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Resumen

El progreso de las organizaciones es consecuencia del desarrollo de las personas dentro de ésta, en el sector
publico una parte importante del crecimiento profesional se sustenta en los modelos de servicio civil. Este
articulo analiza el modelo de servicio civil de una institucion de educacién universitaria, y como conclusion del
analisis se plantea un modelo de servicio civil.
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Summary

The progress of organizations is a consequence of the development of the people within it, in the public sector
an important part of professional growth is based on civil service models. This article analyzes the civil service
model of a university education institution, and as a conclusion of the analysis, a civil service model is
proposed.
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l. INTRODUCCION

El Estado es responsable de identificar y satisfacer las necesidades de los ciudadanos a los cuales
representa, mediante la planificacion, organizacion, ejecucién, control y evaluacion de las politicas publicas, y
lo realiza a través del aparato burocrético, tal como lo expresa Santa Cruz (1997): “El sistema burocratico
determina de manera sustancial como se hacen las politicas publicas” (p. 95). La Constitucion del Ecuador
sefiala en su articulo 85:

La formulacion, ejecucion, evaluacion y control de las politicas publicas y servicios publicos que
garanticen los derechos reconocidos por la Constitucion, se regularan de acuerdo con las siguientes
disposiciones: 1. Las politicas publicas y la prestacion de bienes y servicios publicos se orientardn a hacer
efectivos el buen vivir y todos los derechos, y se formularan a partir del principio de solidaridad. (Constitucion
de la Republica del Ecuador. 2008).

El criterio de necesidad hace referencia a una “obligacion” de hacer algo por parte del Estado, y estas
obligaciones se establecen constitucionalmente como derechos siendo uno de ellos la educacion y su gratuitad
inclusive a nivel universitario de pregrado. (Constitucién 2008). La estructura y funcionamiento del sistema
burocratico constituye una politica pablica, desde la perspectiva del desarrollo tedrico existen dos modelos de
servicio civil: de estructura cerrada y de estructura abierta, con sus niveles de profesionalizacion y politizacion
(Ramié y Salvador, 2003). EIl nivel de profesionalizacién constituye el grupo de personas que le dan a las
organizaciones la estabilidad necesaria para su funcionamiento, y por lo tanto para la ejecucion e
implementacién de las politicas pablicas, es un enfoque de largo plazo. El nivel de politizacidn sirve como nexo
entre el poder politico de turno y las organizaciones del sector publico, es una estructura de confianza del poder
politico y de corto plazo.

Desarrollo y resultados

El modelo de servicio civil cerrado tiene dos principios: la estructura legal, y la carrera administrativa
(Quiroga, s.f.). La estructura legal, compuesta por leyes, decretos y reglamentos, regula el funcionamiento y
estructura del sistema burocratico, la carrera administrativa es el desarrollo de la persona dentro del sistema
burocratico. Para la Universidad Central del Ecuador, la estructura legal que se analiza es la siguiente:
Constitucion, Ley Orgénica de Servicio Publico (LOSEP), la Ley Orgéanica de Educacion Superior, Ley
Orgénica de Educacion Superior, Reglamento de carrera y escalafon del profesor e investigador del sistema de
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educacion superior, Reglamento de aplicacion de la LOSEP, normas técnicas de seleccion y evaluacion. La
estructura legal determina, entre otros aspectos, los derechos y obligaciones de las servidoras y servidores
publicos marcando una clara diferencia respecto de otro tipo empleados y/o contratacion, por ejemplo en la
Constitucion el articulo 228 establece el mecanismo de ingreso, ascenso y promocion, el articulo 234 garantiza
la capacitacion y formacion continua, el articulo 231 sefiala:

Las servidoras y servidores publicos sin excepcion presentaran, al iniciar y al finalizar su gestion y con
la periodicidad que determine la ley, una declaracion patrimonial jurada que incluird activos y pasivos, asi como
la autorizacion para que, de ser necesario, se levante el sigilo de sus cuentas bancarias; quienes incumplan este
deber no podran posesionarse. (Constitucion de la Republica del Ecuador. 2008).

La carrera administrativa, entendida como el desarrollo de la persona dentro del sistema burocratico, se
la realiza en el modelo de servicio civil cerrado tomando como referencia: los mecanismos de ingreso y
promocion, el nivel de generalizacion y especializacion, estabilidad en el puesto, remuneracion, y obligaciones
de las personas (Quiroga, s.f.). El articulo 228 de la Constitucién establece el concurso de méritos y oposicién
como el mecanismo de ingreso y promocion en el sector publico ecuatoriano, la LOSEP vy el reglamento de
escalafon docente detallan los requisitos especificos para cada caso. En los concursos para ascensos se evaluara
la eficiencia, los afios de servicio, y demas requisitos para el puesto. El articulo 23 de la LOSEP detalla los
derechos de las servidoras y servidores publicos y el primero es la estabilidad en el puesto.

El modelo cerrado de servicio civil parte de la consideracion de que el empleado publico (funcionario)
va a estar vinculado de por vida a la administracion, donde prestard sus servicios en diferentes puestos de
trabajo, configurandose asi su carrera profesional. Este modelo se basa en la polivalencia de los funcionarios
para ocupar diferentes puestos y en una vinculacion vitalicia con la administracion. (Rami6 y Salvador, 2003,
p.66).

La estructura legal vigente en el Ecuador da soporte a lo sefialado por Rami6 (2003), ademas el
Ministerio de Trabajo tiene establecido una escala salarial de 14 grados desde Servidor Publico 1 hasta Servidor
Publico 14, en cada organizacién la denominacion del puesto se ancla a una escala de Servidor Pablico (por
ejemplo el cargo tipo abogado 1 esta vinculado con Servidor Publico 1), la denominacion y valoracion del
puesto esta vinculado al aspecto formal y de fondo del mismo, el grado esta vinculado a la escala salarial. Esta
escala de grados marca en forma general el posible desarrollo de la carrera administrativa, una persona puede
pasar de Servidor Publico 1 de una institucion a Servidor Pablico 2 de otra si cumple los requisitos y el
mecanismo de promocion, Rami6 (2003) menciona este aspecto como la polivalencia.

La especializacidn en el modelo cerrado de servicio civil puede ser entendida desde dos perspectivas:

1. Siempre que la persona realice su carrera en base a puestos y funciones de la misma area de actividad,
por ejemplo: legal, contabilidad, recursos humanos. Lo contrario es una carrera basada en la polivalencia.
2. Se asocia experiencia con especializacion, se mide exclusivamente como el nimero de afios que la

persona se encuentra realizando la misma actividad, es decir la antigliedad en el puesto. La antigliedad en el
puesto puede ser resultado de la falta de opciones de desarrollo en la organizacion, y/o por el no deseo de la
persona de acceder a opciones de promocion y ascenso. Este resultado constituye una de las principales
desventajas del modelo cerrado de servicio civil. Como referencia en el Ecuador la antigliedad promedio en el
sector publico para el 2006 fue de 10 afios y de 9.9 afios para el 2014, el porcentaje de personal con una
antiguiedad menor o igual a 1 afio fue de 10.9% para el afio 2006 y de 10% para el afio 2014, el porcentaje de
ocupacion de personal con cinco 0 més afios de antigiiedad fue de 59% en el afio 2006 y del 58.5% en el 2014.
(Banco Interamericano de Desarrollo, 2016).

La organizacién con la estrategia adecuada puede minimizar el impacto de esta desventaja y lograr
poseer un alto nivel de desempefio y profesionalizacidn, asegurando la implementacion de las politicas publicas
en el contexto de lo sefialado en la LOSEP en su articulo 2:

Objetivo.- El servicio publico y la carrera administrativa tienen por objetivo propender al desarrollo
profesional, técnico y personal de las y los servidores publicos, para lograr el permanente mejoramiento,
eficiencia, eficacia, calidad, productividad del Estado y de sus instituciones, mediante la conformacién, el
funcionamiento y desarrollo de un sistema de gestién del talento humano sustentado en la igualdad de derechos,
oportunidades y la no discriminacion” (Ley orgénica de Servicio Publico, 2010).

La polivalencia, caracteristica del modelo cerrado de servicio civil, induce en una primera etapa
(induccion al puesto) a problemas de eficiencia, eficacia y economia, cada persona que asciende (desde Servidor
publico 1 hasta Servidor Publico 14) debe tener un periodo hasta lograr alcanzar el nivel de conocimiento y
experiencia para el desarrollo de sus nuevas funciones, lo que disminuye eficiencia a la organizacion, es por ello
la Constitucion garantiza la formacion permanente del aparato burocratico del Estado. “La antigiiedad en el
empleo es altamente dependiente de la estructura de edad de la poblacién. En América Latina se observa que la
antigiiedad en el empleo aumenta con la edad.” (Banco Interamericano de Desarrollo, 2016, p.24)

El modelo cerrado de servicio civil se sustenta en una estructura legal, que en el caso del Ecuador se la
califica como muy protectora de los derechos laborales, en concordancia con el espiritu de la Constitucion, esto
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motiva que: “La regulacion también puede reducir la tasa de rotacion voluntaria. No obstante, una legislacion
laboral restrictiva puede generar a su vez incentivos perversos al estancamiento en puestos de trabajo “seguros”
pero de baja productividad en cuyo caso una duracion prolongada en el empleo no necesariamente es un aspecto
positivo. ” (Banco Interamericano de Desarrollo, 2016, p.26).

El modelo abierto de servicio civil se fundamenta en: detalle de puestos, reclutamiento del mas idéneo,
la especializacion, personal que se incorpora del exterior, y procesos de seleccion que permitan el cumplimiento
de estas caracteristicas. (Rami6 y Salvador, 2003). El detalle de puestos constituye el manual de puestos y
funciones, o el manual de valoracion de cargos, en estos manuales se detallan los perfiles de los puestos y se los
vincula con una de las escalas salariales, Servidor Publico 1 a 14. Estos manuales deben describir al menos: tipo
de trabajo, lugar de realizacion, complejidad, formacién universitaria, habilidades y competencias. (Ley
Orgénica de Servicio Publico, 2010).

En el modelo de carrera de servicio civil abierto la persona esta vinculada directamente con el puesto al
que accede y por lo tanto cualquier modificacion al puesto afecta a la persona, supone un alto nivel de
flexibilidad en la capacidad de la organizacion para la creacién y modificacion de puestos, el articulo 47 de la
LOSEP establece la supresion de puestos como un caso de cesacion definitiva de la servidora o servidor publico,
sin embargo se debe considerar que el articulo 89 establece garantias adicionales una de la cuales es: “.b)
Derecho preferente, a que en caso de supresion de su actual puesto, sea trasladado a puestos vacantes de
naturaleza similar ” (Ley Organica de Servicio Pablico, 2010). Existen los mecanismos legales para la creacion y
supresion de puestos que permitan dotar de flexibilidad a la organizacion, sin embargo la misma norma se
encarga de fomentar la polivalencia.

La especializacion es la capacidad de la persona para realizar un trabajo especifico, implica no sélo el
conocimiento tedrico necesario sino también la aplicacion de las normas y procedimientos establecidos en la
organizacion. La Constitucion y la LOSEP establecen el concurso de méritos y oposicion como requisito para el
ingreso al sector publico, considerando la definicién de especializacion, la Unica forma de asegurar que una
persona externa a la organizacion ingrese ganando un concurso es solicitando conocimientos y habilidades
generales, a manera de ejemplo en las bases de un concurso para contratar un Abogado 3 (Servidor Publico 7) se
solicita lo siguiente:

Instruccidn: Nivel: tercer nivel. Area del conocimiento: Jurisprudencia/Derecho. Titulo: Tercer Nivel.
Experiencia: 4 afios 0 meses. Elaboracion de instrumentos legales, formulacién de informes técnicos legales y
patrocinio judicial. Competencias conductuales: conocimiento del entorno organizacional: identifica las razones
gue motivan determinados comportamientos en los grupos de trabajo, los problemas de fondo de las unidades o
procesos, oportunidades o fuerzas de poder que los afectan. Construcciones de relaciones: construye relaciones
beneficiosas para el cliente externo y la institucion, que le permiten alcanzar los objetivos organizacionales,
identifica y crea nuevas oportunidades en beneficio de la institucién. Competencias técnicas: habilidad analitica,
pensamiento conceptual, monitoreo y control. (Socio empleo, s.f.)

Si el objetivo del concurso de merecimientos y oposicion es lograr el ingreso de los mejores y como
consecuencia la profesionalizacion, al menos la forma de realizar dichos concursos va en la direccion de la
polivalencia (modelo cerrado de servicio civil) y por consiguiente el Estado tiene la responsabilidad de la
formacion y capacitacion, si desea que se cumplan los principios del servicio publico detallados en el articulo 1
de la LOSEP: “calidad, calidez, competitividad, continuidad, descentralizacion, desconcentracién, eficacia,
eficiencia, equidad, igualdad, jerarquia, lealtad, oportunidad, participacion, racionalidad, responsabilidad,
solidaridad, transparencia, unicidad y universalidad” (Ley Organica de Servicio Publico, 2010). Los articulos 1
y 2 de la LOSEP detallan los principios del servicio publico y el objetivo del servicio publico y la carrera
administrativa, respectivamente, pero ninguno utiliza términos tal como especializacién o profesionalizacion.

Este seria el caso de las oposiciones, donde las normas y valores que se desean promover (como la
igualdad, el mérito y la capacidad) se concretan en un alto grado de formalismo que se proyecta en procesos
selectivos basados en pruebas que evallan habilidades teéricas y memoristicas, sin que ello implique
necesariamente conseguir una mejor adecuacién de los candidatos seleccionados a las funciones que deberan
desempefiar. (Ramié y Salvador, 2003, p.79)

La Universidad Central del Ecuador (UCE) es una institucion de educacién superior de caracter publico
y como tal sujeta a la estructura legal: Constitucion, LOSEP, Ley Orgéanica de Educacién Superior (LOES),
Reglamento de carrera y escalafon del profesor e investigador del sistema de educacién superior, entre otras.
Esta estructura legal determina el modelo de servicio civil que debe desarrollar la UCE, para realizar el andlisis
en el marco de referencia de los modelos de servicio civil se clasifica a las personas que laboran en la UCE en
cuatro grupos:

1. Grupo de servicios generales: constituido por conserjes y choferes, y que se encuentran sujetos al
Cadigo de Trabajo.
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2. Grupo de apoyo administrativo: constituido por el personal administrativo que laboral tanto en la
administracién central como en cada una de las dependencias. Este grupo se encuentra sujeto a la LOSEP, y
tiene un caracter de polivalente mas que de especializacion.

3. Grupo de profesores: constituido por los profesores de la UCE, amparados en la LOES y en el
Reglamento de carrera y escalafon del profesor e investigador del sistema de educacién superior. Este grupo
representa el grado de profesionalizacidn, se los puede clasificar por:

a. El tiempo de dedicacion: parcial, medio tiempo, y tiempo completo

b. La categoria: auxiliar 1, auxiliar 2, agregado 1, agregado 2, agregado 3, titular 1, titular 2, titular 3

C. La relacion laboral: nombramiento definitivo, nombramiento provisional, nombramiento a tiempo fijo,
y contratos.

4. Grupo de autoridades: constituido por las autoridades de la UCE que laboran en la administracion

central y en las distintas dependencias de la universidad, se regula por la Ley Organica de Educacion Superior y
en el Reglamento de carrera y escalafén del profesor e investigador del sistema de educacion superior. Este
grupo representan el grado de politizacion y generalmente con los profesores del grupo 3.

Las personas aglutinadas en el grupo 2 se rigen por la LOSEP y por lo tanto la discusion y analisis planteados
anteriormente de los modelos de servicio civil de estructura cerrada y de estructura abierta y la LOSEP es
totalmente aplicable a este grupo, es decir se tiene un modelo de servicio civil mixto que contiene:

1. Caracteristicas del modelo de servicio civil de estructura cerrada: estabilidad en el puesto, amparados
en normas especificas del sector publico, mecanismos de promocién y asenso estipulados claramente, acceso a
la capacitacion y formacion continua, beneficio de pension jubilar, garantia de una remuneracion, polivalencia.
(Quiroga, s.f.)

2. Caracteristicas del modelo de servicio civil de estructura abierta: mecanismo legalmente establecido de
los concursos de méritos y oposicion para el ingreso, creacion y modificacion de puestos (flexibilidad),
inventario de puestos. (Quiroga, s.f.)

Para las personas del grupo 3 y 4 se rigen por las normas de la LOES y del reglamento de carrera y escalafon del
profesor e investigador del sistema de educacion superior, estos grupos tienen un modelo de servicio civil mixto:
1. Caracteristicas del modelo de servicio civil de estructura cerrada: estabilidad en el puesto, amparados
en normas especificas del sector publico, mecanismos de promocién y asenso estipulados claramente, acceso a
la capacitacion y formacidn continua, beneficio de pensidn jubilar, garantia de una remuneracion. (Quiroga, s.f.)
2. Caracteristicas del modelo de servicio civil de estructura abierta: mecanismo legalmente establecido de
los concursos de méritos y oposicidn, creacion y modificacion de puestos, inventario de puestos (Quiroga, s.f.).
El Reglamento de carrera y escalafén del profesor e investigador del sistema de educacion superior en su
articulado detalla el procedimiento a seguir en los siguientes casos:

1. Los articulos del 30 al 32 define el mecanismo de seleccion, y establece claramente los requisitos de
acceso a cada una de las categorias: auxiliar, agregado y titular, basado en el precepto constitucional del libre
acceso al servicio pablico mediante un proceso de seleccidn,

2. Los articulos 44 al 55 del Reglamento de carrera y escalafén del profesor e investigador del sistema de
educacién superior detallan el procedimiento a seguir para realizar el ingreso del personal académico.
Considerando las caracteristicas de la actividad que realiza la UCE es posible lograr el efecto de la
especializacién (modelo de servicio civil de estructura abierta), ya que al estar explicitamente definidos los
requisitos para cada categoria (articulos 30 al 32 del Reglamento de carrera y escalafon docente) se puede, a
través del mecanismo de seleccion, escoger a los mejores perfiles de entre los concursantes, constituyendo una
fuerte base para la profesionalizacidn, y lograr una movilidad importante entre sector publico y privado. (Ramié
y Salvador, 2003).

El articulo 44 del Reglamento de carrera y escalafon del profesor e investigador del sistema de
educacién superior identifica algunos aspectos del concurso publico de merecimientos y oposicion: idoneidad,
igualdad de oportunidades, no discriminacion, calificacién de documentos, el concurso de merecimientos
“...Constara de pruebas teoricas y/o practicas, orales y escritas, asi como de la exposicion publica de un
proyecto de investigacion, creacidn o innovacién, que haya dirigido o en el que haya participado. ” (Reglamento
de carrera y escalafon del profesor e investigador del sistema de educacidn superior, 2018).

Una vez ingresado a través del concurso de seleccion pasan a formar parte de la UCE, y por lo tanto
estabilidad en el puesto y posibilidades de hacer carrera administrativa (modelo de servicio civil de estructura
cerrada) y fortalecer el grado de especializacion (modelo abierto de servicio civil). Sin embargo, si la UCE no
realiza adecuadamente el proceso de ingreso a través de los concursos de méritos y oposicion, y sélo utiliza,
aunque sea temporalmente el mecanismo de contratacion, es posible que de forma consciente esté reforzado
primero la base politica, y tal vez como consecuencia la base profesional. La ventaja del modelo abierto de
servicio civil es que realmente se puede lograr un fuerte proceso de profesionalizacion ya que los criterios de
seleccion establecidos en el Reglamento de escalafén, se los puede conseguir tanto dentro como fuera de la
UCE: tiempo de experiencia como profesor, publicaciones realizadas, titulos obtenidos. La UCE puede a través
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de la correcta ejecucion del proceso de seleccion incorporar un eficiente mecanismo de especializacion y
competencia para fortalecer el modelo de servicio civil.

El desarrollo de la carrera administrativa tiene dos fuentes: el tiempo de dedicacion, y la categoria, el
primero depende de las necesidades de UCE y del perfil del profesor que ya labora, el segundo debe cumplirse a
través del respectivo proceso de promocion, caracteristicas del modelo de servicio civil de estructura cerrada. El
criterio de desarrollo de la carrea por la fuente del tiempo de dedicacion da lugar a la polivalencia, por el cual
los profesores puedan (deban) dictar varias y diferentes materias en un mismo ciclo y/o durante el desarrollo de
su carrera administrativa, lo cual no lleva obligada y necesariamente a un proceso de especializacion. Esta
polivalencia genera, en algunas ocasiones, que la movilidad entre catedras se realice por un tema politico y no
necesariamente por un aspecto de profesionalizacion. Esta politizacion genera una forma dominacion
carismatica que en ocasiones se la justifica como una dominacidn legal amparado en las normas y regulaciones
(Quiroga, s.f.)

La perspectiva de la flexibilidad (modelo abierto de servicio civil), esta contemplada en el articulo 16
del reglamento de escalaféon que estipula el mecanismo de supresion y creacion de puestos, dentro de la
autonomia de la universidad, este mecanismo se entiende esta disefiado para dotarle de flexibilidad a la
organizacion y adecuarse a los nuevos requerimientos que existan en términos de educacion universitaria, sin
embargo si la UCE hace uso del criterio de polivalencia (modelo de carrera civil de estructura cerrada) y no de
mecanismos de seleccion, entonces debilitara la base profesional y fortalecera la base politica.

En la constitucion el articulo 351 sefiala:

El sistema de educacion superior estara articulado al sistema nacional de educacion y al Plan Nacional
de Desarrollo; la ley establecerd los mecanismos de coordinacion del sistema de educacién superior con la
Funcién Ejecutiva. Este sistema se regira por los principios de autonomia responsable, cogobierno, igualdad de
oportunidades, calidad, pertinencia, integralidad, autodeterminacion para la produccién del pensamiento y
conocimiento, en el marco del didlogo de saberes, pensamiento universal y produccion cientifica tecnologica
global. (Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008).

Este articulo es una evidencia fuerte de que el modelo de servicio civil de la educacién universitaria
tiende a ser mas del modelo de servicio civil cerrado que abierto, y aunque la caracteristica de abierto se da por
el mecanismo legal del acceso al servicio publico, en el fondo la forma en que la UCE aplique dicha norma
puede lograr que el modelo sea més cerrado, es posible lograr, que si no todos, la mayoria de los concursos sean
ganados internamente, amparados en una forma de dominacion carismética.

II.  CONCLUSION

Los modelos de servicio civil de estructura abierta y cerrada presentan ventajas y desventajas, su
aplicacion depende de factores que son propios de cada entorno: cultura, ubicacion geogréfica, ideologia. Al ser
el aparato burocratico el principal responsable de la gestion pablica, y como tal de la planificacion, ejecucion,
organizacion, control y evaluacion de las politicas publicas, un modelo de carrera de servicio debe sustentarse
en los siguientes criterios:
1. Cultura: en los paises de Latinoamérica, y el Ecuador no es la excepcidn, tradicionalmente el estado es
una fuente principal y atractiva de trabajo.
2. Desarrollo: el objetivo de gestion publica es lograr el desarrollo del pais como una consecuencia del
progreso de las personas.
3. Valores: el aparato burocratico es el encargado de dar continuidad y estabilidad a las politicas publicas,
una de las maneras de lograrlo es fomentando e institucionalizando un conjunto de valores.
Con estas caracteristicas los sistemas administrativos del modelo continental adquieren un valor intrinseco como
garantes de la continuidad e incrementan su autonomia e independencia respecto del sistema politico. Para el
caso concreto del sistema de servicio civil, la opcién por un modelo cerrado, de cuerpos y grupos, junto a un
bajo grado de politizacion, viene a reforzar este caracter “estable” de continuidad ante la inestabilidad politica
del entorno. (Ramid y Salvador, 2003, p.72-73).

4, Estructura legal: la flexibilidad o inflexibilidad que posea la estructura legal permite dotarles a las
organizaciones con las condiciones necesarias para su funcionamiento en distintos momentos.
5. Politica: entendida aqui como el mecanismo mediante el cual el gobierno de turno se vincula con el

aparato burocratico, para dar a conocer sus expectativas, y que generalmente se expresan en el interés de un
mayor 0 menor grado de intervencion del gobierno, explicitamente se debe determinar el nimero y
caracteristicas de los puestos de categoria politica. (Ramid y Salvador, 2003)

Las principales caracteristicas del modelo propuesto

Estabilidad. Los cambios en el ambiente politico son ciclicos, al menos considerando los periodos
presidenciales, y la gestion puablica es un tema de largo plazo, por lo tanto el modelo de servicio civil debe
asegurar la estabilidad de la persona pero no la estabilidad en el puesto de trabajo (modelo de servicio civil de
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estructura cerrada). Esta estabilidad a la persona debe estar condicionada al cumplimiento de criterios tales
como: formacion, capacitacion, desarrollo de habilidades, para generar una competencia interna y procurar el
desarrollo de una fuente importante de candidatos para los procesos de ascenso y promocion. (Ramid y
Salvador, 2003)

Continuidad. La gestion publica es un esfuerzo de largo plazo, la continuidad debe ser entendida como un
proceso de mejoramiento continuo para lograr especializacién (modelo de servicio civil de estructura abierta) y
fortalecer la polivalencia (modelo de servicio civil de estructura cerrada), tal como se explica la caracteristica de
carrera administrativa, la organizacion debe definir y establecer las condiciones bajo las cuales desea que se
realice la polivalencia, entendida como un mecanismo para dotarle a la persona de determinadas habilidades y
capacidades que la organizacion considera importantes. La continuidad no debe basarse solamente como un
criterio de estabilidad en la organizacion, la continuidad puede fomentarse, por ejemplo, mediante un programa
de rotacion de puestos dentro y fuera del area de actividad de la persona, que puede realizarse también entre
organizaciones con caracteristica similares.

..un funcionario de carrera con empleo estable se encuentra en una posicion tal que su puesto no depende de la
voluntad del director politico pablico al que debe asesorar, y por esto, sus opiniones pueden estar basadas antes
en su juicio profesional que en la razonable prudencia y deseo de conservar su empleo. (Ferraro, 2009, p.205).

Profesionalizacion. La estabilidad y la continuidad se logran sobre la base de un proceso de profesionalizacion,
entendido no solamente como seleccionar a los mejores (modelo de servicio civil de estructura abierta) sino de
asegurar un proceso permanente de actualizacion y fortalecimiento (modelo de servicio civil de estructura
cerrada). La profesionalizacion debe hacer referencia a la necesidad de un aparato burocratico altamente técnico,
se la puede lograr a través de dos mecanismos:

1. La capacitacién y formacién permanente que se da en cada organizacion, y dirigida para el puesto de
trabajo, en base a un plan de capacitacion, que contenga entre otros aspectos mecanismos de evaluacién de
impacto de lo aprendido. Los resultados de estos mecanismos permiten reforzar la caracteristica de estabilidad.
2. Capacitacion y formacion permanente en la planificacion, elaboracion, implementacion, control y
evaluacién de politicas publicas. Esto con el objetivo de dotar a las personas de conocimientos y habilidades que
no las pueden adquirir al interior de la organizacién, y que al complementarse con el mecanismo nimero 1 se
puede lograr que los puestos de profesionales de tipo politico sean ocupados por personas internas de la
organizacion, lo que se conoce como spoil system de circuitos cerrados. (Ramié y Salvador, 2003)

Politizacién. los politicos ganan las elecciones con promesas de cambio, generalmente son ofrecimientos de
implementacién o mejora en las politicas publicas, y que deben ser transmitidos al aparato burocrético, el
modelo de servicio civil debe permitir la existencia de determinado nimero de puestos que puedan ser ocupados
por personas afines a la parte politica, ya sea de origen externo o interno.

Es decir, en el marco de un sistema objetivo y profesionalizado se manifiestan pautas propias de spoils system
de “circuito abierto” (puestos no profesionales de confianza politica) y de spoils system de “circuito cerrado”
(puestos de carécter profesional ocupados por empleados publicos pero bajo criterios de confianza politica)
(Jiménez Asensio, 1998). (Ramid y Salvador, 2003, p.75).

El modelo debe definir cuéles son las caracteristicas que se requieren de esas personas, para asegurar que a esas
posiciones accedan los mejores perfiles disponibles (modelo de servicio civil abierto), y/o definir que dichos
puestos s6lo pueden ser ocupadas por personal profesional de la organizacion (modelo de servicio civil cerrado).

Carrera administrativa. El desarrollo de la carrera administrativa tiene su base en la estabilidad y en la
continuidad (modelo cerrado de servicio civil). El modelo de servicio civil debe reconocer el evento de que no
todas las personas pueden realizar una carrera administrativa importante, pero si se deberia establecer una
carrera minima a desarrollar para minimizar la rutina, aburrimiento y monotonia (Quiroga, s.f.). La carrera
administrativa debe reconocer y reflejar:

1. Movimientos verticales en la forma de promociones y ascensos (modelo de servicio civil cerrado) que
motiven polivalencia (modelo de servicio civil cerrado) y especializacién (modelo de servicio civil abierto).
También se podran realizar intercambios o “pasantias” en forma vertical.

2. Movimientos horizontales en la forma rotacidn entre puestos de un mismo grupo ocupacional y/o entre
grupos ocupacionales (en el caso de Ecuador Servidor Publico 1, 2, 3, etc) para lograr principalmente
polivalencia (modelo de servicio civil cerrado). EI modelo debe considerar este aspecto como obligatorio a fin
de evitar el envejecimiento de la persona en el mismo puesto y que genera monotonia (modelo de servicio civil
cerrado). Similar a lo que proponen Ramid y Salvador (2003):

Disefiar una carrera amplia, que agrupe muchos niveles (categorias internas) y conseguir, de este modo, la
posibilidad de que los empleados publicos tengan la sensacion real de que van ascendiendo con el tiempo en
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funcion de sus méritos profesionales” En este sentido, hay que abrirse a la posibilidad de que un empleado
pueda ascender sin cambiar de puesto de trabajo (de esta forma se amortiza la inversién del periodo de
aprendizaje y se optimiza la formacion invertida) aunque se puedan ir ampliando las responsabilidades dentro
del mismo con el seguimiento de l6gicas de enriquecimiento de puestos que se correspondan con mejoras en las
condiciones laborales.” (Rami6 y Salvador, 2003, p.81)

La carrera administrativa ayuda a tener los mejores perfiles (modelo de servicio civil abierto) siempre que se
trabaje en los procesos de capacitacion y formacion (modelo de servicio civil cerrado) de acuerdo a los objetivos
de la organizacion. Para capacitar a los mejores perfiles hay que seleccionar a los mejores perfiles.

Seleccion de los empleados publicos. La seleccion debe asegurar que el perfil seleccionado sea coherente y
congruente con los principios, valores y objetivos estratégicos de la organizacion, y que aporte efectivamente al
cumplimiento a largo plazo de los objetivos y metas organizacionales, el modelo debe establecer que la
seleccion de personal se realizara para ocupar solamente aquellas posiciones desde las cuales se puede empezar
a realizar la carrera administrativa (por ejemplo en Ecuador s6lo seleccionar para Servidor publico 1 y 2,
modelo de servicio civil abierto) y a partir de este punto sélo se realizaran cobertura de vacantes con seleccion
interna (modelo de carrera de servicio civil cerrado, desde Servidor Publico 3 hasta Servidor Publico 14 en el
caso de Ecuador). Con esto se logra el ingreso de personas (para las cuales generalmente sera su primer o
segundo trabajo) para desarrollarlas de manera méas efectiva en los valores y principios de la organizacion,
quedando en responsabilidad de ésta el proceso de capacitacion, formacion y perfeccionamiento.

Precisamente lo que convierte las técnicas de gestion en “gestion de personal” es el hecho de estar al servicio de
una politica de personal. Ello conlleva asegurar no tan sélo la adecuacion de las técnicas adoptadas a los valores
y cultura organizativas, sino también a unos objetivos estratégicos claramente identificados” (Rami6 y Salvador,
2003, p.77)

Los mecanismos selectivos utilizados finalmente deberian tener en cuenta tanto las funciones a desarrollar como
las perspectivas de empleo que se propongan con posterioridad al ingreso, pero también los valores que se
desean promover en la organizacion. La promocién de principios como los de legalidad, igualdad, mérito,
capacidad, imparcialidad y publicidad son fundamentales para la consolidacion de un sistema de servicio civil
clasico, al estilo del modelo europeo continental. (Ramid y Salvador, 2003, p.79)

Remuneracion del empleado publico. La remuneracién agrupa todos los valores monetarios que recibe un
empleado publico, debe ser capaz de atraer, retener y motivar a los empleados pero también tiene que asegurar
el cumplimiento de las metas y objetivos. La remuneracidn debe tener dos partes: una fija (modelo de carrera de
servicio civil cerrada) y una variable o compensatoria (modelo de carrera de servicio civil abierta), la suma de
las dos debe efectivamente servir para atraer, retener y motivar. (Ramio6 y Salvador, s.f.). La parte variable o
complementaria debe ser para todos los empleados en la organizacion en funcién del cumplimiento de las metas
y objetivos de ésta, por lo tanto es importante no sélo establecer de forma adecuada y transparente las metas,
sino también poseer un mecanismo de evaluacién lo mas objetivo posible.

La evaluacidn de los recursos humanos. Los sistemas de evaluacion de desempefio son una caracteristica de
los modelos de carrera de servicio civil cerrado. Su importancia esta en el uso de la informacion obtenida para
mejorar y soportar los criterios anteriormente expuestos: estabilidad, continuidad, profesionalizacién,
politizacidn, carrera administrativa, seleccion de empleados y remuneracion. EI modelo debe contemplar dos
formas de evaluacion: de resultados, y de desarrollo personal y profesional, se las puede realizar en forma
separada pero son interdependientes. El resultado de la evaluacién de resultados debe ser un combinado del:

1. Cumplimiento de metas de la persona (modelo de carrera de servicio civil cerrado)
2. Cumplimiento de metas de la unidad o departamento al cual pertenece la persona.
3. Cumplimiento de metas de la organizacion.

A manera de resumen:

Por ello una buena opcion inicial seria apostar por los modelos mas formalistas para introducir nuevos valores y
consolidar la cultura politica y administrativa, complementandolos con procesos de adecuacion de la persona al
puesto para, posteriormente, adaptarlos a los requerimientos de flexibilidad requeridos por el sistema. (Ramid y
Salvador, 2003, p.79)
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