que fueron capaces de 

asesorar técnica y operativamente el nuevo papel que desempefiaría el Estado. 

Por todos éstos problemas y en especial por la necesidad de crear unidades de recursos 

humanos, es que se buscan soluciones que fueron adoptadas en el exterior, surgiendo así 

la denominación de relaciones industriales; pero la ausencia de éstos especialistas en ésta 

área optó por promover los antiguos jefes de personal, resultando un estancamiento en la 

administración de recursos humanos debido a que en la práctica continuó el enfoque 

legal y disciplinar en la concepción que siempre los había caracterizado de derechos y 

deberes . 

• Era militar. 

Las transformaciones que siguieron al movimiento político-militar de marzo de 1964 se 

encuentra la de compatibilizar el funcionamiento de la máquina administrativa a las 

nuevas funciones adquiridas por el Estado, constituyendo así, la consolidación y 

aprofundamiento de las reformas iniciadas en el gobiemo de Juscelino. 

En los gobiemos militares no hubo una preocupación con la parte social, sus políticas de 

desarrollo se encontraban basadas en una doctrina de seguridad nacional, como bandera 
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dei gobiemo, donde el aspecto económico conducía todo el proceso de evolución dei 

estado hasta un estagio más avanzado . 

• Reforma de 1.967. 

EI decreto ley No 200 constituye un marco fundamental en la historia administrativa deI 

Brasil por constituir el primer esfuerzo para la consolidación en un instrumento legal, las 

normas y directrices que guiarían todo el proceso de refonna y funcionamiento de la 

administración. 

Se estableció que la administración pública sería organizada de acuerdo al desempeno 

que tuviera el Estado en la econoITÚa, o sea, la máquina administrativa sería adaptada a 

las necesidades deI nuevo modelo económico. Se partió deI presupuesto de que la 

administración federal no disponía de condiciones para un buen funcionamiento que 

estuviese dirigido a la atención de la comunidad, debido a causas diversas y que 

guardaban relación a la misma fonna de administrar. 

Dentro de las causas que originaban ésta ineficiencia encontramos la excesiva 

centralización deI poder decisorio, ejecución directa, que viene a perjudicar en gran parte 

por la estructura compleja de la administración federal, centralización de poderes en la 

Unión en detrimento de los gobiemos locales, falta de continuidad administrativa, 

congestionamiento de la presidencia de la república, inexistencia de planeación 

institucionalizada, deficiencia de la regionalización e interiorización, inadecuada 

fiscalización de los recursos públicos, deterioración deI sistema de mérito. 
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Desde éste punto de vista, los esfuerzos se dirigieron a capacitar la máquina 

administrativa para que fuese posible convertirla en un elemento propulsor de desarrollo 

basado en la modernización de sus instrumentos y hacer más dinámico su funcionamiento 

con el :fin de dotar al servicio público de eficiencia operacional que fuera posible de ser 

comparada con la empresa privada. 

El objetivo primordial a que conllevan las reformas es la consolidación deI nuevo papel 

que asume el Estado, configurando de tal manera una nueva realidad administrativa. 

Los pnnclplos fundamentales en que se basó la reforma fueron la planeación, 

coordinación, descentralización y el control. Todas éstas modificaciones deberán darse 

paulatinamente, en donde las actividades serían divididas para el logro efectivo de sus 

objetivos. Para tal efecto fueron divididas tres grandes tareas: 

Primera Tarea: Se basó en reconocer y profundizar la administración paralela, 

dividiéndose para éste :fin la administración pública en directa e indirecta. 

La administración directa estará constituída de los servicios integrados en la estructura 

administrativa de la presidencia de la república y de los ministerios. La administración 

indirecta, comprendería aquellas entidades dotadas de personalidad jurídica propia, 

dentro de los cuales se encuentran las autarquías, las empresas públicas y las sociedades 

de economía mixta, empresas éstas que fueron creadas con el :fin de que su organización 

y funcionamiento fuese como el de las empresas privadas. 
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El decreto lo que quizo fué dotar parte dei sector público de autonomía en lo referente aI 

control político-administrativo para la gerencia de sus negocios. Las Empresas Públicas y 

las Sociedades de Economía Mixta deberían funcionar buscando reproducir su capital y 

expandirlos en lo posible. 

Se encuentran de igual forma las Fundaeiones que a pesar de ellas estar sujetas a 

supervisión ministerial, son entidades cuyas actividades son de carácter público. Los 

órganos de administración directa, las entidades de la administración indirecta y las 

fundaciones están sujetas a ser supervisadas por el Ministro de Estado correspondiente 

en su respectiva área de actividad. 

Este proceso de descentralización de la administración pública a través de la creación de 

entidades que administren de una forma indirecta, es resultado de la expansión deI área 

de actuación dei estado en los últimos afios, en donde el desarrollo económico cada vez 

más cresciente exigía la creaeión de entidades a las que fuese posible deIegarle éstas 

funeiones pertenecientes al poder público, para poder contar así, con instrumentos 

administrativos más rápidos y eficientes, de los cuales la burocracia centralizada no 

disponía, debido a la complejidad y diversidad en la produceión de bienes y servieios, 

encontrando así una mayor tlexibilidad, en especial, en lo que a contratar personal 

técnico se refiere. 

Segunda Tarea: La segunda gran tarea consistió en el establecimiento deI principio de la 

descentralización en la ejecución de programas y proyectos en pro de la empresa privada, 

con el fin de impedir el crescimiento de la máquina administrativa, imponiendo como 

norma la contratación de empresas privadas para la realización de una variedad de 
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servicios. Esta descentralización es la responsable deI grande sector económÍco que vive 

de la contratación efectuada por el Estado. 

Tercera Tarea: Se refiere a que la administración de personal seria adoptada respecto a 

las condiciones vigorantes en eI mercado de trabajo, abandonando respectivamente 

aquellos principios clásicos de relaciones de trabajo en el sector público, en donde eran 

sometidos a concurso público. El objetivo de éste cambio era eI de atraer más técnicos y 

altos ejecutivos deI sector privado para las empresas públicas, pasando así, el Estado a 

mantener relaciones de trabajo con carácter empresarial configurando una nueva realidad 

administrativa .. 

Una de las consecuencias de la reforma, fué la constitución de una nueva forma de 

división de trabajo a nivel gubernamental, correspondiendole a la Unión la formulación y 

la conducción de la política económÍca y los Estados y Municipios quedarían encargados 

de los gastos sociales. 

REFORMA DE 1.969. 

Las alteraciones constitucionales de 1.969 llevó a una desventaja a los Estados y 

municipios , en lo que respecta aI sistema tributario nacional, por la notable disminución 

de autonomía administrativa limitando su facultad de auto-administración. El gobiemo 

federal acaba asumiendo una gran parte de responsabilidad decisoria y de ejecución en la 

gestión de los negocios públicos impidiendo su descentralización, perdiendo eficacia por 

la desproporción y la distancia de los centros de donde emana la decisión, careciendo de 

condiciones organizacionales satisfactorias. 
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CONSTITUCIÓN DE 1.988 

La constitución de 1.988 trajo grandes avanzos al consagrar normas que constituyen 

verdaderos fundamentos de la actividad de la administración pública, si consideramos las 

ventajas o derechos conquistados a favor deI servidor público. Entre éstas normas 

encontramos la garantía al derecho de sindicalización deI servidor público, lo que hasta 

entonces era prohibido (art. 37, inc VII); atreló la revisión salarial deI servidor civil al deI 

militar, acogiéndose al principio de igualdad entre civiles y militares, (inc. X) y torna 

irreductibles sus vencimientos (inc XV); dispone que la Unión, Estados, Distrito Federal 

y Municipios, instituirán régimen jurídico único y plano de carreras para los servidores en 

eI ámbito de su competencia (art.39); prevee la actualización de los vencimientos de la 

aposentaduría y beneficios, en la misma proporción y en la misma fecha de los servidores 

que se encuentran en servicio activo (art. 39, parág. 4); los vencimientos de los 

servidores militares quedarán sujetos a los irnpuestos generales, incluídos los de renta y 

los extraordinarios (parág. 11). 

Según (MUKAI, 1.989), los actos de las disposiciones transitorias contienen varias 

medidas dictadas especialmente por intereses específicos de grupos de que por el interés 

general de toda una colectividad. El se dirige a la estabilidad de los servidores que a 

pesar de no haber ingresado por medio de concurso público, ya tengan por lo menos 

cinco afíos de servicio público (art. 19). Afirma el autor aún, que junto con éstas 

disposiciones casuísticas encontramos otras realmente necesarias, citando la revisión 

constitucional después de cinco afíos de ser promulgada (art. 3) . 
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Con ésta reforma constitucional se quizo descentralizar el poder deI gobiemo federal al 

darle mayor valor a las unidaes federadas. El municipio se tomó miembro de la 

federación, pero al no dejarle claras sus funciones contribuye para que exÍstan 

competencias concurrentes entre ésta unidad, los Estados y el gobiemo federal, en donde 

la comunidad se ve afectada debido al perjuicio que acarrea en la prestación de sus 

sefVlclos. 

GOBIERNO COLLOR 

El gobiemo Collor fué caracterizado por el proyecto neoliberal , el cual se dirigía a 

orientar todas las reformas que fueran presentadas en el período de su mandato. La 

corriente liberal cree que e1 estado debe ser 10 más mínimo posible. Partiendo de ésta 

ideología se dió la extinción de órganos y entidades, privatizaciones de empresas, bienes 

e inversiones públicas, además de iniciar una campana de desregulamentación socio­

económica .. 

2.3. Análisis de la experiencia brasileõa con las reformas. 

La experiencia que ha adquirido Brasil, en 10 que se refiere a reforma administrativa 

conlleva a una riqueza tan profunda, justificando de tal manera un detenimiento con fines 

analíticos que posibiliten la identificación de elementos básicos que de una u otra forma 

contribuyeron a ciertas falIas. Identificación que es fundamental en la medida que 

fortalecen estrategias en la disminución de posibles riesgos para futuras reformas. 
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(NASCIMENTO, 1967), enfoca el problema afirmando que las reformas siempre se han 

preocupado con el contenido y no con la estrategia de proyección e implantación. Esta 

dinamización de la estrategia es la que va a conducir la solución de los problemas. 

Existen tres componentes que en conjunto pueden tornarse un modelo de estrategia, 

según el citado autor, de la siguiente manera: 

:> El valorativo o ideológico, al cual corresponden las premisas, creencias, preferencias, 

actitudes y valores que fundamentan una filosofia de cambio de los agentes de la 

reforma, éstos valores así no estén plasmados a través de escrita, influyen de una 

forma definitiva en la correspondiente estrategia; 

:> El substantivo, corresponde al contenido de la estrategia de igual manera como fué 

formulado en los proyectos de reforma; 

:> El operativo o comporlamental, corresponde a las formas de acción de los agentes 

del cambio en el proceso de reforma; visible cuando la estrategia entra en ejecución. 

También considera el autor, que un modelo determinado estratégico ha prevalecido en el 

transcurso de la historia reformista, cuya identificación es de relevancia teórico-práctica 

con el fin de posibilitar y adecuar estratégicamente la reforma, modelo que además 

presenta las siguientes características:( NASCIMENTO, 1.967 ) 

• En lo que respecta al componente operativo a través de sus elementos formales, 

impositivo e insulativa, se puede decir que la acción de la reforma ha incidido casi 
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exclusivamente sobre los elementos formales del sistema. El estilo de influenciación es 

impositivo, en lugar de un proceso de internalización. Cuando no ocurre la 

internalización que conduce a una reorganización perceptiva por el individuo, el 

mantenimiento deI proceso queda condicionado a la existencia permanente de control 

por los agentes de reforma. 

En lo que respecta a la dinámica deI poder entre los agentes del cambio y Ias 

lideranzas objeto de la reforma se percibe que en vez de convertir mayores fuerzas de 

lideranza deI servicio público, el grupo reacciona en defensa de su forma, generando 

un desacuerdo en las jefaturas y asesorías en todos los niveles . 

• En cuanto al componente substantivo, la experiencia en el Brasil se ha caracterizado 

por ser globalista-inrnediatista, en que se pretende hacer todo a la vez. En lo 

relacionado a la orientación diagnóstica que precide al mapeamento de los obstáculos, 

la reforma brasilera ha sido orientada para el cognitivismo y no hacia el valorativismo, 

cuyo presupuesto es de que el sistema no cambia por que no sabe que cambiar y como 

hacerlo . 

• En lo que se refiere al componente ideológico o de valor, es considerado el más 

importante por que preside y condiciona los demás. En la experiencia que ha tenido 

Brasil con sus reformas, es clara que su estrategia ha sido basada en pre-requisitos 

comportamentales, en donde se hace necesario que el comportamiento de la 

burocracia sea lo más racional posible. No así , la experiencia indica que todas éstas 

regias de comportamiento quedaron solamente en la intención por que en la ejecución 

de diferentes actos de la administración se observa el desinterés en desarrollar todos 
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éstos padrones comportamentales en eI cual la reforma tiene gran interés de hacer 

efectivo. 

La experiencia brasilefia en estrategia de reforma es procesualista, en donde existe un 

condicionamiento de alcanzar los fines u objetivos de gobiemo, los que se dan por la 

eficiencia de los medios. Esto, acarrea un detrimento a los objetivos, que son los que 

justifican la existencia deI servicio público contribuyendo a que las reformas en su 

esencia se han tornado agentes deI status- quo y no agentes de cambio. 

Teniendo en cuenta la experiencia brasilefia es recomendable llegar a un análisis y resaltar 

los errores y tendencias más comunes cuando de reforma administrativa se trata, con la 

finalidad de que sean considerados para futuras reformas (NASCIMENTO, 1.967 ): 

• Tendencias a consagrar formas comportamentales que son ajenas completamente a las 

costumbres de la burocracia, por ende inadecuada a la realidad brasilefia. 

• lnadecuada por no contener formas que promueban el envolvimiento deI 

funcionalismo en el proceso de cambio, generando aI menos padrones de 

comportamiento que la reforma proclama. 

• EI desconocimiento de las anteriores consideraciones genera una disfuncionalidad de 

los objetivos de la reforma. 
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Basados en ésta experiencia se concluye que el proceso de reforma administrativa abrirá 

posibilidades de implantación de los cambios que se propone, en la medida en que se 

adecúe a la realidad de su país, en donde para el futuro es preciso considerar: 

• La reforma no puede ir más allá de la capacidad administrativa de la burocracia, ya 

que no puede ser tan globalista e inmediatista, por que quedaria en solo formalismo 

sin llegar a concretizar su verdadero objetivo. Se recomienda de tal forma una 

estrátegia más de acuerdo a sus condiciones administrativas. 

• Canalización de los recursos previa una selección, con el fin de que sean concentrados 

en áreas de mayor mutabilidad o de mayor importancia en la administración. 

• Continuidad en los esfuerzos de cambio por ser una tarea continua y no intermitente, 

asegurando una dirección convergente y coordenada de dichos esfuerzos. 

• El cambio debe ser gradual, aportando mayores ventajas, como la viabilidad política y 

la exequibilidad administrativa. 

• La noción de objetivo de trabajo y su función social debe estar explícito, acompaíiada 

siempre de la relación costo-beneficio de la actividad correspondiente. 

• Es importante el envolvimiento de las personas y organizaciones a que participen y 

acompafien el proceso de reforma. 
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• Reformular los objetivos con el fin de que prevalezcan valores como hábitos. 

actitudes, estados de ánimo necesarios a la elaboración de los padrones 

comportamentales, asegurando así una continuidad aI proceso de reforma. 

• Importancia del envolvimiento y la participación de los dirigentes en los diferentes 

niveles de la administración. 

• La estrategia de reforma debe abstenerse de orientación elitista, debe constituir un 

sistema en busca de los mismos objetivos. 

Reformar el Estado significa mejorar no solo su organización y su personal, significa aI 

mismo tiempo, incursionar en todo el sistema institucional-legal, de forma a permitirle 

una relación armoniosa y positiva con la sociedad civil, en donde sus objetivos 

inrnediatos deben estar relacionados aI interés de aumentar la capacidad administrativa de 

gobernar con eficiencia y efectividad en la prestación de sus servicios a la comunidad y 

limitar la acción deI Estado a aquellas funciones que le son pro pias. 

2.4. Políticas de recursos humanos según el actual plano director de 

reforma dei aparato dei Estado. 

Con el objetivo de perfeccionar el Estado, diversas han sido las iniciativas de reforma 

que vienen siendo emprendidas en muchos países en donde se cuestiona el papel y el 

tamafio deI Estado y principalmente se busca mejorar su capacidad de gestión. 
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En el esfuerzo de diagnóstico de la administraeión pública en el Brasil, existe una 

atención muy especial referente a la formulación de una política de recursos humanos, 

teniendo en cuenta, como así es considerado, que existe ausencia de una política de 

recursos humanos en el sistema legal brasileno, coherente con las necesidades deI aparato 

del Estado, en donde su importancia radica en la vulnerabilidad que lo caracteriza en 

relación a los efectos de una crisis fiscal y política. 

Es así como la actual administración y con vistas a la modernizaeión considera que hubo 

un retroceso en la constitueión de 1.988 en lo que se refiere a la administraeión de 

recursos humanos al institueionalizarse el régimen jurídico único y la estabilidad para los 

funcionarios públicos. Este hecho ha dado resultados negativos al conducir a los 

funeionarios a no valorizar su empleo, por la pérdida significativa del interés en medir su 

desempeno a través de su efieiencia o no, impidiendo de ésta manera, que los cuadros de 

funeionarios sean adecuados a las verdaderas necesidades deI servieio. 

Se considera que el sistema de derecho administrativo se basa en un formalismo, en 

donde el exceso de normas y la rigidez en los procesos, dificulta la transpareneia 

administrativa, afectando por ende los resultados, lo cual es la característica del modelo 

burocrático tradicional, obstaculizando al mismo tiempo el desarrollo de lo que 

realmente se pretende, como lo es una administración pública gerencial, que sea capaz de 

enfrentar los desafios que emergen por el desarrollo de la tecnología, deI aumento de las 

funciones económicas y sociales deI Estado y la globalización de la economía. 

El Estado desde ésta punto de vista será orientado por valores de eficiencia y calidad en 

la prestación de sus servieios públicos y por el desarrollo de esa cultura gerencial. 
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Para ( KLIKSBERG,1.996), los resultados en política social, solo es posible alcanzarlos 

si se acepta la complejidad y las diversas dimensiones de los procesos de ejecución de las 

políticas, en donde a través de su análisis partiendo de éstas perspectivas, se encontrará 

la orientación para la búsqueda de estrategias que enfrentarán toda esa complejidad. 

Considera el autor, que modernizar el Estado para el desarrollo social, supone la 

necesidad de substituir el enfoque mecánico y tradicional de la ejecución por uno que 

permita avanzar cada vez con más auge, en las ciencias gerenciales y en el análisis, 

basándose en los hechos de los procesos de instrumentalización de las políticas públicas. 

Considera además, que para reformar el Estado con miras a favorecer una gestión 

eficiente de las políticas y programas sociales, requiere para éste fin, que sean formuladas 

estrategias eficaces, diferenciándose de ésta forma del estilo tradicional, el cual no 

incorporó estrategias orgánicas para reformar el sector social. 

Los problemas existentes en todo el sector social, considera, que es debido a la ausencia 

de articulación, entre los gobiemos en sus diferentes esferas, en lo que se refiere a los 

sectores eco nó mico y social, por que la participación de éste último es de gran relevancia 

para que sean concebidas políticas económico-sociales integradamente. 

La reforma debe introducir espacios que baga posible igualmente una articulación en las 

organizaciones no gubemamentales entre otras entidades de la sociedad civil para el 

desarrollo de capacidades especializadas, capaces de lidiar con los problemas que 

presenta a nivel técnico. 
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La administración pública gerenciai surge realmente a mediados deI siglo XX como 

respuesta ai aumento de las funciones económicas y sociales deI Estado y a los avanzos 

de la tecnología y globalización de la economía mundial, trayendo como necesidades 

primordiaIes el logro de una eficiencia, reducir costos y aumentar la calidad de los 

servicios que presta, en donde el desarrollo de una cultura organizacional se impone. 

De ésta manera una de las estrategias en la actual administración y que el actual plano se 

propone, es la de garantizar autonomía ai administrador en la aplicación, además, de los 

recursos materiales y financieros, los recursos humanos. 

El modelo gerencial se torna realidad en eI mundo contemporáneo, cuando las 

organizaciones ai tornarse abiertas y flexibles requieren de una participación con miras a 

su interior, revelándose de ésta forma su capacidad en la promoción de la calidad y 

eficiencia en los servicios sociales. 

Para lograr todos éstos objetivos, resaIta también el autor, que eI Estado necesita de sus 

recursos humanos existentes y ai mismo tiempo debe trazar una sólida y adecuada 

política para el conjunto de sus servidores públicos. 

Respecto a la estabilidad o no deI funcionario público, aspecto relevante en el actual 

plano, es preciso no olvidar que la estabilidad deI empleo público es una característica 

fundamentai, que contribuiría enormemente a mejorar la calidad deI servicio público. No 

es con el retiro de esa estabilidad que se logrará esa eficiencia, más si, con la calificación 

de los empleados que hoy se encuentran en el servicio, por interrmedio de programas 

efectivos que visen su crecimiento, como programas de entrenamiento y formación, 

70 



evaluación de desempefío, promoción y en especial la estructuración de las 

correspondientes carreras. Todo ésto será posible, si los esfuerzos fueren orientados 

haeia una política eficaz de recursos humanos, en las más diversas instaneias y no 

solamente en los escalones estratégicos, que es donde más hace énfasis el respectivo 

plano. 

3. ADMINISTRACION DE PERSONAL A NIVEL NACIONAL EN 

COLOMBIA. 

En Colombia la administración de personal es considerada como el conjunto de políticas, 

objetivos y normas sustantivas, que rigen a los funcionarios, en relación aI ingreso, 

permanencia, promoción, capacitación, régimen disciplinario y retiro del servieio, que a 

su vez son aplicadas a través de diferentes instituciones. 

En lo que se refiere a la gerencia de los recursos humanos, y de las organizaciones 

públicas, existe un organismo, que es el Departamento Administrativo de la Función 

Pública, el cual pertenece a la rama ejecutiva del poder público, y que tiene además, 

jerarquía de ministerio. Este organismo es el encargado de fijar las políticas, asesorar a 

las diferentes entidades del Estado y vela también por el cumplimiento de las respectivas 

normas. 

Considerando que los orgarusmos a nivel estatal, se encuentran sujetos a cambios 

continuos y a las demandas que exigen el buen desempefío de los programas de 

desarrollo en lo que se refiere tanto ai ámbito nacional como local, es necesario, por éste 
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motivo adecuar las organizaciones, así como la administración de personal a las nuevas 

exigencias de los procesos de modernización deI Estado, en condiciones que conlleven a 

la calidad y excelencia en la función pública. 

Actualmente, viene constituyendo el recurso humano, una importancia de gran magnitud, 

en lo que se refiere a los propósitos y objetivos de las instituciones, motivo por el cual, 

se ha venido integrándolos de tal manera que puedan participar conjuntamente de las 

mismas funciones, a través de un cambio que viene gradualmente induciéndose en sus 

costumbres y prácticas que beneficiarán el encuentro de una nueva cultura. 

Todo esto, exige necesariamente una adecuada organizacuón y aplicación de ese 

elemento fundamental, como lo es el recurso humano, lo cual deberá ir desarrollándose 

de acuerdo a las características de éstas organizaciones, que haga posible lograr un 

diseno de todo ese sistema de remuneración, implantación de programas eficientes de 

reclutamiento, evaluación deI desempeno, entrenamiento y bienestar deI personal. 

3.1. Antecedentes históricos. 

Uno de los principales instrumentos con que cuenta el Estado en el proceso de 

tecnificación de las instituciones en el territorio colombiano, es la carrera administrativa. 

La carrera administrativa, fué creada como institución jurídica por medio de la ley 165 de 

1.938, la cual fué establecida para los diferentes niveles de gobiemo, con la finalidad de 

asegurar el carácter apolítico deI funcionario público, consagrando el mérito para el 

desempeno de empleados oficiales y derechos, como la inamovilidad en el servicio, 

ascenso por mérito y régimen de prestaciones sociales. 
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En términos amplios, ésta ley significó un avanzo en la dispendiosa tarea de cambiar el 

sistema, pero sus disposiciones no fueron cumplidas a cabalidad, debido a la influencia de 

múltiples factores, como la inexistencia de mecanismos administrativos apropiados para 

llevar a cabo su ejecución, y por otro lado, la ausencia de un apoyo eficaz de los poderes 

públicos (SALADEN, 1.984). Se agrega a éste cúmulo de desventajas, la distorción que 

en la época se presenta, respecto a la comprensión deI principio de inamovilidad que fué 

consagrado en la ley, trayendo como consecuencia, una fuerte resistencia por parte de la 

administración, por la creencia de que éste concepto, conllevaba a que los funcionarios 

escalafonados quedaban incorporados vitaliciamente en el cargo correspondiente. 

EI General Rafael Urihe Urihe, en su libro el Pensamiento Social, citado por el (DAFP, 

1.992) expresa: 

La elección de los empleados, sea hecha por quien fuere y por el 

sistema que fuere, dehe recaer en aquellos ciudadanos que tengan 

ccompetencia para su puesto, es decir, carácter, habilidad técnica, 

experiencia, honradez, posición social y buenos antecedentes, que 

los coloque en posibilidad de servir mejor que cualquier otro, el 

cargo que se trate. EI gobierno que rehuse o arrebate el empleo a 

un ciudadano dotado de estas prendas y lo entregue a otro que 

carezca de ellas siempre será llámese como se llamare un detestable 

gobierno, porque de cualquier cosa podrá jactarse menos de 

administrar rectamente los intereses deI pueblo, y porque 

contraponer intereses especiales a los intereses públicos, de suerte 

que en el conflicto triunfen los primeros sobre los segundos, es 

volver contra el pueblo las funciones que él ha confiado y paga para 

que se le sirva. 
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... Si sólo lo son de unos pocos personajes o de un grupo habrá 

caciquismo, habrá oligarquía, todo menos democracia. 

Hay que fundar carrera: la diplomática, la consular, la judicial, la 

militar, la docente o deI profesorado, y otras por el estilo, como 

único medio de estimular el estudio, la honradez y el celo y formar 

verdaderos servidores de la patria. V álen infinitamente más pocos 

empleados, idóneos y bien retribuídos, que muchos mediocres y 

mal pagados. 

La carrera administrativa en la época de su surgimiento, solo tenía fundamento legal. Fué 

en 1.957, como consecuencia deI plebiscito que originó el Frente Nacional, que ella 

asume una posición que la eleva a canon constituciona~ como principio básico de 

administración de personal ai servicio deI Estado, determinando que todos los 

funcionarios que tengan la facultad de nombrar y remover a los empleados públicos, 

debía hacerlo respetando las disposiciones que sobre la materia se hubiere expedido. 

Se le prohibió a los funcionarios públicos, participación en las actividades de los partidos 

políticos sin perjuicio de ejercer con libertad el derecho de sufragio. Se prohibe, que los 

nombramientos o destituciones, relacionados con los cargos públicos de carrera 

administrativa, pudiese ser determinado por la filiación política del designado a ocupar el 

respectivo cargo. La paridad política solo seria aplicada a los cargos de libre 

nombramiento y remoción. 

El sistema de mérito para acceso aI servicio público, no tuvo éxito en la práctica, pero 

dejó marcadas características que merecen ser resaltadas, por que a través de él, se hizo 

un intento de modificar el sistema que desde muchos afios, venía imperando en el país, en 
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relación a la fonna como los partidos tradicionales venían conduciendo los intereses 

públicos. Es de observar, desde otro ángulo, que hubo una obligación para que el país 

replanteara su sistema de provisión de empleos. 

Como un compromiso de seguir en el avanzo de aqueI ideal de carrera administrativa, se 

aprueba la ley 19 de 1.958, a través de la cual, se crea eI Departamento Administrativo 

deI Servicio Civil, hoy (Departamento Administrativo de la Función Pública, D.A.F.P), 

con la función de organizar e implementar la carrera administrativa. 

La propuesta fundamental en administración de personal, era el de garantizar la 

estabilidad y preparación técnica de los funcionarios públicos. Esta ley disponía, además, 

entre otras disposiciones, que se reformase la ley 165 de 1.938, para que fuese posible 

dotar a la carrera administrativa de un estatuto concreto, otorgando el congreso, 

facultades extraordinarias al poder ejecutivo, el cual expide el Estatuto Básico de la 

Carrera Administrativa y Servicio Civil, a través deI decreto 1.732 de 1.960. 

Fué en éste decreto, que fundamentalmente consagró un sistema de proveer los cargos 

pertenecientes a la carrera administrativa y que debían hacerse mediante solicitud dei 

candidato, a la Comisión Nacional deI Servicio Civil, que tenía entre otras funciones, la 

de elaborar listas de candidatos para las diferentes clases de empleos, mediante concurso 

realizado en el Departamento Administrativo de la Función Pública. De ésta manera, los 

funcionarios que ya ingresaban al servicio público por medio de éste concurso, lo hacían 

partiendo de un período de prueba de seis a dieciocho meses, en donde extinguido dicho 

plazo y considerando su aprovechamiento, era escalafonado. 
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EI concepto de estabilidad, desde éste punto de vista pasó a ser condicionado por la 

eficiencia en sus labores, de acuerdo a las necesidades, tanto de la administraeión como 

dei personal que a su servieio se encuentran. No obstante la importancia de éste decreto, 

hubo una grande resistencia tanto de los empleados, por motivo dei concurso al cual 

serían sometidos, como también de las autoridades administrativas que se encontraban 

limitados respecto a la provisión de cargos de sus propios candidatos. 

Con el propósito de adaptar la estructura y el régimen legal de la administraeión pública 

a las exigeneias de la época, se deroga el decreto 1.732 de 1.960, a través de los decretos 

extraordinarios 2.400 y 3.074 de 1.968, eI cual viene a introducir modificaciones 

importantes, que dan una conceptuación más precisa que facilita los procedimientos 

utilizados en la organización de los cuadros profesionales y de carreras. 

Este decreto fué posteriormente reglamentado por el decreto 1950 dei 24 de septiembre 

de 1.973. Con posterioridad se han expedido diferentes disposiciones, como la ley 36 de 

1.982, la ley 13 de 1.984, que reorganiza el Concejo Superior dei Servieio Civil, crea el 

sistema de información de personal de los funcionarios públicos a cargo dei D.A.F.P, y 

establece un nuevo régimen diseiplinario. 

Con posterioridad, fué expedida la ley 61 de 1.987 que junto con su decreto 

reglamentario, el 573 de 1.988, vinieron a determinar los cargos de carrera administrativa 

e hieieron un ordenamiento de los empleos de libre nombramiento y remoción, 

estableeiendo equivalencias entre estudios y experiencia, permitiendo así, la inscripeión y 

actualización de los funcionarios en el escalafón de la carrera administrativa. 
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Podemos concluir, que la paridad política entre los partidos tradicionales aplicables a los 

cargos de libre nombramiento y remoción producto de la reforma de 1.968, trajo como 

consecuencia, la utilización de dos conceptos diferentes, el cual se refiere en primer 

lugar, a que el servicio civil estaría integrado por eI personal al servicio de la rama 

ejecutiva dei poder público, que pertenezcan o no a la carrera administrativa y eI 

personal de carrera administrativa seleccionado a través de concurso. 

En éste orden de ideas, el estatuto consagra una división respecto a los empleados que 

integran el servicio civil de la rama ejecutiva dei poder público, disponiendo para tal 

efecto, que todos los empleos deI servicio civil pertenecen a la carrera administrativa, 

exceptuando los cargos de naturaleza política que respondan a un respaldo partidista, y 

que se refiere al ministro deI despacho, jefes de departamentos, consejeros, directores de 

establecimientos públicos, funcionarios deI servicio exterior y similares, los cuales, son 

considerados de libre nombramiento y remoción; teniendo en cuenta, lógicamente, un 

equilibrio o paridad política, en la provisión de ésta clase de empleos, y con fundamento 

en el mérito, los cargos administrativos. 

En 1.991, fué promulgada la nueva constitución, la cual modifica la integración de la 

rama ejecutiva dei poder público, entrando a formar parte de ésta, las empresas 

industriales y comerciales deI Estado, que antes era un organismo vinculado a la 

administración, junto con las sociedades de economía mixta. 

En su artículo 125, extiende la aplicación de la carrera administrativa a las entidades 

territoriales, elevando así la carrera administrativa a rango constitucional. En desarrollo y 

reglamentación de éste artículo, es expedida la ley 27 de 1.992, vigente hasta la fecha y 
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que extiende su campo de aplicaeión al personal al servieio de las entidades u organismos 

de los niveles departamental, distrital, -diferente al distrito capital-, municipal, incluídas 

sus entidades descentralizadas, de las asambleas departamentales, de los concejos 

munieipales y distritales y de las juntas administradoras locales. 

A través de ésta ley se hace extensivo el sistema de carrera administrativa a los 

servidores deI Estado que carecían de él, entre los cuales se encuentran, como fué dicho 

anteriormente, los empleados que pertenecen a las entidades deI orden territorial, aI 

disponer que le serían aplicadas, también, las disposieiones que contienen los Decretos­

Leyes 2400 y 3074 de 1.968, la ley 13 de 1.984, la ley 61 de 1.987. Antes de la 

expedición de la ley 27, el Decreto-Ley 2400 de 1.968 solo era aplicable a los 

organismos de la rama ejecutiva a nivel nacional, ahora, como dejamos claro, su campo 

de aplicación se extendió. 

3.2. Subsistemas básicos de la administración de personal. 

El sistema de administración de personal a nivel nacional, se encuentra estructurado a 

través de cuatro subsistemas básicos que son: el subsistema de remuneración, el 

subsistema de capacitación, el subsistema de bienestar social y el subsistema de carrera 

administrativa. Además, se encuentra respaldado por dos subsistemas de apoyo, que son 

los encargados de suministrar la información para la toma de decisiones como lo son, el 

subsistema de informaeión y el de control. 
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A través deI subsistema de remuneración, se determinan parámetros de acuerdo con la 

carta magna, las leyes, normas y reglamentos, con la finalidad de racionalizar el personal, 

por medio de la conjugación de factores determinantes como los socio-económicos, con 

los requerimientos de personal. 

Con éste subsistema se quiere qque las funciones y requisitos exigidos para los diferentes 

cargos, sea estándar, en lo que se relaciona a las escalas salariales, mantenimiento de las 

plantas de personal, de acuerdo a sus necesidades y prestaciones sociales. 

El subsistema de capacitación, se encuentra determinado, por todo un conjunto de 

políticas, procedimientos, técnicas, normas, que se desarrollan y aplican por organismos 

especializados, y que conducen, a que los funcionarios logren su realización y 

satisfacción personal en lo que se relaciona con su trabajo, en pro de los objetivos deI 

gobiemo, de la eficiencia en la prestación deI servicio, y la modernización de la 

administración pública. 

La capacitación, no solo tiene como función, suministrar conocimiento e información, ya 

que es un medio, además, a través deI cual, debe concientizarse aI empleado, de la 

responsabilidad que tiene de auto-formarse, como exigencia personal, para que colabore 

en la unión de esfuerzos, en tomo a lograr un objetivo común. Todos los planes y 

programas que en materia de recursos humanos se impartan, deben atender, además de 

las necesidades de los funcionarios, a todas las exigencias institucionales, como a las 

demandas de los variados programas de atención a toda la comunidad, de la cual hace 

parte. 

79 



EI subsistema de bienestar social, se encuentra compuesto, por todo un conjunto de 

entidades, que de una forma inter-relacionada y coerente, están encargadas de la atención 

de las necesidades esenciales de los funeionarios y familiares, con el propósito de mejorar 

su nivel de vida. 

Considerando, que todos éstos subsistemas, reqweren de igual manera, de la 

colaboración técnica de otros subsistemas, en donde para tal efecto, se creó el 

subsistema de control, que opera respecto a las entradas y salidas, en el ejercicio de una 

función que es realmente preventiva, facilitando así, por supuesto, un dinamismo en el 

intercambio de informaeiones. 

El subsistema integral de información, es otro que de una forma auxiliar, brinda un apoyo 

técnico, a través de la compilación de técnicas avanzadas de informática, colaboran en el 

mantenimiento y desarrollo de las políticas y funciones que le son propias al mismo 

sistema, para lo cual es de gran importancia contar con toda una infraestructura de sus 

comportamientos fisicos como medios de tratamiento, transmisión y órganos de entrada 

y salida. 

EI subsistema de carrera administrativa, interpreta la importaneia de la vinculación deI 

personal en la administración pública, en donde se le brinda la oportunidad de aspirar, 

según sus aptitudes, a determinada labor para la cual él se encuentre hábil en 

desempefiar; el objeto de la carrera administrativa, es por ende, mejorar la efieiencia de la 

administraeión pública y ofrecer a la comunidad una igualdad en oportunidades, para el 

acceso al servieio público, estabilidad en el trabajo y una grande posibilidad de ascenso. 
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3.3. Fines dei sistema de carrera administrativa. 

Para lograr todos los objetivos aquí plasmados y tornar la administración de recursos 

humanos en eI sector público, un organismo eficiente con miras al desarrollo deI país. 

Este sistema tiene como finalidad: 

:> Mejorar la prestación de servieios por parte deI Estado. 

:> La racionalización humana, que posibilite modernizar la administración. 

:> Desarrollar los recursos humanos, promoviendo el interés por eI trabajo y su eficiencia 

en la prestación deI servieio, elevar la moral y el compromiso de los funeionarios, 

facilitando el desrrollo integral dei funcionario y su familia, a través de la promoeión 

deI interés y efieiencia por el trabajo. 

Como organismos responsables de la administración deI personal civil al servieio público, 

el sistema colombiano cuenta con el Departamento Administrativo de la Función Pública, 

el cual es el organismo director y coordinador de todas las actividades de la 

administraeión de personal, encargado de fijar las políticas, asesorar a las diferentes 

entidades deI Estado en materia de gerencia de los recursos humanos y de 

organizaciones, y vela, además, por el cumplimiento de las normas respectivas. En lo que 

se refiere al sistema salarial, éste Departamento, a través de la dirección técnica, 

establece el sistema de nomenclatura y clasificación de empleos de la rama ejecutiva deI 

poder público y fija las escalas de remuneración correspondientes a dichos empleos. 
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Elabora así, los proyectos de reforma salarial para todos los servidores públicos, de 

acuerdo con el Ministerio de Hacienda y la Presidencia de la República. 

Consciente de la relevancia de la capacitación y el adiestramiento de sus recursos 

humanos, tiene como función la formulación de las políticas y asesoría en lo que a 

capacitación se refiere. Administra y vigila, la carrera administrativa, desarrollándo para 

tal efecto un conjunto de herramientas aplicables en los procesos típicos, como selección, 

calificación, actualización e inscripción de los funcionarios de carrera. 

Cuenta también, con la Comisión Nacional deI Servicio Civil, la cual será presidida por el 

Director deI D.A.F.P. Esta Comisión, se responsabilizará de la administración y 

vigilancia de las carreras de los servidores públicos, con excepción de aquellas que 

tengan carácter especial. 

Tiene también como función, conocer oficiosamente o a petición de parte, de 

irregularidades que puedan presentarse en los procesos de selección. Puede igualmente, 

recomendar al Departamento Administrativo de la Función pública, iniciativas e 

investigaciones en áreas de su interés. Coopera además con el gobiemo y con el D.A.F.P, 

y puede delegar en sus seccionales, así como dictar su pro pio reglamento y el de las 

comisiones seccionales. 

Esta Comisión Nacional deI Servicio Civil, cuenta con tres asesores que ejercerán la 

secretaría técnica, brindando de tal forma, un grande apoyo en el ejercicio de sus 

funciones. 
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Existen las Comisiones Seccionales deI Servieio Civil, que cumplirán dentro de su 

circunscripción territorial, las funciónes que le sean delegadas por la Comisión Nacional 

deI Servieio Civil. Estas Comisiones, contarán con un asesor, que apoyará en sus 

decisiones. 

Se encuentra también la Escuela Superior de Administración Pública (E.S.A.P.), que 

también se encuentra adscrita al Departamento Administrativo de la Funeión Pública, y 

por su carácter de institución superior universitaria, tiene como objetivos, la 

investigación, ensefianza y difusión de las ciencias y técnicas que conciernan a la 

administración pública, y de una forma particular, le corresponde el adiestramiento y 

perfeccionamiento deI servidor público. 

La ESAP, es así, considerada la universidad deI Estado y para el Estado, es por ésta 

razón, que la ley 27 de 1.992, le asignó, junto con el Departamento Administrativo de la 

Función Pública, la responsabilidad de asesorar la implantación deI sistema de carrera en 

las entidades territoriales. Tiene además, la responsabilidad de asesorar a las 

correspondientes entidades, en la elaboración y ejecución de programas de capacitación, 

con la finalidad de que sus funeionarios puedan cumplir las condiciones que demanda la 

inscripción en carrera administrativa, mejorando el desempeno administrativo de los 

funcionarios, en todas sus áreas de interés. 
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3.4. Importancia de la reforma administrativa de 1.968 en la 

modernización dei Estado colombiano. 

No puede desconocerse la importancia que ésta refonna trajo en el intento de modernizar 

eI Estado colombiano, por que a través de ella, es posible obtener una clasificación 

metódica y sistemática de los organismos descentralizados, para efecto de determinar las 

normas que regirían las relaciones con los empleados, en función de la naturaleza deI 

cargo constituyendo o no contrato de trabajo. 

El decreto 1050 de 1.968, tipifica los organismos descentralizados, los cuales serían 

compustos por establecimientos públicos, empresas industriales y comerciales deI Estado 

y sociedades de economía mixta, en donde las primeras serán regidas por normas de 

derecho público y las empresas industriales y comerciales deI Estado y sociedades de 

economía mixta, por normas deI derecho privado. 

Esta determinación trajo como consecuencia una clasificación de empleados públicos y 

trabajadores oficiales, la cual ya había sido planteada e interpretada por doctrinantes y 

jurisprudencialmente, en el afio de 1.945, con la expedición deI decreto 2127, al 

consagrar que las relaciones entre los empleados públicos y la administración nacional, 

departamental o municipal, no constituyen contrato de trabajo, consagrando a su vez, 

tres excepciones, que en concepto de (LOZANO, 1.992), éstas excepciones trajeron 

como consecuncia una grande polémica, sobre su contenido y ámbito. 
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Basados en ésta clasificación, tenemos, que pertenecen a la categoria de empleados 

públicos, aquellos que se encuentran vinculados a los establecimientos públicos y que 

serán regidos por normas deI derecho administrativo y cuya vinculación se logra a través 

de un acto condición que crea una situación legal y reglamentaria. Los trabajadores 

oficiales, por el contrario, serán regidos por las normas deI derecho privado, las cuales se 

encuentran establecidas, en el Código Sustantivo deI Trabajo, y su vinculación será 

realizada por intermedio de un contrato de trabajo. 

Entre los decretos que constituyen la reforma del 68, se encuentra el 3135, el cual define 

que las personas que prestan sus servicios en la administración pública y en los 

establecimientos públicos, son empleados públicos, y que los trabajadores de la 

construcción y sostenimiento de obras públicas, son trabajadores oficiales. 

Se dice también que los estatutos de los diferentes establecimientos públicos, indicarán 

las actividades que podrán ser desempefiadas por aquellas personas cuya vinculación se 

ha hecho por medio de un contrato de trabajo, definiendo igualmente que quienes se 

encuentren vinculados a las empresas industriales y comerciales deI Estado, son 

trabajadores oficiales, exigiendo a éstas empresas la determinación a través de sus 

estatutos, cuales actividades de dirección o confianza, deben ser desempenadas por 

personas que gozen de la calidad de empleados públicos. Desde éste aspecto, es posible 

observar, como ésta reforma sistematiza, aclarando la excepción polémica que había 

consagrado el decreto 2127 de 1.945. 

Otro aspecto fundamental de ésta reforma , es que a través de su decreto reglamentario 

1848 de 1.969 se regula el régimen prestacional, consagrando de ésta forma una 
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excepción al régimen de derecho privado, al entrar a regular la situación de los 

empleados públicos y de los trabajadores oficiales, determinando que los servidores de 

las empresas industriales y comerciales deI Estado y las sociedades de economía mixta, 

con carácter de trabajadores oficiales, son regidos por el código sustantivo deI trabajo, 

en todo aquello que dice respecto a su definición, modalidades, ejecución, período de 

prueba, terminación, salarios, jornada de trabajo y descansos obligatorios, entre otras 

situaciones. 

El decreto correspondiente, también dispone, que el régimen prestacional de los 

respectivos trabajadores, es el establecido bajo el rigor de éstos decretos, haciendo 

salvedad, de que dichos decretos, para ésta categoria, tienen el carácter de garantías 

mínimas, aI considerar lo que en particular hayan establecido convenciones colectivas, 

laudos arbitrales o prestaciones extralegales, consagradas legalmente en el estatuto de 

personal. 

3.5. Aspectos fundameotales que bao obstaculizado la orgaoizacióo dei 

servicio civil eo CoIombia. 

Como se ha establecido, la carrera administrativa como sistema de administración de 

personal, ha constituído, una serie de problemas y dificultades, debido ésto, a diversas 

razones, que han marcado una grande resistencia en su implementación. 

Una de las razones que ha dado origen a toda ésta polémica, se relaciona a la falta de un 

verdadero apoyo político, por que se quizo con la carrera administrativa, fué apartarIa de 
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la ingerencia política, lo cual no ha sido posible, debido a que siempre se ha considerado 

un punto de referencia en la lucha por el poder político. 

Existen también obstáculos de orden técnico, si consideramos el proceso por el cual se 

efectúa la selección para proveer el empleo de carrera por que existe cierta complejidad 

en lo que respecta al proceso por el cual se efectúa la selección para proveer el empleo 

de carrera, por que las etapas de convocatoria, reclutamiento, concurso, lista de los 

elegibles, período de prueba y ascenso son complejas. 

Por otro lado, la existencia en el sector público, de dos sistemas, como lo son el de 

carrera y el de empleo, ha originado a que se haya hecho más énfasis en los requisitos 

para el desempeno deI cargo, originándo consecuentemente a que el sistema salarial gire 

en tomo a ésta consideración, olvidándose de la creación de mecanismos que hagan 

posible el desarrollo en el sector público del correspondiente subsistema. 

Otro aspecto fundamental, se relaciona a la falta de compromiso de las autoridades en 

sus diferentes niveles, cuando de aplicar las respectivas disposiciones se trata, seguida 

muy de cerca, de la indiferencia en hacerlas efectivas, sumándosele, además, el hecho que 

se origina de la centralización en el servicio civil de gran parte de los procesos que tienen 

que ver con el ascenso de los funcionarios en carrera. 

Todo ésto ha dado origen, a que de manera equivocada, los que se responsabilizan por la 

administración, consideren éste subsistema como algo que se encuentra distante de los 

sistemas de administración de personal y además que es un elemento, que en las diversas 

formas de dirección se encuentra subordinado a ellos. 
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Existe también en el sector público, en lo que se refiere aI sistema de manejo de personal, 

los cuales en su escala jerárquica siempre lo vemos ubicado como una dependencia que 

pertenece a un orden más distante, acompafiada además, de la precariedad de los 

presupuestos de capacitación y bienestar social, que sumados resultan en una grande 

desventaja en lo que a administración de personal se relaciona. 

Por otro lado, no se ha visto por parte de los funcionarios públicos, el mayor interés en 

pertenecer a ella y de parte de los que ya pertenecen aI sistema, solo reclaman su real 

dimensión cuando ven amenazada su estabilidad. Esto debido a que siempre ha existido 

la tendencia de confundir la estabilidad con la carrera, distorcionando de ésta forma, su 

verdadero aIcanze, limitándola aI mismo tiempo a que sea observada como una 

construcciónjurídica y no como una realidad sociológica. 

Todos éstos factores que influyen de una forma negativa y que han obstaculizado la 

implementación de la carrera administrativa, nos lleva a considerar que la posibilidad de 

reformar el sistema de administración de personal, solo es posible con la introducción de 

modificaciones, no solo desde el punto de vista jurídico, por que es importante 

igualmente considerar aspectos fundamentaIes como los políticos y sociológicos a través 

de los cuales se respetarán los verdaderos objetivos, que orientaron la necesidad de 

organizar la carrera administrativa. 

Estos aspectos políticos, son fundamentaIes, por la necesidad que existe de quitarle aI 

gobiemo esa imagen o carácter de influencia o botín, que con ocasión a una inclinación 

partidista, tienen los cargos públicos. 
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Otro objetivo, como ya fué mencionado, es el social, en donde la finalidad, es brindar 

oportunidades de empleo, de ascenso basados en el mérito, de capacitación, de 

estabilidad que facilite el desarrollo dei potencial dei funcionario en pro de la 

administración y la creación de mecanismos capaces de dirimir los problemas de personal 

de una forma más equitativa. 

Es necesario para el desarrollo de la carrera administrativa, en general, el apoyo de los 

diferentes partidos políticos, así como de los gobernantes en los diferentes niveIes de la 

administración, de las cámaras legislativas, de las corporaciones en los diversos niveles 

de la administración pública y en general de toda la ciudadanía, sin la cual no es posible 

ellogro de los objetivos propuestos. 

De la misma manera es necesario que se reformulen los mecanismos existentes tanto a 

nivel legal, técnico y administrativo que posibiliten su efectivo desarrollo, como la 

creación de un sistema de carrera más flexible para su ingreso, ascenso y retiro de los 

funcionarios. 

Se reqUlere para lograr todos éstos ideales, de la participación activa , de los 

representantes de los empleados en los órganos de la administración de personal y que 

además la imagen de la relación Estado y funcionarios, sea establecida, sin ignorar que 

éstos, hacen parte de la misma organización administrativa, motivo por el cual se deben 

canalizar sus inquietudes respecto a la eficiencia de la administración. 
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CAPITULO IH 

POLITICA DE CAPACITACION EN BRASIL Y COLOMBIA 

1. INTRODUCCION 

Considerando la importancia que en la actualidad merecen todos éstos países, que en 

proceso de desarrollo y de rápidos cambios, buscan introducir modificaciones 

sustanciales, con el fin de reorganizar la máquina administrativa, lo cual, sin 

equivocación alguna, América Latina en éstos momentos atraviesa una etapa de 

transición, en el afán de modernizar la gestión pública. 

Es así, como éste compromiso, con las diferencias que respectan a las necesidades que en 

particular atafien a cada uno de éstos países, se vienen introduciendo a través de 

diferenciados y complejos procesos, reformas económicas, políticas, institucionales y 

administrativas, que permitan acompafiar todo éste proceso que la globalización de la 

economía trae consigo. 

Esta transformación realmente se encuentra direccionada bacia ese anhelo de fortalecer la 

democracia, fortaleciendo así, ese compromiso social que indiscutiblemente lleva 

inherente. Por otro lado, tiene un direccionamiento en generar los cambios de gran 

importancia en el ámbito eco nó mico y social, que en suma se responsabilizarán por la 

modernización en sentido de justicia social. 

Por éstos motivos, la implementación de programas de cambios organizacionales en las 

esferas deI desarrollo institucional y deI desarrollo y valorización de los recursos 
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humanos, es de gran importancia y primordial, para que sea posible alcanzar los objetivos 

dei gobiemo, aumentando de ésta manera la eficacia deI Estado a través de sus órganos, 

alcanzando y aumentando la eficiencia y calidad de sus servicios,desempefíando así su 

verdadero papel y función. 

Consideramos, que si contamos con una base sólida en materia de recursos humanos, 

adecuadamente calificada y experimentada, con capacidad de desarrollar, adaptar y 

gestionar tecnologías cada vez más diversificadas, es posible administrar racionalmente 

nuestros países. Es por eso que en materia de formación, capacitación y actualización de 

los funcionarios, son muchas las oportunidades que existen, en relación a nuestros 

gobemantes, ya que en sus manos se encuentra el presente y futuro de éstos países. 

2. Políticas de capacitacióo deI persooal civil eo la admioistracióo 

directa deI Brasil. 

Teniendo en cuenta que existe una grande descontinuidad de los programas y políticas de 

éstos gobiemos, es necesario considerar que debido a todas éstas anomalías que se 

vienen presentando en el decorrer de la historia económico-política en éste país, es que 

se viene presentando una grande pérdida de las referencias que a nivel profesional se 

relacionan con eI satisfactorio desempeiío deI servidor. 

Por todos éstos motivos, se hace cada vez más necesario, la implementación de un 

sistema que valore el servidor, como la carrera, la formación y entrenamiento, 

premiación por mérito, remuneración, estabilidad funcional, protección contra posible 

91 



manipulación política y establecimiento de condiciones que de una forma generalizada 

favorezcan la creatividad de sus profesionales. 

No es posible realmente pensar en modernizar la administración pública sino llevamos en 

consideración éstos aspectos, que en su totalidad nos representan un grande esfuerzo de 

equilibrio entre la administración y el sistema de gobiemo, trayendo consecuencias bien 

satisfactorias. 

2.1. Ingreso. 

A través deI ingreso es que se le permite al individuo hacer parte de la organización 

gubemamental, con el fin de lograr su desarrollo a nivel profesional como personal. Con 

la constitución de 1.988, el ingreso lleva inherente la exigencia deI concurso público, 

método que ha sido objeto de innumerables distorciones, en relación a la verdadera 

capacidad dei candidato para el desempeno de las funciones pretendidas. 

(SUNFLED, 1.993) considera que "la realidad administrativa presente ha demostrado 

que el Estado considera cumplido su deber constitucional, con la simple realización de un 

concurso- cualquier concurso". 

Otro factor fundamental, es la inexistencia de programas que evaluén eficazmente aa1 

aspirante, ya que existe una ausencia de exigencias en relación a la función a ser 

desempenada. La existencia también, de una falta de planeación y coordinación de los 
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concursos como un todo, por que la dinámica no se extiende en el tiempo, ya que no se 

procura que los concursos tengan una permanencia. 

En lo que respecta a la normatividad o regulación legal de los concursos, en la actualidad 

existen muchas incertidumbres, dando margen, ésta situación, a la influencia política en 

su realización. Otro aspecto de gran repercusión, es la extinción de la categoria 

denominados "celetistas" (regidos por las normas de la CLT) en la constitución de 1.988, 

con el objetivo de acabar con la utilización que políticamente se le venía dando aI empleo 

público, restringiendo a la vez las posibilidades de contratación diversificada que efectúa 

la administración pública, con la creación del régimenjurídico único. 

La ausencia de incentivos al funcionario que le permitan alcanzar un ascenso funcional, 

se tomó también un obstáculo y a la vez un desestímulo para aquellos funcionarios 

efectivos, que solo podrán aspirar a través de un nuevo concurso, que a su vez no lleva a 

consideración la experiencia deI funcionario-candidato. 

2.2. Plano de carrera. 

La importancia de la estructuración de un plano de carrera lleva implícito la necesidad de 

un plano de clasificación de cargos, que partirá de la calificación profesional, de 

condiciones favorables para que la administración pueda actuar, y de directrices capaces 

de ejercer perspectivas amplias a sus servidores. 
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En la administración pública federal, es de suma importancia los planos de carrera, si 

consideramos que la gran mayoría de los servidores públicos carecen de un claro futuro 

profesional. Su implementación ha confrontado numerosas dificultades, debido a 

diferentes motivos, dentro de los cuales cabe destacar la ausencia de una ley de 

directrices para planos de carrera. La falta de regIas claras para la promoción, 

movilidad, descontinuidad de los programas de entrenamiento y aperfeccionamiento 

profesional e ineficacia en la evaluación deI desempefío, son motivos que inviabilizan la 

identificación de regIas que puedan determinar su real organización. 

Otro aspecto fundamental se refiere a la remuneración, ya que ésta no conduce, a que los 

funcionarios se sientan realmente motivados, dando como resultado un bajo desempefío 

en la carrera. La imposibilidad de obtener ventajas salaríales en la carrera, es otro 

obstáculo, por que elimina uno de los principales incentivos del servidor, así como la 

clara prohibición de ascención funcional, como medida deI Supremo Tribunal Federal 

(STF), desvalorizándose con ésta medida la experiencia profesional deI servidor. 

(DALLARI, 1.990) afirma: 

EI plano de carrera no puede ser entendido como un beneficio aI 

servidor, más si como un instrumento de mejoría del servicio 

público, como medio de proporcionar la mejoría de la calidad de 

vida de la colectividad, en fin , como forma de satisfacer el interés 

público, proporcionando también, más no exclusivamente, ventajas 

a los servidores, a los buenos servidores, a los mejores servidores 

públicos. 
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2.3. F ormación. 

La formación se relaciona al desarrollo de diferentes aptitudes. Desde que fué creado eI 

DASP, se buscó crear para eI servicio público, esa imagen que relaciona eI mérito aI 

desarrollo y formación deI profesional. Aunque ésta haya sido la intención, en la práctica 

las escuelas que se encargan de formar éstos profesionales existen solo para 

determinadas carreras. 

En la actualidad no existe un centro a nivel nacional que se encargue de formar a los 

funcionarios que ocuparán los más altos cargos de la administración, problemas éstos 

que se relacionan a diferentes razones, dentro de las cuales encontramos la creación de la 

ENAP (Escola Nacional de Administración Pública) como la tentativa de crear un centro 

que formase dirigentes públicos, pero que no ha alcanzado sus objetivos debido a la falta 

de un mayor apoyo político, en relación a los diferentes cambios de gobiemo. 

2.4. Entrenamienlo. 

La área de entrenamiento en la administración pública federal, se ha encontrado con una 

serie de problemas que vienen dificultando la profesionalización deI servidor público. En 

la administración pública, el entrenamiento no es considerado de una forma diferenciada, 

existiendo así una ausencia de definición deI concepto. No existe también, una conexión 

deI entrenamiento con el sistema de carrera, siendo considerado de una forma isolada, 

repercutiendo directamente en el futuro deI profesional. 
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Otro de los problemas que se vienen presentando, es la falta de una política que motive aI 

servidor, que acompafie todos los programas dirigidos al entrenamiento deI personal. No 

existe una política de entrenamiento que considere todos los aspectos que se relacionen a 

la carrera deI servidor y a la estructura deI órgano al que pertenece. 

2.5. Evaluación dei desempeno. 

La evaluación deI desempeno deI funcionario es de gran importancia en el futuro 

profesional deI servidor, porque a través de él, es posible establecer los criterios que 

darán los resultados, para que el servidor pueda gozar de una promoción en su cargo, 

movilidad, o diversos incentivos en la trayectoria de su carrera profesional. AI respecto 

considera (QUINTELLA y VASCONCELOS, 1.989) "Ia evaluación de desempeno, es 

un medio de medios: es un medio para promoción, para transferencia o acceso. Estes 

sobreviven sin aquella, más aquella no tiene significado sin éstes". 

En la actualidad evaluar el desempeno no se encuentra vinculada a una política más 

general de reccursos humanos, ya que ella es realizada por eljefe inmediato, observando 

criterios muy sutiles y objetivos como puntualidad, participación en grupo, iniciativa y 

frecuencia, dificultando su verdadera implantación. 

Uno de los aspectos fundamentales es la rigidez que legalmente impide flexibilizar el 

sistema, como lo es la implantación deI régimen jurídico único. La inexistencia de planos 

de carrera para la moyoría de los funcionarios públicos, también obstaculiza el desarrollo 

profesional. Se debe considerar además, que la organización a la cual el funcionario 

pertenece, debe ser objeto de una minuciosa evaluación, por que puede ocurrir que el 
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mal desempeno deI profesional, se deba a problemas de gestión y estructura de la 

organización. La falta de transparencia deI proceso de evaluación afecta la productividad 

y calidad de la organización, acarreada por la falta de motivación en el servicio. 

2.6. Movilidad. 

La movilidad se refiere al cambio que se da de un cargo para otro, sin elevación 

funcional dentro de la carrera, a pedido deI funcionario o por iniciativa de la 

administración, sin desmejorar el nivel a que pertenece. En el servicio público federal 

existen las siguientes clases de movilidad: 

Transferencia: Equivale a un cambio horizontal deI servidor, de su cargo para otro. 

Readaptación: Es el pasaje que hace un funcionario de un cargo para otro que sea 

compatible con su condición fisica y síquica. 

Remoción: Solo puede darse cuando exista disponibilidad en el órgano, y consiste en el 

deslocamiento deI servidor de una repartición u órgano para otro. 

Redistribución: La redistribución es descrita taxativamente por la constitución, en su 

artículo 37 de la siguiente manera: "es el deslocamiento deI servidor, 

con el respectivo cargo, para cuadro de personal de otro órgano o 

entidad de mismo poder, cuyos planos de cargo y vencimiento sean 

idénticos, observando siempre el interés de la administración". 
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2.7. Promoción. 

La promoción en un concepto amplio, es una derivación vertical, en la cual el funcionario 

pasa de un cargo para otro con elevación funcional y salarial. Aquí en la administración 

pública federal, existe una diferencia entra promoción y progresión funcional, en donde la 

primera se refiere al pasaje que el funcionario hace de una clase para la inmediatamente 

superior, dentro de la misma carrera. La progresión, se relaciona al pasaje deI funcionario 

de un padrón para el siguiente, dentro de la misma clase. 

La promoción junto con la remuneración, formación y entrenamiento entre otros, son 

factores que ejercen una grande influencia en la motivación deI funcionario. De todas 

maneras se presentan problemas que obstaculizan su implementación. Como fué 

recalcado anteriormente, la evaluación deI desempeno enfrenta dificultades, siendo éste, 

el método más objetivo por el que se puede realizar la promoción. Otro aspecto 

fundamental es la falta de regularidad y periodicidad en las promociones, así como la 

ausencia de los planos de carrera que en conjunto repercuten en la falta de regIas 

generales que contemplen la promoción. La importancia que se le viene dando al tiempo 

de servicio hace que el funcionario desconozca los motivos de su promoción al no ser el 

de antiguedad. 

La desvinculación de la promoción de los programas de entrenamiento tornándose éste 

una actividad que no tiene un objetivo dentro de la carrera y la prohibición de ascenso 

funcional, a no ser por concurso público abierto a todos los candidatos, sin que exista 
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alguna diferenciación, han sido problemas fundamentales en tornar efectiva la 

promoción. 

2.8. Remuneración. 

Según el Régimen Jurídico Único de los servidores públicos civiles, remuneración se 

encuentra definido en el artículo 41 así: ''remuneración es el vencimiento deI cargo 

efectivo acrescido de las ventajas pecuniárias permanentes establecidas en ley". 

En la administración pública brasilefia, el sistema de remuneración lo componen: el 

salario propiamente dicho, las gratificaciones en función de determinadas peculiaridades 

inherentes a los diversos cargos y carreras y los beneficios que son ventajas no sociales 

que se le conceden a los funcionarios. 

Este sistema viene sufriendo una significante disminución entre los funcionarios públicos 

sin que haya existido un interés por el gobiemo en establecer una política salarial, siendo 

éste uno de los principales problemas de la crisis que el sistema de remuneración 

atravieza, acompafiado también de las grandes dificultades que técnicamente el gobiemo 

enfrenta, en el intento de aplicar los principios consagrados en la Constitución Nacional 

referente a la isonomía salarial. 

Otro de los obstáculos se debe a que no existe un plano de cargos y de carreras 

estructurados. La prohibición constitucional de negociación colectiva, es también un 

factor que desmotiva a los funcionarios, por la imposibilidad de tener acceso aal proceso 

decisorio relacionado con la ley salarial. Las gratificaciones en éste sistema, ha venido 
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tornándose un factor que conlleva a una competencia entre las diferentes carreras 

existentes y a Ia insatisfacción del servidor, desvirtuando de tal manera el concepto de 

remuneración e igualdad. 

3. Política de capacitación deI personal civil en la administración 

directa de Colom bia. 

En Colombia, la administración pública también atravieza una etapa de modernización 

que incluye al mismo tiempo los niveles territoriales, para lo cual toma como referencia 

las transformaciones que se vienen presentando en el ámbito nacional. Es importante 

considerar que la e:ficacia administrativa depende de Ia capacidad de la organización para 

responder a las necesidades deI medio al cual se encuentra inserido, lo cual solo es 

posible lograrIa si se cuenta con un personal capacitado que lo represente. 

En la actualidad el gerenciamiento de los recursos humanos constituye un enfoque de 

adnúnistración de personal que enfatiza en Ia cIasificación de los objetivos y propósitos 

institucionales. Considerando que los organismos estatales se encuentran sujetos a 

cambios permanentes como medio de acompaiíar a las exigencias que requieren los 

programas de desarrollo, es por tal circunstancia que Ia necesidad de adecuar éstas 

organizaciones a los nuevos requerimientos de los procesos de modernización deI Estado 

es cada vez más exigible. 
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3.1Ingreso. 

El ingreso a un empleo de carrera deberá estar precedido de un proceso de selección de 

personal, para lo cuallos aspirantes demuestran sus conocimientos a través de pruebas , 

o con la comprobación de sus títulos y experiencia de acuerdo a lo que se encuentre 

reglamentado para cada caso. 

El proceso de selección comprende: la convocatoria, la cual es norma que regula todo 

concurso y obliga tanto a la administración como a los participantes; el reclutamiento, 

que comienza con la búsqueda deI personal y termina cuando se reciben las solicitudes de 

empleo; el concurso, que es preparado de manera que conduzcan a establecer la 

capacidad, aptitud o idoneidad de los aspirantes, según la naturaleza de los empleos a 

proveer; la conformación de la lista de elegibles, con la finalidad de racionalizar la 

función pública administrativa y que acompafie los principios de economía, eficacia y 

celeridad consagrados en la Constitución. 

Las listas de elegibles, deben permitir que la programación de concursos sea dosificada, 

en el sentido de que si se ha realizado un concurso para un determinado cargo, esas listas 

puedan ser utilizadas en otros casos, en que las condiciones y requisitos lo permitan, 

evitando de ésta forma un nuevo concurso, que vendría a acarrear una pérdida de 

tiempo, de recurso humano y económico para la administración. 
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Por todas éstas razones y basados en los resultados deI concurso, se elabora con los 

candidatos que fueron aprobados y respetando el orden de mérito, la lista 

correspondiente. 

La persona escogida a través de concurso, es nombrada en período de prueba de dos a 

seis meses según la naturaleza deI cargo. Durante éste período el empleado será 

calificado, calificación ésta de gran relevancia en el futuro profesional deI empleado, ya 

que al sede otorgado un concepto favorable, tendrá la confirmación o inscripción en la 

carrera administrativa. 

3.2. Clasijicación de empleos. 

Los empleos en Colombia se encuentran clasificados en niveles, como lo consagra el 

decreto 1042 de 1.978 art 3° y siguientes así: 

NlVel directivo, al cual corresponden los empleos con funciones de dirección general de 

los organismos principales de la rama ejecutiva deI poder público, formulación de 

políticas y adopción de planes y programas para que sean ejecutados. 

Nivel asesor, los que corresponden a éste niveI son los que tienen el compromiso de 

asistir directamente a los funcionarios que encabezan los organismos principales de la 

administración, como los cargos ocupados por funcionarios que hacen parte de los 

cuerpos asesores deI gobiemo. 
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Nivel ejecutivo, comprende los empleos cuyas funeiones consisten en la dirección, 

coordinación y control de las unidades o dependencias internas de los organismmos 

encargados de ejecutar y desarrollar las políticas, planes y programas. 

Nivel técnico, comprende los empleos cuyas funciones eX1gen la aplicación de 

procedimientos y recursos necesarios para ejercitar una ciencia o arte. 

Nivel operativo, pertenecen los empleos cuyas funciones se caracterizan por el 

predominio de actividades manuales o de tareas de simple ejecución. 

3.3. Carrera administrativa. 

Considerando que la carrera administrativa tiene por objetivo la garantía de la eficiencia 

de la administración pública y el ofrecimiento de igualdad de oportunidades para el 

acceso aI servieio público, es importante considerar como claramente lo enuncia el 

artículo 10 de la ley 27 de 1.992, que el ingreso, la permanencia y el ascenso en los 

empleos de carrera, deberá hacerse con exclusividad basados en el mérito, sin que otras 

consideraciones, como la filiaeión política, sean capaces de determinar éstos aspectos. 

Los derechos inherentes a la carrera administrativa, se pierden por las causales que 

originan el retiro deI servieio, con excepción deI caso de cesación por supresión de 

empleo. Se pierde también, cuando el empleado toma posesión de un empleo diferente 

dei que es titular, sin haber cumplido los requisitos previos, como lo es el proceso de 

selección o posesión de un cargo de libre nombramiento y remoción, para el cual no ha 

sido comisionado. 
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3.4. Formación - Entrenamiento. 

El Estado consciente de la importancia de la capacitación en el desarrollo y el desempeno 

de sus recursos humanos, tiene como función, la formulación de políticas que garantizen 

el buen funcionamiento de la administración, permitiendole así, de tal forma, adecuar su 

contenido a las demandas dei presente proceso de modernización. 

Es así, como para la ejecución de las correspondientes tareas, cuenta ccon eI 

Departamento Administrativo de la Función Pública (DAFP) , en colaboración con la 

Escuela Superior de Administración Pública (ESAP), los cuales para la capacitación de 

los empleados emplean diferentes modalidades, como lo dice el art. 6° deI decreto 1221 

de 1.993 a seguir: 

a. Capacitación basada en cursos: es la realizada a través de los eventos tradicionales 

como cursos, seminarios, simposios, talleres, conferencias, organizados directamente 

por las entidades o por organismos o agentes externos. 

b. Capacitación basada en la expenenCla: es aquella que reconoce el valor dei 

"aprendizaje por la acción" y que se obtiene a través de: 

• Entrenamiento en el puesto: consiste en asignar un jefe o empleado que conozca los 

términos y funciones de un determinado cargo para orientar a uno o más empleados. 

• Rotación de puestos: posibilita a los empleados el conocimiento de las diferentes áreas 

de trabajo de la entidad y favorece el desarrollo personal e institucional. 
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• Proyectos especiales: orientada a que los empleados o grupos de empleados asuman 

proyectos temporales, paralelamente con el desempeno de sus empleos. 

c. Capacitación basada en visitas e intercambios interinstitucionales: permite a los 

empleados compartir experiencias y conocimientos laborales con otras entidades u 

organismos, a través de la observación directa de sus procesos internos, deI 

intercambio en grupos de estudio y demás actividades relacionadas, 

AI respecto, hacemos énfasis, que la profesionalización de la función pública, debe tener 

una trayectoria amplia, que sea capaz de estimular al individuo durante todo el tiempo 

que se encuentre vinculado aI Estado, considerando además, la experiencia acumulada en 

el manejo de las cuestiones públicas. 

3.5. Evaluación dei desempeno. 

No es el valor absoluto deI individuo en si el que tiene importancia, es si, el valor en el 

ámbito de la organización y dentro de las finalidades para las cuales ha sido empleado, el 

que debe considerarse aI evaluar el desempeno. Dentro de éstos valores destacamos: 

• Responsabilidad. Determinada por la forma como viene cumpliendo sus obligaciones 

en relación a los resultados que debe lograr. 

• Características personales. En donde serán medidas sus cualidades, aptitudes, 

carácter, ambición, motivación e interés. 
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• Prestación de servieio. Guarda relación con el comportamiento deI individuo con el 

cargo que desempena, como cuidado, respeto de horarios, utilización de elementos, 

limpieza y ordeno 

Todos éstos factores son objeto de calificación periódica con el objeto de que pueda 

determinarse la permanencia o retiro deI servieio, la participaeión en concursos de 

ascenso, que las entidades formulen programas de entrenamiento o perfeccionamiento, la 

evaluación de los sistemas de selección e ingreso aI servicio, otorgamiento de becas, 

comisiones de estudio o concesión de prima técnica. 

3.6. Movilidad. 

En el servieio, el movimiento deI personal puede llevarse a cabo a través deI traslado, 

encargo y ascenso. 

El traslado se produce cuando se provee con un empleado en servieio activo, un cargo 

que se encuentre vacante en forma definitiva, con funciones afines a las que viene 

desempefiando, con la misma categoria y con exigencia de requisitos mínimos similares. 

Se puede producir traslado también, en el caso de que la administración efectúe permutas 

entre empleados que desempefian cargos con funciones afines o complementarias 

respetando igualmente, las condiciones descritas anteriormente. 
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Por necesidad del sernclO o por solicitud deI funcionario, es posible efectuarse el 

traslado, siempre que no conlleve a situaciones menos favorables. Cuando el trasladado 

sea un funcionario de carrera, seguirá con los derechos que provienen de tal condición. 

El encargo se produce, cuando se designa temporalmente a un empleado para que 

desempene las funciones de otro empleo en que existe vacancia temporal o definitiva. El 

encargo por vacancia definitiva, con todo, no podrá tener una duración superior a cuatro 

meses. El encargo por vacancia temporal podrá tener una duración superior a cuatro 

meses cuando el titular se encuentre en comisión de estudios, sin exceder el tiempo lúnite 

que se concede para éstos casos, que son tres anos. 

El ascenso se realiza cuando un empleado inscrito en el escalafón es nombrado, previa la 

realización del concurso, en otro cargo de categoria inrnediatamente superior. 

3.7. Promoción. 

Considerando que no es el trabajador como persona el que debe ser considerado, sino el 

valor que éste tiene dentro del contexto de la organización, es que la promoción fué 

consagrada por la constitución de 1.991, como uno de los principios que rigen el sistema 

de carrera basados, lógicamente en el mérito, garantizando así igualdad de condiciones 

en el funcionalismo público. 

Es así como éste ascenso o promoción se dará a través de concurso, en los cuales como 

lo consagra taxativamente el artículo 9 deI decreto 256 de 1.994: 
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... podrán participar los empleados de cualquier entidad, inscritos 

en el escalafón de la carrera administrativa, que reúnan los 

requisitos exigidos para el empleo y cuya última calificación de 

servicios, en firme al momento de la inscripción, sea igual o 

superior aI 70% de la escala de calificación y no les haya sido 

impuesta sanción disciplinaria de suspensión en el último afio, de lo 

cual deberán presentar constancia emitida por la respectiva entidad. 

3.8. remuneración. 

El sistema de salarios deI sector público se encuentra integrado por la estructura de los 

empleos o nomenclatura; por la calificación de las ocupaciones de acuerdo a los deberes, 

funciones y responsabilidades; y por las escalas de los salarios que correpondan a cada 

cargo o categoria de cargos con las correspondientes prestaciones sociales y factores 

salariales. 

Es as~ como el Departamento Administrativo de la Función Pública, por intermedio de 

su dirección técnica, establece el sistema de nomenclatura y clasificación de los empleos 

de la Rama Ejecutiva deI Poder Público, fijándoles además las escalas de remuneración 

correspondientes, tanto a nivel nacional como territorial. 

El artículo 30 deI decreto 1042 de 1.978 establece al respecto que: 

En ningún caso la remuneración total de los empleados públicos a 

quienes se aplica el presente decreto podrá exceder a la que se fija 

para los Ministros del Despacho y los Jefes de Departamento 
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Administrativo por concepto de sueldo básico y gastos de 

representación. Siempre que sumar la asignación básica a uno o 

varios factores salariales constituidos por los gastos de 

representación, la prima técnica y los incrementos de salario .. .la 

remuneración total de un funcionario que supere el limite fijado en 

el inciso anterior, el excedente deberá ser deducido. 

La deducción se aplicará en primer término a la prima técnica, en 

ausencia de ésta a los gastos de representación y en último lugar a 

los referidos incrementos salariales. 

Tenemos así, que el Gobiemo Nacional fijará el régimen salarial y prestacional de sus 

servidores respetando para tal fin derechos adquiridos, ya que en ningún caso podrán ser 

desmejorados sus salarios y prestaciones sociales. 
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CAPITULO IV 

Análisis comparativa de la administración de los recursos humanos en 

los países relacionados. 

BRASIL COLOMBIA 

1. Ingreso: 1. Ingreso: 
A través de concurso público A través de concurso público 
2. Clasificación de cargos: 2. Clasificación de cargos: 
EI intento de clasificar los cargos há sido Su implementación no presenta problemas 
marcado por diversas contradicciones. 
3. Plano de carreras: Carrera administrativa: 
Existe, presentando grandes dificultades en Atravezó dificultades, encontrándose en la 
su implementación. actualidad en un período satisfactorio. 
4. Formación: 4. Formación: 
Se creó la ENAP como centro para formar Se creó el DAFP, que junto com la ESAP, 
dirigentes públicos, no alcanzando aÚll sus VIenen ejecutando satisfactoriamente las 
objetivos. tareas de de sarro llo y desempeno de la 

administración pública. 
5. Entrenamiento: 5. Entrenamiento: 
Viene presentando dificultades. Viene realizándose satisfactoriamente. 
6. Evaluación deI desempeno: 6. Evaluación deI desempeno: 
Su implementación viene siendo afectada, Es satisfactoria, observando valores que 
debido a la sutileza de sus criterios y son objeto de calificación períodica. 
dificultades que atravieza la 
implementación de planos de carrera. 
7. Movilidad: 7. Movilidad: 
Se efectúa a través de la transferencia, Se efectúa a través del traslado, encargo y 
readaptación, remoción y redistribución, ascenso sin mayores dificultades. 
sin mayores dificultades. 
8. Promoción: 8. Promoción: 
Es realizada a través de concurso, Es realizada a través de concurso, basado 
existiendo insatisfacción, debido a las en el mérito, el cual es uno de los 
dificultades que Vlene atravezando el principios que rige el sistema de carreras. 
método más objetivo para su realización 
como lo es la evaluación deI desempeno. 
9. Remuneración: 9. Remuneración: 
Sistema que presenta una notable Existe una escala de remuneración, de 
disminución, y una falta de interés deI acuerdo a la clasificación de empleos. Su 
gobierno en establecer una política salarial. ejecución es considerada satisfactoria. 

La crisis que a nivel administrativo viene presentando Brasil, se debe a la falta de 

capacidad deI gobierno de formular, planificar, implementar y controlar las políticas 
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públicas. El personal aI servicio deI Estado se encuentra altamente desmotivado, ya que 

no encuentran formas de llevar una vida más digna, que los conduzca a la 

profesionalización y crecimiento en el área en que se desempeiían. 

La remuneración por otro lado es muy baja, existe una grande centralización de los 

recursos presupuestarios. A pesar de existir formalmente la descentralización de éstos a 

nível constitucional, el flujo de información presenta limitaciones; y lo más importante es 

que la mayor parte de los funcionarios no se insieren en un plano de carreras, debido a 

que en el conocido PCC (plano de cargos y carreras), aparecen agrupados bajo una 

categoría que no los clasifica en carreras específicas. 

Desde éste punto de vista es preciso recalcar la importancia de la clasificación de cargos 

en el Brasil, por la necesidad que la implantación del plano de cargo exige, como pre­

requisito para que sea implementado. 

La creación de planos de carrera a partir de una clasificación de cargos en la 

administración pública federal es fundamental, como fué enfatizado anteriormente, por el 

hecho de que la gran parte de los servidores carece de un futuro profesional bien 

definido. 

En Colombia a diferencia de Brasil, si existe un sistema de nomenclatura, clasificación y 

remuneración de cargos para los diferentes empleados públicos que se vienen 

desempefíándo en las diferentes categorías de empleos a nível nacional, como 

taxativamente lo estipula el artículo 10 deI decreto 1042 de 1.978. 
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La clasificación de empleos, se encuentra establecida en niveles, teniendo en cuenta la 

naturaleza general de sus funciones, la índole de sus responsabilidades y requisitos que se 

exigen para su desempeno. Es así, como a cada uno de éstos niveles, corresponde una 

nomenclatura específica de empleos y una escala de remuneración independiente. 

La asignación que le corresponde a cada empleo, es determinada por sus funciones, 

responsabilidades y requisitos de conocimiento y experiencia que se requieren para su 

ejercicio. Existe también un manejo sistematizado en éste régimen de clasificación y 

remuneración, para lo cual, cada empleo se identifica con un código especial, existiendo 

de tal manera una mayor organización en la implementación de éste sistema. 

Desde que fué promulgada la nueva constitución en Brasil, es claro observar la 

inobservancia que se le viene dando a dos importantes dispositivos, en relación a los 

servidores públicos a nivel federal. Uno de ellos se encuentra consagrado en el artículo 

39, que determina la institución de régimen jurídico único y planos de carrera para los 

servidores de la administración pública directa, autárquica y fundacional. EI otro 

dispositivo, inserido en el mismo artículo, es el que se reflere a que le sea asegurada a los 

servidores de la administración dorecta, isonomía de vencimientos, para cargos que 

tengan las mismas atribuciones o semejantes. 

Observamos de tal manera que la implantación de planos de carrera y del régimen 

jurídico único, se encuentra estrechamente vinculadas a la implantación de la isonomía de 

vencimientos. Todo ésto conlleva a una gran complejidad en el afán de buscar 

soluciones; es así, como ésta necesidad fué identificada aI final deI gobierno de Sarney 

(1.989), en donde se identifica que es necesario elaborar antes de la implantación deI 
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plano de carrera, un conjunto de directrices que en forma general vengan a orientar dicha 

implementación. 

Fué así, como la primera propuesta dió origen aI proyecto de ley No 81 de 1.990, el cual 

fué aprobado en la cámara pero suspendido por el senado. Este proyecto no entanto 

presentaba dificultades. En primer lugar, la estipulación de que las carreras serían 

definidas exclusivamente en función de las actividades finalísticas de los órganos o 

entidades a las cuales se vinculan", es posible detectar el problema que se presenta entre 

ésta vinculaeión, ya que existen carreras que no se restringen a un ministerio u órgano. 

Otro aspecto controvertido deI respectivo proyecto, es aquel que se relaciona a la 

división de las carreras en "típicas del Estado" y aquellas que encuentren 

"correspondencia en el sector privado", lo cual es dificil detectar, tratándose además de 

un país con grandes desigualdades sociales como lo es Brasil. 

Una falta que es importante observar en éste proyecto, es el que se refiere a la 

implantaeión de los planos de carrera, ya que no fué estipulado como condición el 

establecimiento de un plano de clasificaeión de cargos. 

AI no encontrarse legalmente definida, la creación y consolidación de carreras, se toma 

realmente dependiente de presiones que provienen de grupos formados dentro deI 

funcionalismo. La solución que se le puede dar a todo el cuadro de personal de la 

administración pública a nivel federal, no es sencilla, por los problemas que ha 

presentado a lo largo de su evolución histórica. Es así, como el régimen celetista de 

contrataeión trajo consigo toda una tlexibilidad para el ingreso aI servieio público, sin 

113 



exigencia de concurso, llevando a la administración pública a una descalificación de sus 

funcionarios. 

Es de gran significado en Colombia, el régimen de clasificación y remuneración de cargos 

en la organización de la administración deI servicio civil a nivel nacional, porque es a 

partir de alli que se pudo pensar y lograr a través de grandes esfuerzos, una mayor 

organización de los empleos en carreras. 

En Colombia la carrera administrativa, como lo hemos recalcado a lo largo de nuestro 

trabajo, pasó por muchas dificultades, en donde el mayor logro en ésta materia, fué 

conseguido cuando la constitución de 1.991, la cual rige en la actualidad, elevó a canon 

constitucional la existencia de una Comisión Nacional del Servicio Civil, que es la 

responsable de la administración y vigilancia de las carreras de los servidores públicos. 

Esta ha sido una conquista relevante, ya que es la primera vez que una disposición de 

éste orden, tiene categoria de norma constitucional. A pesar de que hace más de 30 afios 

existían disposiciones sobre carrera administrativa, no tuvieron mayor aplicación ni 

desarrollo por los factores socio-políticos ya expuestos. 

Vemos así, como en propuestas más recientes, no se observa en el gobiemo de Brasil, el 

interés de establecer parámetros para que sea implantado el sistema de carrera, como 

sucedió con el proyecto de ley No 4407 de 1.994, en donde uno de sus puntos más 

controvertido, es el que se refiereal principio de estructuración de carreras por órgano, 

que equivale en la práctica a aumentar el corporativismo. 
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Todos éstos problemas contribuyen a que no sean adoptadas medidas claras y sólidas 

para que sea implantado el sistema de clasificación de cargos y carreras en la 

administración pública, inviabilizando en la práctica la efectiva implantación deI sistema 

de mérito y de procesos transparentes de calificación de los funcionarios públicos. 

Solo resta esperar la nueva reforma administrativa, ya que el actual plano director 

promete la organización de la administración pública a través de una nueva política de 

recursos humanos, considerando un sistema de carreras que atienda a las necesidades de 

la administración. 

Los nuevos controles de constitucionalidad mencionados anteriormente, garantizan que 

en Colombia los postulados y principios sobre eI régimen de la función pública y de la 

carrera administrativa no queden solo plasmados en el papel, ya que existen mecanismos 

capaces de hacer cesar esa inercia legislativa que permitíó en el transcurso de nuestra 

historia, no dar cumplimiento a las correspondientes disposiciones. 

La reforma de 1.991, representa realmente para todo eI pueblo Colombiano, ellogro de 

todas esas aspiraciones de justicia, porque es en ésta carta magna, que se encuentran 

depositadas las esperanzas de modernización que acompafie los cambios que en la 

actualidad es compromiso a niveI mundial. 

La idea de plano de carreras en Brasil, para que pueda alcanzar sus objetivos, debe 

principalmente contar con dos presupuestos básicos, como lo es la delimitación precisa 

de los cargos y funciones de la administración de una manera jerárquica, y en tomo de 

todo ésto, es que deben articularse todos los aspectos que correspondan aI área de 
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recursos humanos, como los criterios de ingreso, promoción, evaluación del desempeno 

y escala de salarios entre otros. 
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CAPITULO V 

Consideraciones finales 

Las organizaciones gubemamentales se encuentran en la actuatidad sujetas a cambios 

permanentes, debido a las exigencias que los programas de de sarro 110 vienen adoptando 

cada día más a nivel general. 

Es importante, por tal motivo, adecuar éstos organismos, las estructuras y 

primordialmente, la administración de personal, a los requerimientos que de acuerdo a la 

dinámica o momento histórico sean necesarios a los procesos de modemización dei 

Estado, con el objetivo de obtener la calidad y la excelencia en el desempeno de ésta 

función, como lo es la pública. 

Para que sea posible lograr todo ese desarro11o, es necesario que exista una adecuada 

organiz,ación y aplicación dei recurso humano, teniendo en cuenta las características de la 

organización, un sistema de remuneración que asegure estructuras salariales justas y 

competitivas; adecuados programas de reclutamiento, evaluación dei desempeno, 

entrenamiento y bienestar, contando además, como es lógico, con la voluntad de 

nuestros gobemantes que 11even consigo aptitudes que conduzcan a realizar una gestión 

de futuro. 

La pérdida de referencias profesionales provienen precisamente, cuando no existe un 

sistema integrado que valorize aI servidor. Justamente, no es posibIe pensar en 
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modernizar, renovar o reformar la administración pública, SIDO partimos de éstas 

concepciones. 

Todo éste proceso realmente se resume a un esfuerzo de concretizar todas esas 

consideraciones y perspectivas que existen así, de una manera bien generalizada, en los 

planos de la política de recursos humanos, en los de modernización organizacional y en 

los de articulación de la administración aI sistema de gobierno. 

El reconocimiento de la importancia central y estratégica del ser humano y de su 

participación esencial en las organizaciones públicas, eleva la importancia de una 

administración más justa y efectiva de éste potencial humano, en donde la función de 

recursos humanos precisa de directrices claras, que conduzcan a superar todas las 

deficiencias de las cuales adolece el servicio público en los diferentes países. 

Es así, como la adopción de una manera adecuada de administrar los recursos humanos, 

con11eva a la expectativa de contar con las acciones integradas mencionadas 

anteriormente, que conduzcan a un modelo de organización más democrático, flexible y 

eficiente. De ésta forma podemos observar que la administración de personal enfrenta 

grandes cambios, que le permitirán a medida que sean adoptados, enfrentar los desafios 

emergentes. 

EI conglomerado social, por otro lado, debido a éstas grandes transforrnaciones, 

demanda de sus gobernantes nuevos padrones de desempeno, ya que esperan de éstas 

organizaciones modernas la capacidad de satisfacer las exigencias que a cada día vienen 
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tomándose más diversificadas, para lo cualla administración debe estar preparada, con el 

fin de responder con eficiencia y capacidad. 

La fragmentación que existe en éstas organizaciones, soportando el control inspirado en 

la burocracia y las jerarquías, la ausencia de oportunidades y retos es la norma. Limitarse 

a "comprar" capacidad de obediencia y acomodación no es suficiente para abordar los 

nuevos retos que impone una sociedad en transformación. Las nuevas realidades exigen 

más cooperación ya que el ser humano es un asociado , un colaborador creativo y 

responsable que se autorrenueva y aprende continuamente, pero que se ve limitado por la 

falta de capacidad e imaginación de los gobiemos. 

Estancamiento, jerarquías, normas y controles. Bajo este paradigma no queda otro 

remedio que ver a las personas como un recurso más, seleccionable, desarrollable y si se 

quiere, desechable. En un mundo sin fronteras, las personas, y no los medios de 

producción, serán la única ventaja competitiva y por lo tanto, el reto está en atraer, 

desarrollar, para que sea posible mantener buenos profesionales. 

El reto consiste en liberar la creatividad e inteligencia de todos y consegulf el 

compromiso necesario para crear una nueva realidad en la que todos ganen y se 

satisfagan las necesidades y expectativas personales y profesionales. RI empleado que 

cuente con todas las ventajas y apoyo de éstas organizaciones gubemamentales se 

tomará un individuo que aprenderá a lo largo de toda su vida, un individuo bien 

preparado que recibe una remuneración adecuada, que progresará gracias a la 

organización y no a pesar de ella. 
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Cuando exista una conciencia clara y una transformación en el pensamiento de nuestros 

gobernantes, la selección de personal será una interrelación humana. La evaluación deI 

desempeno, será una instancia de crecimiento humano, los planes de carrera consultarán 

habilidades y sentimientos, los salarios más que depender de una curva o de una 

valoración de cargos se fijará por la capacidad de agregar valor, la capacitación será más 

educación , la información le dará paso a la formación y, finalmente, los recursos 

humanos serán seres humanos. 
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