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resentacion

El Centro Interamericano de Administraciones Tributarias
(CIAT) viene trabajando desde hace tiempo en la
elaboracion de documentos y estudios que sirvan de
referencia a los paises miembros en la implementacién
de estrategias y practicas orientadas al fortalecimiento
de sus procesos y, por tanto, al fortalecimiento de sus
administraciones tributarias.

Para la elaboracion de esos Manuales y Modelos el CIAT
ha contado con la inestimable colaboracion de sus
paises miembros y la destacada participacion de
funcionarios especializados de las administraciones
tributarias, cuyo concurso ha permitido la redaccion de
unos documentos actuales, técnicos y dutiles
para el cumplimiento de las funciones de dichas
administraciones.

En esta ocasidn, la significativa cooperacion de la
Direccion de Finanzas Publicas de Francia-DGFIP, ha
sido fundamental para permitir el trabajo del grupo de
expertos encargado del estudio y redaccién del Manual
que, por la presente, la Secretaria Ejecutiva pone a
disposicién de todos los paises miembros.

Francia, uno de los primeros paises europeos miembros
del CIAT, apoya el trabajo de la Secretaria Ejecutiva no
solo a través de un cuerpo de excelentes profesionales,
sino también a través de las actividades que lleva a cabo
la Mision francesa del CIAT en Panama.

En esta oportunidad es la Gestion de los Recursos
Humanos el tema central de los trabajos que ha abordado
el Centro con el apoyo de la DGFIP. Este estudio
pretende dar respuesta a la necesidad de desarrollar
los aspectos mas importantes relacionados con una
buena gestion del personal que compone la
administracion tributaria, a saber: la potenciacién de las




habilidades y destrezas a través de la formacion; el reclutamiento y
la seleccion del personal idéneo conforme a unos perfiles previamente
definidos, y la implementacion de una Carrera Administrativa que
defina claramente los factores de movimiento dentro de la mismay
que establezca unos parametros técnicos y transparentes para la
promocion de los funcionarios.

En multiples ocasiones se ha evidenciado la necesidad de fortalecer
los RRHH de las administraciones tributarias como factor multiplicador
de los insumos - informacion y tecnologia - con que cuentan las
organizaciones para llevar a cabo de manera exitosa su gestion. Sin
unos recursos humanos debidamente reclutados, seleccionados,
formados, evaluados y con oportunidades de desarrollo en el seno
de la organizacion, ésta dificilmente va a alcanzar o a mantener los
niveles de cumplimiento de sus objetivos que la sociedad le demanda.

Este Manual que hoy tienen a disposicién las AATT de los paises
miembros del CIAT recoge las practicas mas innovadoras facilitadas
por los paises participantes en el grupo: Barbados, Brasil, Chile,
Guatemala, Honduras, ltalia y Peru, ademas de Francia y la propia
Secretaria Ejecutiva, en asuntos relacionados con la Estrategia de
Gestion de los RRHH; la Gestion del Empleo; la Gestion del
Desemperio; la Gestion del Desarrollo; la Gestién de las Relaciones
Humanas y Sociales; y la Promocién de la Etica en la Gestion de
los RRHH.

Queremos agradecer a todos los participantes en el grupo y a sus
AATT por el apoyo prestado en la elaboracion de este Manual y a los
funcionarios de la Secretaria Ejecutiva que han participado de manera
directa o indirecta en la feliz conclusion de este documento.

Finalmente, queremos también reiterar nuestro aprecio y
agradecimiento a las autoridades de Francia por su constante apoyo
durante los dos afos de intenso trabajo que han sido necesarios
para la publicacion del presente Manual.

Secretaria Ejecutiva
CIAT




Informe del Grupo de Trabajo del
CIAT Coauspiciado por Francia

Para la Direccién General de Finanzas Publicas
(DGFIP), la transmisién y el intercambio de "savoir-faire"
se concretan en una activa participacion en las iniciativas
de los organismos internacionales y, muy
especialmente, en las que desarrolla el Centro
Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT).

Francia fue uno de los primeros paises europeos en
incorporarse a este reputado organismo e importante
actor internacional en materia de tributacién, instalando
en su sede de Panamé una misién permanente de la
DGFIP con el objetivo de coordinar las relaciones y las
acciones.

El plan estratégico del Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias (CIAT) contempla, en sus
ejes estratégicos, la promocion del desarrollo de
aspectos clave para el fortalecimiento de las
administraciones tributarias. Un tema relevante de esta
orientacion es el de generar capacidades en las
administraciones tributarias para gestionar sus recursos
humanos, para lograr el objetivo principal: "alcanzar un
servicio publico tributario de gran calidad, que responda
a las expectativas de la colectividad".

Para la DGFIP éste es un tema de particular
trascendencia ya que, para alcanzar esta meta, las
administraciones tributarias deben evolucionar en sus
métodos de funcionamiento, determinando e
implementando las responsabilidades a todos los
niveles, creando espacios de dialogo, asignando
importantes recursos a la formaciéon y mejorando el
entorno de trabajo de sus funcionarios. El éxito de este
proceso de modernizacidon permanente se fundamenta
también en las calidades reconocidas de competencia,
integridad y rigor de sus funcionarios, asi como en la
voluntad compartida por el conjunto de la organizacion
de buscar colectivamente una mayor eficacia en la
gestion.




Estas son las razones por las cuales la DGFIP considerd de gran
interés involucrarse con otros paises miembros del CIAT, Barbados,
Brasil, Chile, Guatemala, Honduras, Italia y Peru, en las tareas del
grupo de trabajo sobre los aspectos mas relevantes de los procesos
de reclutamiento, seleccidn, formacién y promocién de los recursos
humanos, co-patrocinando con el CIAT este espacio de intercambios
de experiencia.

El presente manual es fruto de la actividad del grupo de trabajo y no
pretende en ningun caso erigirse en un modelo universal de aplicacién
sistematica, sino en una herramienta que establece una serie de
referencias fundamentales en los temas estudiados, ilustradas con
experiencias concretas, con el objetivo de abrir perspectivas a cada
administracion tributaria sobre las practicas y evoluciones en materia
de Gestién de sus Recursos Humanos.
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Introduccion

El tema de los RRHH siempre ha sido y sera una
prioridad en las AATT. Sin embargo, muchos son los
factores que inciden en la efectiva gestion de los mismos,
evolucionan de manera independiente y auténoma lo
cual, si no se tiene el debido cuidado, puede afectar el
sistema en su conjunto y originar disfunciones entre
estos elementos que lo componen.

Hoy en dia, la Gestion de los Recursos Humanos no
supone soélo el mantenimiento de una base de datos
con la informacién que afecta o incide en la vida laboral
del empleado, sino que también involucra otros elementos
o factores que son determinantes en la gestioén de la
organizacion.

La estrategia de la organizacion, que ha de estar definida
en su plan estratégico, y la estrategia para la Gestion
de los RRHH, que debe estar alineada y subordinada a
la primera, son el punto de partida del presente Manual.
Consideramos que la base de cualquier desarrollo
orientado al mejoramiento de la administracién tributaria
en general y del personal de la administracion en
particular, deben ser el resultado de un objetivo integral
acorde con la mision y vision de la organizacién.

En un segundo apartado, el Manual aborda la Gestion
del Empleo especificamente aplicado a los aspectos
relacionados con el Reclutamiento, Seleccién y
Movilidad; la Gestion del Rendimiento en cuanto a la
evaluacién del desempeno; la Gestion del Desarrollo,
analizando los principales aspectos de la formacion, la
carrera administrativa y la promocion; la Gestion de las
Relaciones Humanas en lo que concierne a la
comunicacion y las relaciones sociales; y, finalmente,
incluye los temas més relevantes relacionados con la
Promocion de la Etica en la Gestion de los RRHH.
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Los componentes relacionados con la Organizacion del Trabajo
(manuales y perfiles de cargos) y con la Gestion de la Compensacién
no son tratados en este Manual por considerar que son aspectos
inherentes a cada administracion tributaria y, en algunos casos, a
las legislaciones que sobre la materia rigen en los paises. Sin
embargo, cabe resaltar que su debida regulacién e implementacion
son elementos imprescindibles en la Gestién de los RRHH y que
posiblemente en un futuro, estos temas deban ser adicionados a
este trabajo.

Por ultimo, para la mejor comprensién de cada uno de los aspectos
tratados en el Manual, se han incluido, de acuerdo con la informacion
enviada por los paises, una serie de practicas administrativas
aplicadas que ilustran en forma clara las situaciones descritas. El
objetivo es que se permita apreciar de manera practica lo que se
hace en una determinada administracion tributaria.
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Alcancey Objetivos

El propésito del presente Manual es proveer a las
AATT de una guia general que pueda servirles de
referencia en sus procesos de mejoramiento y/o
fortalecimiento de la Gestion de los Recursos Humanos.

Esto no significa que este documento constituya per
se la solucion a todas las circunstancias que podrian
surgir en dicha gestion. Es por ello por lo que no tiene
una naturaleza mandatoria o prescriptiva, lo cual no
impide que se enuncien en él politicas y procedimientos
que deben ser adoptados por todos los miembros de
una administracién tributaria.

Durante el proceso de elaboracion del presente
documento se consideré que adoptar un enfoque
mandatorio o prescriptivo podria representar mayores
dificultades en su comprension y aplicacién, al valorar
que las politicas y practicas de los recursos humanos
en los paises miembros del CIAT se encuentran en
diferentes estadios y que los sistemas tienen caracteres
diversos, en muchos casos determinados por ley.

Ademas de los elementos o componentes para la
Gestion de los RRHH, se han incluido, con fines
informativos, casos o experiencias practicas de los
paises participantes en el grupo que pueden estimular
a las AATT para que sus sistemas respondan al
ambiente relevante y dinamico en el cual operan.
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La Estrategia de la Organizacion
y la Estrategia de Gestion de los
Recursos Humanos

Asimismo, a modo de Guia de Auto evaluacion, se han
elaborado una serie de preguntas basicas sobre la
Gestion de los RRHH en una administracion tributaria
que pueden servir de ayuda en el disefo e
implementacioén, llegado el caso, de estrategias para
su mejoramiento, consolidacién o fortalecimiento.

3.1 Marco General

Sea cual sea la estrategia, las acciones o las medidas
adoptadas para administrar los RRHH de una
organizacién, éstas deben estar en consonancia o
armonia con las estrategias que la misma se haya fijado.

Las estrategias de la organizacién estan generalmente
contenidas en el Plan Estratégico que cada institucion
adopta para un periodo determinado, donde establece
cuales van a ser sus prioridades, sus principales focos
de atencion, los mecanismos o medios para llevarlos a
cabo; asi como los factores internos y externos que
pueden influir o afectar el desarrollo o consecucion de
las metas trazadas.

Las estrategias de Gestiéon de los RRHH deben,
entonces, estar alineadas con ese Plan Estratégico,
que necesariamente ha de contemplar la Gestion de
los RRHH como uno de sus objetivos estratégicos,
determinar sus prioridades y desarrollarlas conforme a
las politicas definidas por las maximas autoridades de
la administracion. Si hay un conflicto entre ellas, va a
quedar reflejado en la calidad y eficiencia de esa gestion.

Asimismo, en el correspondiente Plan de negocios o
de gestidn del area o areas que tienen a cargo la gestion
de los RRHH, se debe dar cuenta de las actividades
que daran cumplimiento a las estrategias y objetivos
determinados por la organizacion.
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Podriamos decir que, si la organizacion se ha fijado como meta
estratégica el combatir la evasion y el fraude, el area de RRHH
debe encaminar sus esfuerzos hacia esa direccién por ejemplo,
fortaleciendo el programa de formacion de manera que brinde mayores
y mejores herramientas a los funcionarios que cumplen funciones de
control o auditoria para que puedan llevar a cabo su labor de forma
mas eficaz y eficiente.

Ahora bien, como se vera a lo largo de este Manual, la gestion de los
RRHH es bastante comprehensiva y, por ende, cuando se habla de
la alineacion de la misma con la estrategia de la organizacion, se
refiere a todos y cada uno de sus componentes, a saber, formacion,
seleccion, reclutamiento, carrera, etc., y no Unicamente a algunos
de ellos.

En relacion con estos componentes es importante sefialar
que todos son necesarios y deben ser desarrollados bajo el
concepto de integralidad para dar cabida y operatividad al sistema
como tal.

Lo dicho anteriormente permite plantear la necesidad de establecer
puntos de enlace y comunicacion entre cada uno de estos elementos,
es decir, determinar la forma en que se integran y desarrollan en la
administracion tributaria y, sobre todo, la forma en que el administrador
del sistema de RRHH lo va a gestionar.

Resulta importante tener en cuenta que la relacién entre personas
conlleva contemplar mecanismos que den al sistema flexibilidad y
movilidad y, al mismo tiempo, solidez para que pueda cumplir tanto
con los objetivos institucionales como personales de los miembros
de la organizacion.

Los procesos de gestion y desarrollo de personas son, al menos en
los aspectos fundamentales, similares en todos los entornos y por
tanto las inquietudes, dudas, problemas y desafios son comunes.

Por otro lado, existen diferentes modelos que han servido como
referencia para abordar la estrategia de Gestion de los RRHH. Algunos
han sido més exitosos que otros o han tenido una mayor permanencia
y continuidad; otros, incluso, han sido tomados de la experiencia
del sector privado.

Entrar a determinar qué modelo es el mejor o el de mayor aplicabilidad
en las AATT seria un ejercicio temerario, pues es evidente que no
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hay un modelo que se ajuste a todos por igual, sino que es necesario
realizar las modificaciones pertinentes para que cumpla debidamente
con su funcion.

No obstante, existen una serie de condiciones que deben tenerse en
cuenta a la hora de considerar el modelo o la estrategia de Gestion
de los RRHH a aplicar y que son determinantes en su disefio,
implementacion y evaluacion.

Estas condiciones son:

1.- Siactua como un nexo entre la estrategia y las personas.

2.- Sies un sistema de valor estratégico.

3.- Si hay factores situacionales influyentes que deben ser
considerados.

A continuacion se enuncian algunos de estos factores situacionales
mas influyentes que hay que considerar, sin entrar a detallarlos si no
destacando los mas significativos para que sean tenidos en cuenta
a modo de referencia.

3.1.1. Factores de entorno

Son aspectos externos a la organizacion pero que influyen en la
estrategia que ésta adopte. La administracién tributaria tiene poca o
ninguna incidencia o control sobre dichos aspectos y su tarea es
identificarlos, asumirlos, respetarlos y considerarlos en la estrategia
de la propia organizacién.

Dentro de los factores que, en términos generales, cabria mencionar
estan, entre otros, la globalizacién de los mercados, la creacién o
mayor importancia que los grupos o uniones econdmicas de caracter
regional han tenido en las ultimas décadas o las crisis econémicas
y su impacto en las administraciones tributarias.

Otras consideraciones relevantes, son:

3.1.1.1. El marco legal del pais y de la organizacion

Todas las normas, reglamentaciones y disposiciones relacionadas
con las areas, temas y acciones que conlleva la Gestiéon de RRHH y

que necesariamente deben ser tenidas en cuenta por las areas
competentes en el disefio y ejecucion de sus planes y tareas.

19



Ejemplo de lo anterior son las normas sobre carrera administrativa,
nomenclatura de cargos, normas laborales y reglamentos de trabajo,
entre otros.

3.1.1.2. Las politicas de gobierno

- Las normas presupuestales y de austeridad: Todos los
gobiernos contemplan disposiciones, bastante estrictas algunas
de ellas, sobre la programacién y ejecucion del gasto, asi como
medidas drasticas cuando deben realizarse recortes en los
presupuestos ya aprobados. Esas medidas restrictivas afectan
la Gestion de los RRHH y obligan a ajustar las estrategias y
acciones programadas, debiendo priorizar y postergar en muchos
casos, el desarrollo de tareas.

- Las politicas de seleccidn, vinculacion o incorporacién de
personal a las organizaciones publicas: Algunos gobiernos
establecen restricciones o condiciones para la vinculacién de
nuevo personal o ascenso de funcionarios en la administracion
publica. Especialmente en algunos paises, como medida de
control y transparencia, se "congelan" las plantillas de personal
antes, durante o posteriormente a las elecciones presidenciales
o de cuerpos colegiados.

3.1.2. Factores de contexto interno

Del mismo modo que existen restricciones de caracter externo
hay condicionamientos internos que impactan o afectan la gestion
de los RRHH.

Al hablar de "afectar" o de "impactar" nos estamos refiriendo a la
necesidad y obligatoriedad de que sean acatados.

En este sentido, la estrategia de la organizacion y la estrategia de
los RRHH deben necesariamente contemplar tales condiciones y
alinearse con el Plan Estratégico definido para la institucion y
desarrollado en el plan de negocios del area.

3.1.2.1. Las politicas de la organizacién

Cada institucion, de acuerdo con su Plan Estratégico, con su mision,
vision y objetivos organizacionales y segun las prioridades y
condiciones existentes, determina una serie de politicas internas
que marcan el actuar de las areas o dependencias de la entidad.
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Ejemplo de ello puede ser la vinculacion o forma de vinculacion de
nuevo personal al establecer que los nuevos funcionarios tengan un
determinado perfil profesional o un grado de escolaridad minimo de
licenciatura, buscando asi una mayor profesionalizacion en ciertas
areas de la administracion tributaria.

También puede ser que se determine una politica de reorientacién de
recursos financieros y el acceso a educacion externa se vea limitado
o suprimido dando prioridad a otros aspectos.

Ahora bien, en los distintos procesos de modernizacion del Estado
y de la gestion de la administracién publica, tienen un lugar clave los
esfuerzos que se realizan con el objetivo de generar una efectiva y
eficiente modernizacion de los procedimientos de Gestién de los
RRHH.

En la experiencia de modernizacién de diversos organismos se ha
logrado demostrar que una nueva gestién requiere de estructuras,
procesos y funcionalidades que faciliten un manejo eficiente del
personal, toda vez que los procesos de transformacion institucional
son bidireccionales, esto es, que afectan y son afectados por variables
psicosociales presentes en los diversos equipos humanos que
integran una organizacion.

Frente a ello, se plantea la necesidad de abordar la Gestién moderna
de los Recursos Humanos desde una vision global, que permita
organizar los diversos subsistemas de trabajo de manera coordinada,
estableciendo con claridad sus vinculaciones, interdependencias y
espacios de crecimiento y mutua colaboracion.

El modelo planteado en el capitulo "Gestion Estratégica de los
Recursos Humanos en una administracion tributaria" del Manual de
Gestion de los Recursos Humanos del CIAT revela, en este sentido,
el valor de los distintos subsistemas de RRHH en la consecucion de
los objetivos estratégicos institucionales.

La aplicacién de este modelo y la modernizacion continua de los
distintos procesos planteados en él, tenderan a mejorar
sustancialmente un sinnimero de productos y servicios propios de
la Gestién de RRHH. Con ello, la calidad de la organizacién y de sus
empleados se vera positivamente influida, recibiendo ésta y aquellos,
productos de mejor calidad, con tiempos de respuesta mas eficientes
y con beneficios visibles para cada segmento de trabajadores y con
mejorias ostensibles en los procesos de negocio.
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Como consecuencia, tanto empleados como representantes de la
alta direccion podran comprometer mayor numero de esfuerzos en
el mantenimiento y mejoramiento continio de la estrategia de
RRHH, toda vez que ésta se muestra como una via de facilitacion
para que los diversos intereses institucionales convivan y se
desarrollen. En respuesta, los diversos actores involucrados
tendran un mayor compromiso con lainstitucion y con lo que
ella representa.

Ahora bien, con el fin que el modelo de Gestion de RRHH de una
organizacién pueda alinearse a los procesos de transformacién y
modernizacion global de la gestion, se requiere que dicho modelo
pueda ser aplicado en un espacio institucional que facilite su papel
central y que su red de influencias pueda permear el devenir
institucional. Pero no sélo como un soporte a la estrategia general
de la organizacién (gestion del negocio), sino también, y sobre todo,
como un articulador con interés legitimo reconocido por llevar a la
organizacién en su conjunto a un estadio de modernizacion superior
e integral, donde el valor de las personas, ya sean clientes o
trabajadores, esté considerado como un activo institucional.

Para ello, y siguiendo el modelo planteado por Dave Ulrich, el area
de accion de la Gestion de RRHH, debe ir desde los niveles basicos
operativos, propios de una administracion de Recursos Humanos
tradicional, hasta un campo de accion estratégico. Bien entendido
que, lo que se requerira para los fines antes expuestos, es una
Gestion de RRHH con capacidades de influencia estratégica para
participar y construir la gestion institucional desde su marco de
valores y donde las personas juegan un papel central.

Para alcanzar este estatus institucional la Gestion de RRHH debe
organizar su quehacer desde un marco estratégico que le permita
agregar valor a la organizacion, no sélo en la prestacion de servicios
internos, sino especialmente en la participacion de la toma de
decisiones corporativas.

Esta posicion privilegiada y, en cierto modo novedosa de la Gestidn
de los RRHH, que la aleja de un papel de simple soporte
administrativo y la acerca a participar de las definiciones estratégicas
institucionales, es la posicidn que finalmente favorecera una mirada
integral a la hora de disefiar modelos de modernizacién de la Gestion
de RRHH para las AATT.
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3.1.2.2. Laestructura de la administracién tributaria
- Lacentralizacion de funciones

Las AATT pueden adoptar diferentes estructuras y, en algunos casos,
ésta puede significar que algunas funciones sélo sean ejercidas por
el ente central y no por las oficinas regionales.

Sibien en los temas de Gestion de los RRHH ha habido una tendencia
hacia la centralizacidon, como por ejemplo en procesos como el
reclutamiento y la seleccion; no es menos cierto que otros, como la
formacién, han sido objeto de mayor gestion por parte de las oficinas
regionales, llegando incluso algunas de ellas a desarrollar sus propios
programas.

- La autonomia administrativa y financiera

En los ultimos anos muchas de las AATT, especialmente de los paises
de Iberoamérica miembros del CIAT, han adquirido una relativa o total
autonomia administrativa y financiera. Es decir, poseen la total o
parcial libertad para nominar su personal y administrar los recursos
financieros que les son asignados, contando inclusive en algunos
casos con legislacion especifica para llevar a cabo sus procesos de
reclutamiento, seleccién y promocion, con una Carrera Administrativa
propiay con un presupuesto considerable a su disposicion y bajo su
administracion.

Por otro lado, también hay paises donde las disposiciones en materia
de Gestion de RRHH se aplican a todos los funcionarios estatales,
de modo que son de aplicacién para los de los ministerios de
economiay finanzas o hacienda, érganos bajo los cuales se ubican
las AATT.

Esta dependencia jerarquica y funcional de los ministerios, en cuanto
a materia normativa asi como, en general, a las regulaciones o
politicas que se aplican a los funcionarios estatales, condiciona la
actuacién de una administracion tributaria en la medida en que deben
seguirse los conductos regulares establecidos para la gestién de
personal, lo cual muchas veces esta en funcion de las buenas o
malas relaciones que se tenga con la correspondiente dependencia
del ministerio.
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Esto no significa que la primera situacion descrita sea la ideal para
una administracion tributaria. Cada pais debe ajustarse a las
disposiciones y reglamentaciones que operan y la eficiencia y eficacia
en la Gestion de los RRHH dependera de la fluidez del proceso sin
importar qué o cuantas areas estén involucradas.

Es evidente que es mas facil cuando es la propia administracion
tributaria la que puede determinar cuando y como llenar una vacante
o establecer presupuestos adicionales para llevar a cabo programas
de formacion especiales. Sin embargo, lo mas importante, es la
eficiencia y eficacia de los procesos como aspectos claves para una
buena Gestion de los RRHH.

3.1.2.3. La existencia de un Manual de cargos o perfil de
puestos de trabajo

Otros aspectos que son parte integral para la Gestion de los RRHH
son la definicién de los cargos con que cuenta una administracion
tributaria y el perfil de cada puesto de trabajo identificado.

En muchos paises la definicion de los cargos y su correspondiente
nomenclatura, rango y cédigos de identificacion son de caracter
general o universal para toda la Administracion Publica. Es decir, la
organizacion no ha creado sus propias nomenclaturas especiales o
particulares sino que hacen parte del Manual general de cargos del
Servicio Civil.

Por el contrario, en otros Estados hay mayor autonomia para el
establecimiento de este Manual de cargos y de puestos de trabajo y
por lo tanto tienen mayor especialidad en cuanto que recogen en
detalle la realidad de la operacion y del negocio de una administracion
tributaria.

Sea cual fuere la forma en que se defina y opere un Manual de cargos
y un perfil de los puestos de trabajo es un tema relevante y primordial
para la Gestion de los RRHH que no puede ser obviado de ninguna
manera.

A pesar de que en el presente documento no se va a abordar
esta cuestion, es preciso enunciarlo como uno de los
factores condicionantes en la gestion y debe ser tomado en
consideracion.
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3.2. El Modelo para la Gestion estratégica de los RRHH en
una administracion tributaria (Figura 1)

A continuacién incluimos un Modelo de Gestién de RRHH
basado en el disefiado por el profesor Francisco Longo, pero
adaptado en el sentido de las discusiones, analisis y
acuerdos mantenidos por el grupo de Trabajo conforme a la
experiencia de las AATT.

FACTORESEXTERNOS  GESTION DE LOS RRHH

Politicas de Gobierno

PLAN ESTRATEGICO

NIVEL SUPERIOR: PLANIFICACION DE RRHH

NIVEL INTERMEDIO

MOVILIDAD CARRERA
PROMOCION

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

\ ETICA /
PERSONAS - Temas no cubiertos en el Manual
Figura 1.

Podemos definir la Estrategia de los RRHH como un conjunto de
prioridades basicas que orientan las politicas y practicas de Gestién
de Recursos Humanos (GRRHH) para ponerlas al servicio de la
estrategia organizativa.

La existencia, mas o menos explicita y formalizada, de una estrategia
de recursos humanos es imprescindible para:

- Alcanzar el alineamiento entre las politicas y practicas de
personal y las prioridades de la organizacién.

- Dotar de sentido y valor a las politicas y practicas de GRRHH
que, de lo contrario, tenderan a la mera administracién de
personal, actividad rutinaria e inercial de puro mantenimiento de
lo existente, privada de impulso propio.

- Hacer posible la innovaciéon de las politicas y practicas de
GRRHH.
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MODELOS DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS QUE SE
INCLUYEN EN LA SECCION DE EXPERIENCIAS DE PAISES DEL
MANUAL:

-  Brasil: Plan de Gestion de los RRHH de la Secretaria de la
Receta Federal (SRFB)

>  Chile: Proyecto Estratégico de RRHH del Servicio de
Impuestos Internos (SII)

>  Guatemala: Modelo de Gestion de los RRHH de la
Superintendencia de la Administracion Tributaria (SAT)

-  Perl: Modelo de Gestion de RRHH de la Superintendencia
Nacional de Administracion Tributaria (SUNAT)
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

La Estrategia de los RRHH

1.

10.

1.

12.

¢ Existe en la administracién tributaria donde se
desempenfa una estrategia definida para la gestion de
los RRHH? 4 Esta formalizada en un Plan especifico u
otros medios?

¢ Es conocida y/o comunicada?. Si la respuesta es
afirmativa, ¢qué mecanismos se utilizan para ello?

¢, Como esta definida la estrategia para los RRHH?

¢,Coémo se integran o participan los funcionarios en el
proceso de disefio e implementacion de la estrategia?

¢, Quién o quiénes son responsables por el disefio e
implementacion de la estrategia?

¢, Cuadl es la metodologia para disenarla?

¢ La estrategia se desarrolla a través de un modelo de
gestion de los RRHH?

¢, Cuales son los criterios de alineacion con el Plan
Estratégico de la organizacion?

¢, Conlleva el Plan Estratégico de Gestion de Recursos
Humanos un Manual de cargos y perfiles de puestos
de trabajo?

¢, Contempla el Plan Estratégico de Gestion de Recursos
Humanos la influencia o incidencia de factores externos
e internos?

¢, Coémo integra el Plan Estratégico de Gestion de
Recursos Humanos las distintas categorias de
funcionarios (empleados, cuadros y directivos) y cémo
se determina el nivel de participacion de cada una de
ellas?

¢, Qué tipo de comunicacion se realiza en la
organizacion para dar a conocer la estrategia de
Gestién de Recursos Humanos?
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3.3. LakEstrategiadelos RRHHYy sus subsistemas (Figura 2)

FACTORES INTERNOS
FACTORES EXTERNOS Politicas Organizacionales
Marco Legal GESTION DE LOS RRHH Eetructorm do 1o
Politicas de Gobierno " Administracién Tributaria
PLAN ESTRATEGICO Manual de Puestos de

Trabajo

NIVEL SUPERIOR: PLANIFICACION DE RRHH

NIVEL INTERMEDIO

ORGANIZACION GESTION DEL GESTION DEL GESTION DEL GESTION DE LA
DEL TRABAJO EMPLEO DESEMPENO DESARROLLO COMPENSACION

FORMACION

INCORPORACION
MOVILIDAD CARRERA
DESVINCKLACIGN N PROMAOCION
3 4 4
NIVEL INFERIOR: RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES: COMUNICACION Y
REMCIOI\ES SOCIALES

L2
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

ETICA /
$

PERSONAS I Temas no cubiertos en el Manual

Figura 2

La administracion de los RRHH es un sistema integrado de
gestion que se conforma de diferentes componentes que operan
como subsistemas de aquél y que, a su vez, estan conectados e
interrelacionados en la forma que expresan las flechas en la
figura 2.

Existen siete subsistemas basicos, a saber: Planificacion de los
RRHH, Organizacion del Trabajo, Gestién del Empleo, Gestién del
Desemperio, Gestion del Desarrollo, Gestién de la Compensacion y
Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales.

Enlafigura 2 se presentan estos siete subsistemas interconectados,
ubicados verticalmente en tres niveles:

a. Enelnivel superior la Planificacion de RRHH, que permite definir
con anticipacion las politicas en todos los restantes subsistemas
con los que esta relacionada. Corresponde al subsistema que
vincula a las partes entre siy ala GRRHH con la estrategia de la
institucion.

Mediante la Planificacién de RRHH la organizacién realiza el
estudio de sus necesidades a corto, medio y largo plazo, y las
compara con sus capacidades internas, e identifica las acciones
que deben emprenderse para cubrir las diferencias.
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En lo que se refiere a las actividades de Planificacion es
importante destacar el necesario alineamiento de éstas con las
politicas de la institucién.

En el nivel intermedio hay cinco subsistemas:

- La Organizacién del Trabajo que determina y concreta
los contenidos de las tareas y las caracteristicas de las
personas llamadas a desempefnarlas. Responde a las
preguntas: ¢qué debemos hacer y quién deberia hacerlo?
Ejemplo de esto se traduce en muchos paises en la
generacion y desarrollo de Manuales de perfiles y puestos
de trabajo.

- LaGestion del Empleo comprende los procesos de entrada,
movimiento y salida de las personas. Responde a las
preguntas: ¢ Como ingresan, permanecen, se movilizan y
salen los funcionarios de la organizacion? Ejemplo de esto
corresponde al sistema de ingreso, seleccién vy
desvinculacién.

- La Gestion del Desempefio planifica, estimula y evalua la
contribucidn de las personas. Responde a las preguntas:
¢qué tal lo estamos haciendo de acuerdo a lo que
programamos y como estamos vinculando los estimulos, los
comportamientos y la retroalimentacion de la jefatura a
nuestras tareas diarias? Ejemplo de esto lo constituyen las
practicas de evaluacion del desempeno, las de poner en
conocimiento de los colaboradores las expectativas de las
jefaturas, etc.

- LaGestién del Desarrollo responde a la pregunta de ¢,como
aprende la organizacién y como crecen individual y
colectivamente los individuos que trabajan en ella? Ejemplo
de esto en muchos paises corresponde a los procesos de
promocion, de Carrera Administrativa y formacion.

- La Gestion de la Compensacion, corresponde a la
retribucion que cada funcionario recibe en base a la
clasificacién de los puestos segun las escalas de la tabla
salarial y que toma en cuenta la complejidad del trabajo y
los requisitos de calificaciéon. En muchos casos este modelo
se traduce en una mejora de salarios y beneficios.
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3.4.

En el nivel inferior, la Gestion de las Relaciones Humanas y
Sociales, que tiene por objetivo gestionar las relaciones que se
establecen entre la institucién y los funcionarios y que se
relaciona con todos los subsistemas mencionados. Responde
a las preguntas: ¢ Cémo nos interrelacionamos, comunicamos e
interactuamos?

De entre las muchas opciones posibles, se ha elegido la
clasificacién en dos areas de gestion:

- Lagestién dela Comunicacion, en la que cabe ubicar las
politicas y practicas de comunicacién en cada organizacion.
Se debe establecer si la institucion cuenta con mecanismos,
de uso habitual y contrastable, para dar a conocer las
iniciativas, proyectos e informaciones provenientes de la
direccion y las peticiones, sugerencias y opiniones
provenientes de los funcionarios.

Se debe establecer ademas, si las decisiones de la direccion,
asi como las informaciones relevantes de todo tipo, circulan
por la organizacion con fluidez y llegan con efectividad a
todos los funcionarios.

Junto con esto debe senalarse si se dispone de instrumentos
especificos de comunicacién.

- Lagestion de las Relaciones Sociales, definida como el
conjunto de relaciones entre la direccion de la organizacién
y los interlocutores internos que representan a los
funcionarios.

Se debe tener especial atencion en las relaciones laborales,
esto es, que cada parte represente el papel para el que tiene
mandato y cuyo ejercicio es reciprocamente aceptado.

LaIntegracion de los subsistemas

Se requieren tres condiciones sine qua non para que politicas y
practicas de GRRHH operen en una organizacién:

- Que estos subsistemas estén operativos, esto es, que sean
reconocidos por los integrantes de la organizacién como
vigentes y validos, al menos en un nivel minimo.
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- Que estos subsistemas estén vinculados entre si, o lo que
es lo mismo, que los productos de uno sirvan al trabajo de
los otros.

- Que exista una coherencia global de los subsistemas y el
modelo estratégico de la GRRHH.

Operatividad: Es necesario que todos los subsistemas enunciados
se encuentren operativos, es decir, que exista un conjunto minimo
de politicas y practicas de personal coherentes, que permitan inferir
racionalmente su existencia y operatividad.

Asi, por ejemplo, si no existe una evaluacidon del rendimiento
minimamente formalizada, los procesos de promocion y carrera
quedaran privados de insumos basicos para desarrollarse
adecuadamente. La tendencia sera producir ascensos arbitrarios,
basados en la antigledad o en méritos puramente formales.

Vinculaciones: Los subsistemas de la GRRHH deberan, ademas,
funcionar interconectados en la forma representada por las flechas
de la figura 2.

Por ejemplo, si no existe interconexién operativa entre el disefio de
los puestos y perfiles y los procesos de incorporacion de personal,
esto es, si cada subsistema opera aislado, dificilmente se lograra la
idoneidad en las asignaciones de las personas a las tareas.

Coherencia estratégica: Por ultimo, todos los subsistemas deben
aparecer como aplicaciones de una estrategia de RRHH, derivada
de la estrategia organizativa y cohesionados por aquélla. Una politica
o practica de personal no puede ser juzgada al margen de esta
coherencia basica.

Por ejemplo, si el sistema de promocién interna no esta precisamente
definido y suficientemente vinculado a la estrategia de la organizacion,
es el conjunto del sistema de reclutamiento el que pierde su
coherencia.
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

La Estrategiade los RRHHy sus Subsistemas

1. ¢ Tiene la organizacién un modelo de GRRHH
institucionalizado y cual es su marco juridico
(ley, reglamento, disposiciéon administrativa
interna)?

2. ¢Cudl es su estado de desarrollo y de
implementacion?

3.  En el Modelo de Gestién de los RRHH que aplica
su administracion, ;Existen los tres niveles
enunciados en el modelo del CIAT?

4. ¢ Existen y como funcionan los subsistemas?
5. ¢Estan integrados entre si los subsistemas?

¢ Através de qué mecanismos y/o procedimientos
se integran?
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Gestion del Empleo

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS " o
Marco Logal GESTI 6 N DE LOS RRHH Politicas Organizacionales

Estructura de la

Politicas de Gobierno B Administracién Tributaria
PLAN ESTRATEGICO Manual de Puestos de
‘ Trabajo

NIVEL SUPERIOR: PLANIFICACION DE RRHH

NIVEL INTERMEDIO

GESTION DEL GESTION DEL GESTION DEL GESTION DE LA
EMPLEO DESEMPENO DESARROLLO COMPENSACION
FORMACION
MOVILIDAD CARRERA
PROMOCION
$ i

NIVEL INFERIOR: RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES: COMUNICACION Y
RELACIOI\ES SOCIALES

R 2
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

ETICA /
s

PERSONAS I Temas no cubiertos en el Manual

La Gestion del Empleo es el conjunto de
politicas y practicas de personal destinadas a
gestionar los flujos mediante los cuales las
personas entran, se mueven y salen de la
organizacion.

En este subsistema hay que distinguir tres areas de
gestion principales:

- Lalincorporacion, que comprende las politicas y
practicas referentes al acceso de las personas a
un puesto de trabajo, lo que en algunos casos puede
implicar su acceso a la organizacion.
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En este campo, cabe distinguir tres tipos de procesos:

e el reclutamiento, que comprende las politicas y practicas
de GRRHH dirigidas a buscar y atraer candidatos a los
puestos de trabajo que deben ser cubiertos;

e la seleccidn, que comprende la opcion y aplicacion de
instrumentos precisos para una buena eleccién y las
decisiones de vinculacion;

e la induccion, que comprende las politicas y practicas
destinadas a recibir adecuadamente a las personas y
acompanarles en sus primeros pasos en el puesto y su
entorno.

- Lamovilidad, que afecta a los movimientos de las personas
entre puestos de trabajo en o fuera de la propia organizacién.
Cabe distinguir entre:

e |a movilidad intra-institucional, que incluye la movilidad
funcional y la movilidad geogréfica, en la misma organizacion;

e la movilidad inter-institucional, que implica un cambio de
institucion.

- La desvinculacion, que integra las politicas y practicas de
GRRHH relacionadas con la extincién de la relacién laboral, ya
sea por causas disciplinarias, por inadecuacién o bajo
rendimiento, por razones econémicas u organizativas.

El Manual no desarrolla este aspecto por considerar que los mismos
corresponden al ambito especifico de cada administracion, y en
algunos casos, a las legislaciones que sobre la materia rigen en los
paises.

A continuacién se abordaran en detalle los temas relacionados con
la Incorporacion y la Movilidad.

4.1. Lalncorporacion

La Gestién de Recursos Humanos (GRRHH) es responsable del
reclutamiento del personal, lo que incluye, entre otros aspectos,
determinar las estrategias dirigidas a atraer a personas que, ademas
de cumplir con los requerimientos de la posicion, tienen el potencial
para continuar desarrollandose y producir cada dia con mayor
efectividad.
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Su propdsito es contar con personal que posea el conocimiento, la
experiencia, las habilidades, las actitudes, el compromiso y la ética
requeridos para cumplir con las funciones asignadas a cada una de
las posiciones.

Disefar y ejecutar un sistema de reclutamiento y seleccion permite
que las unidades de la administracion cuenten con el personal idoneo
para el desarrollo de las actividades que deben llevar a cabo. Para
ello, el conocimiento de cada una de las actividades y tareas que
comprende cada funcion es esencial para la elaboraciéon y
actualizacion continta de los perfiles requeridos en un momento dado.

Para que el subsistema de Gestién del Empleo opere de
forma adecuada es necesario que la organizacion cuente
con manuales que definan los cargos o perfiles de trabajo,
gue son el marco de referencia para que los sistemas de
reclutamiento puedan ser aplicados en forma correcta y
exitosa

Corresponde entonces al area de RRHH mantener un registro
actualizado de las actividades y tareas desarrolladas por cada funcion
y del perfil o perfiles requeridos para su ejecucién. Esto supone definir
de manera completa y clara cuales son los cargos o puestos de
trabajo existentes en la organizacién conforme a la nomenclatura
especial o general aplicada por la administracién tributaria.

Asimismo, la administracién tributaria debe contar con areas de
Gestiéon de RRHH que establezcan claramente y con la debida
anticipacion los puestos de trabajo que deberan ser cubiertos por
jubilacion, vacaciones, etc. Esto le permitira programar los procesos
de reclutamiento, seleccién y promocion en forma oportuna sin
afectar al desarrollo de las dreas de gestion.
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

La Incorporacion

1.

¢, Cuenta la organizacion con un Manual de perfiles
y puestos de trabajo?

¢, Como esta vinculado ese Manual a la Incorporacion
y movilidad de funcionarios?

¢, Cuales son los mecanismos de transparencia,
igualdad y merito de acceso que conllevan cada
uno de los tres procesos de incorporacion?

¢, Cuales son los requisitos de calidad con que
cuenta la organizacion para la gestion de la
incorporacion?
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4.1.1 Reclutamiento

Es la convocatoria interna o externa que realiza la
organizacion a fin de cubrir una vacante en un area
especifica.

Tiene como objetivo identificar y atraer a solicitantes capaces e
idoneos conforme a un perfil predeterminado para satisfacer un
requerimiento de personal realizado tanto por un ejecutivo o directivo
de la organizacion como por un proceso preestablecido de cubrimiento
de vacantes.

El éxito de la convocatoria dependera de varios factores vy, entre
ellos, cabe destacar el prestigio, renombre o prestancia con que
cuente la administracion tributaria en el contexto de la sociedad a la
que sirve. Una organizacién con un buen nombre, reconocimiento
técnico y actuar transparente es un lugar donde muchas personas
estarian interesadas en trabajar y atenderian la convocatoria que se
realizase.

Otras consideraciones relevantes en el proceso de reclutamiento,
son:

- lgualdad y mérito en el acceso

e sielreclutamiento para la provision de los puestos es abierto
a todos los candidatos que reunan los requisitos exigidos y
si éstos se determinan por razones de idoneidad,
técnicamente apreciadas y no de modo arbitrario;

e si, alo largo de todo el proceso de incorporacion, existen
los procedimientos y mecanismos de garantia necesarios
para evitar la arbitrariedad, la politizacién y las practicas de
patronazgo o clientelismo;

e sien los procedimientos de acceso y de progresion en el
empleo publico, existen y se aplican mecanismos para
garantizar la igualdad efectiva y la no discriminacion,
orientadas a la superacion de las desventajas de género,
preferencia sexual, etnia, cultura u origen;

e siexiste un niumero limitado y razonable de puestos cubiertos
por personal designado con arreglo a criterios y mecanismos
de tipo politico.
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- Calidad del reclutamiento

Dentro de las fuentes a las que se puede recurrir para obtener
posibles candidatos que reinan las mejores condiciones para el
cargo estan las universidades, las empresas de servicios de
bancos de datos profesionales y las bolsas de empleo del estado
o privadas, entre otras.

Los medios utilizados para la busqueda, comunicacién y atraccién
de candidatos producen habitualmente un niumero adecuado de
aspirantes solventes a los puestos que deben ser cubiertos.

La exigencia de calidad implica que se cumplan ciertos requisitos:

e la publicidad relacionada con los puestos vacantes debe
realizarse de la manera mas amplia posible, con el fin de
atraer al mayor niumero de aspirantes;

e pueden organizarse encuentros y presentaciones ante los
publicos especificos que la administracién desea afectar, por
ejemplo el salon del Estudiante, el salén del empleo publico,
las jornadas de puertas abiertas, etc.);

e en algunos casos, aunque no se puede generalizar esta
practica, las administraciones tributarias pueden recurrir a
especialistas "cazatalentos" para proporcionar empleos con
perfil muy especifico;

e debe presentarse la informacién sobre los contenidos de las
distintas pruebas para que puedan tener un impacto sobre el
perfil de los candidatos que se presentan al concurso;

e la administracion debe valorar las trayectorias profesionales
de sus funcionarios para que puedan competir con las
trayectorias de aquellos que provienen del sector privado;

e la administracion debe valorar su imagen para atraer a
candidatos de calidad.

4.1.1.1. Tipos de Reclutamiento:

Pueden existir varias vias para realizar la convocatoria asi como el
procedimiento a seguir conforme a las politicas y prioridades
establecidas por la organizacion en su plan estratégico.

En términos generales, existen tres maneras de reclutar:

- Reclutamiento externo: usualmente se lleva a cabo después
de una convocatoria abierta y publica. Cada administracién debe
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programar un plan de reclutamiento basado en las jubilaciones
que se anticipan y en el plan estratégico.

- Reclutamiento interno: el proceso se realiza involucrando
exclusivamente a las personas que pertenecen a la organizacion
y en base a las mismas consideraciones de programacién
asumidas para el reclutamiento externo.

- Reclutamiento mixto: el proceso contempla la posibilidad de
que tanto personal externo como el interno pueda someterse y
participar en el proceso.

Es importante que cada Administracion Tributaria piense y
reflexione sobre los tres tipos de reclutamiento, para lograr,
con laexperiencia de otros paises, los elementos adaptables
a su contexto.

4.1.1.2. Procedimiento para realizar el Reclutamiento

Es prioritario que los pasos y condiciones a seguir para el
reclutamiento estén uno a uno delimitados y sean divulgados; eso
da transparencia al proceso y claridad, tanto a los interesados
como a la propia organizacién, sobre los requerimientos y condiciones
a cumplir en cada uno de ellos.

Ahora bien, ya se trate de un reclutamiento externo, interno o mixto,
todos deben cumplir los siguientes pasos que pueden resumirse en:

- Elaviso de convocatoria: una vez definido el perfil, se procede
a elaborar un anuncio abierto, que debe incluir la siguiente
informacién basica:

titulo de la posicion vacante;

requerimientos generales para cumplirla;
requerimientos especificos de la posicién;

areas de conocimiento;

etapas del proceso;

documentos que el candidato debe proporcionar;
formulario para cumplimentar la solicitud de empleo;
lugar y fecha limite de presentacion de candidaturas

- El procedimiento para la presentacion consiste en la indicacion
de cada uno de los pasos que debe cumplir el aspirante, la oficina
u oficinas responsables de llevarlos a cabo, los horarios de
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atencién y las fechas en que se daran a conocer los resultados
parciales o definitivos y la forma de comunicarlos asi como los
pasos posteriores una vez que cada etapa se vaya cumpliendo.

- Dentro de los pasos, también debe estar contemplado el
mecanismo 0 mecanismos de impugnacién o revision que
proceden en caso de que el interesado esté en desacuerdo o
tenga dudas sobre el procedimiento seguido, asi como el tiempo
de respuesta a su solicitud de impugnacién o revision.

A medida que los candidatos presentan sus solicitudes, se
comprueba si cumplen con los requisitos indicados en los anuncios
de modo que se puede proceder al proceso de preseleccién o
depuracion de listas.

Igualmente, debe considerarse que en algunos casos es posible que
el procedimiento establecido no contemple todos o algunos de los
pasos que aplican de manera general a los procesos de
reclutamiento. Incluso puede darse el caso que se contemplen
procedimientos expeditos para atender casos de necesidades
"urgentes" o "apremiantes" para llenar vacantes.

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL EMPLEO-
RECLUTAMIENTO QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION DE
EXPERIENCIAS DE PAISES DEL MANUAL:

Barbados: Notificacion de vacantes

Chile: La Politica de Ingreso

Francia: El Reclutamiento Mixto y el reclutamiento abierto
a no nacionales / Reflexion sobre calidad del reclutamiento
Honduras: Experiencias en el ambito del Reclutamiento
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SCHP)
Italia: Proyecto IRIDE: Reclutamiento segun Grupo meta

N N R 2 2
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Reclutamiento

1.

¢, Qué mecanismos se utilizan para garantizar la
igualdad y mérito en el acceso?

¢, Qué medios publicitarios o de divulgacion se
utilizan para darle difusién a la convocatoria?

¢, Qué tipos de reclutamiento se aplican en la
administracion tributaria y en qué casos aplican
¢, Cuales son los objetivos propios a cada tipo de
reclutamiento?

¢ Estan delimitados los pasos y/o condiciones para
realizar el reclutamiento?
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4.1.2.Seleccién

Es un proceso mediante el cual se escoge, de entre un
numero de aspirantes que han cumplido con las condiciones
estipuladas, a la persona que va a ocupar la vacante
convocada.

Comprende la eleccion y aplicacion de los instrumentos para realizar
la seleccién y las decisiones de vinculacidn propiamente tales.

El objetivo es seleccionar al mejor candidato que cumpla con el
perfil disefiado para el cargo.

Dentro de este aspecto cabe mencionar como procesos importantes
a considerar:

- La seleccion se basa en la existencia de perfiles de
competencias de los puestos que van ser cubiertos.

- Los instrumentos de seleccion utilizados son adecuados a los
perfiles previamente definidos y su disefio responde a criterios
técnicamente validados.

- Los comités de seleccion estan escogidos con criterios de
profesionalidad y experiencia técnica y actuan con independencia
en el ejercicio de sus funciones.

- Las decisiones de incorporacidon se adoptan obedeciendo a
criterios de mérito y capacidades profesionales.

- Latransparencia del proceso es el eje fundamental que asegura
la calidad del proceso de seleccion, la confianza del candidato
en la institucion y la informacién del ciudadano acerca de las
politicas publicas.

4.1.2.1. Procedimiento de Seleccioén:

Por un lado, es un objetivo atraer buenos postulantes a los procesos
de selecciodn, pero ademas conviene recordar que el proceso en su
conjunto responde a consideraciones de tipo técnico y que la
seleccion y evaluaciéon de los postulantes ha de hacerse sobre
criterios objetivos.
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Para ello, ademas de facilitar informacién sobre las caracteristicas
principales del proceso - tipo de cargo, nombre, ubicacién, funciény
salario -, se debe enunciar el tipo de instrumentos y herramientas de
evaluacién que se van a aplicar, asi como los puntajes o escala a
utilizar; de manera que sean conocidos por todos los participantes.

- Unelemento que es fundamental en este tipo de procesos es la
transparencia del mismo para lo cual se sugiere mantener en
los sitios web de cada institucion un historial de cada concurso
en el que los participantes puedan enterarse de los resultados
obtenidos. Una manera de preservar la privacidad de los datos
es la identificacién de cada postulante por medio de un cédigo
que se entrega en el momento de formalizar la candidatura. De
esta forma, se indica claramente cuéles son los participantes
que van avanzando en las distintas etapas, manteniendo el
principio de la confidencialidad en los datos personales de los
mismos.

Actualmente, muchas administraciones tributarias contratan a
través de terceros la aplicacién de las pruebas especializadas
en razoén de las ventajas que ello les puede brindar; por ejemplo
no hay necesidad de contar con personal adicional para la
realizacion de pruebas que, en muchos casos, no es una
actividad de caracter permanente para la administracion. Estas
empresas subcontratadas son organizaciones con mucha
experiencia en el tema y en ciertas ocasiones pueden ofrecer un
mayor nivel de seguridad y transparencia en la calificacion pues
es un tercero quien se encarga de evaluar las pruebas y de
entregar los resultados a la administracion.

- Oftro elemento importante son los instrumentos que usualmente
pueden aplicarse. No obstante, en cada pais pueden darse, y de
hecho se dan, variaciones, bien sea en la cantidad, orden o
combinaciones de las etapas aplicadas. Eso es indiferente en la
medida en que lo que se busca es que dichos procesos se
realicen en forma técnica, planificada, transparente y apoyandose
en evaluaciones disefiadas para el efecto. Cada instrumento o
prueba establecida, conlleva un procedimiento de aplicacién o
realizacion.

Los instrumentos que comunmente son utilizados para realizar
la seleccién de un candidato son:
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Examen de conocimientos generales, orientado a
preseleccionar a los candidatos sobre la base en pruebas de
estudio y conocimiento relacionadas con lo que esté sucediendo
en la Administracion Tributaria y en la sociedad;

Centros de simulacién, donde se mide el comportamiento de
los candidatos en situaciones similares al campo de trabajo;

Cursos de formacion, en los que los candidatos son sometidos
a evaluaciones parciales y finales con el objetivo de medir no
s6lo sus conocimientos técnicos sino también su adaptacién a
la organizacion. Se refiere a aquellos casos en los que las
AATT desarrollan cursos para los candidatos sobre temas
especificos en los que se dan procesos de evaluacién
que sirven como referencia para determinar la seleccion o no de
una persona. Pueden llegar a representar un costo importante
para las AATT vy por ello, si bien son un medio interesante y
eficaz pararealizar la seleccién de personal, debe establecerse
claramente en qué casos es oportuno y eficiente el uso de los
mismos.

Prueba de psicometria, cuya finalidad es asegurarse de que
los candidatos tienen la habilidad para convertirse en funcionarios
de carrera tributaria, la madurez emocional y suficiente control
de impulsos para adaptarse adecuadamente al ambiente de
trabajo de la organizacion;

Entrevistas con los candidatos, es la oportunidad para
validar las habilidades del aspirante, la experiencia laboral,
aclarar areas de preocupacion y obtener informacion
adicional usando preguntas de seguimiento. Asimismo, permite
maximizar el potencial para identificar al aspirante cuyo
perfil esté mas alineado con las funciones del puesto,
permitiendo ademas conocer e interactuar con la persona sobre
su forma de ver el cargo, sus expectativas, conceptos,
preferencias y objetivos en relacion a su postulacién y como
estos elementos se integran y complementan con lo que la
organizacién requiere y desea.

Evaluacion en el campo o pasantias, que consiste en la
evaluacién de los candidatos que se realiza en el campo de
trabajo, bajo la supervision de un especialista que es quien
determina, con base en parametros de calificacién previamente
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definidos, cual de los candidatos reune las mejores condiciones
para llenar la vacante. Generalmente, la evaluacién en el campo
se hace, después de agotar otras vias de seleccion como puede
ser la formacion técnica. Este tipo de evaluacién se utiliza

generalmente para seleccionar auditores, fiscalizadores
inspectores de impuestos o de aduana.

(o]

Verificaciéon de datos y referencias de los candidatos, que
se utiliza como medio para que las AATT verifiquen y se cercioren
de que la informacién proporcionada por el solicitante es
confiable. En el caso de las referencias laborales sirven también
para poder conocer la opinién de otras personas que hayan

interactuado con el solicitante a nivel profesional.

El procedimiento de seleccidon es un componente del Plan
Estratégico y en ningudn caso debe quedar aislado de ese
conjunto; por ello un aspecto importante a considerar dentro
del proceso de seleccion es laretroalimentacion del mismo
através de un seguimiento del empleado seleccionado (p.e.
desempefio adecuado, promociones, buen comportamiento,
si renuncié o lo despidieron al poco tiempo de ser
contratado, etc.).

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL EMPLEO-
SELECCION QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION DE
EXPERIENCIAS DE PAISES DEL MANUAL:

Brasil: Programa de Seleccién externa con formacion
Chile: Vias de Selecciéon / Programa de Formacion Inicia
de nuevos Fiscalizadores

Francia: Seleccion

profundidad y la evaluacion de veracidad
Honduras: Seleccion del personal y la CEIMSA
Italia: Externalizacién de los tests de seleccion
Peru: Selecciéon de personal

20 25 20 20 R 2 2

Guatemala: La seleccion de personal, la entrevista en
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

La Seleccioén

1. ¢Cbmo se vincula el proceso de Seleccion con el
Manual de perfiles de cargos?

2. ¢Qué mecanismos existen para garantizar un
proceso de Seleccidn eficiente y transparente?

3. ¢Qué procedimientos de Seleccion se aplican?
4. ;Cbébmo operan los procesos de seleccion?

5. ¢Cuéles son los objetivos del proceso de
seleccion?

6. ¢Como se vincula el proceso de Seleccion con el
proceso de Gestion de los Recursos Humanos?

7. ¢ Hay algun mecanismo de seguimiento y evaluacion
que permita verificar su correspondencia o
alineacién con el Plan estratégico institucional?

8. ¢Como se retroalimenta el proceso de selecciéon
con el seguimiento de empleados que han sido
seleccionados?
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4.1.3. LalInduccién

Comprende las politicas y préacticas destinadas a recibir
adecuadamente a las personas y acompafiarles en sus
primeros pasos en el puesto y el entorno del mismo. Existen
y se aplican procedimientos adecuados para recibir a los
empleados, facilitarles su entrada en la organizacién, en su
cargoy en sus primeros pasos en el puesto y su entorno, asf
como transmitirles principios y pautas basicas de conducta
gue deben conocer en el momento de incorporarse.

La Induccion es una fase que esta adquiriendo cada vez mayor
importancia en el proceso de seleccién. Este proceso esta dirigido
no solamente a contratar nuevos empleados sino a orientarlos dentro
de la organizacion y a preparar su futuro desarrollo.

Sinunainduccion efectiva al nuevo empleado le tomara mas tiempo
ser plenamente productivo, invalidando, en parte, la inversion llevada
a cabo en el proceso de seleccion.

A través de una Inducciéon efectiva de los nuevos empleados
seleccionados se da el primer paso en un proceso complejo y
fundamental conocido como "socializacién en el trabajo". Es una
fase dirigida a lograr conocimiento, actitud, destrezas,
comportamiento, valores y motivacion para ser plenamente parte de
la nueva organizacion.

Los primeros dias y meses en el trabajo son muy importantes para
un funcionario ya que asimila la primera impresion sobre la
organizacién, los gerentes, los colegas y el nuevo trabajo. Esta
primera impresion influira directamente en su desempefo y
comportamiento futuros.

Asi pues, es importante para una organizacion proveer un programa
de Induccién a fin de reducir el riesgo de que el nuevo funcionario no
se sienta a gusto en este nuevo ambiente o de que no comprenda lo
que se espera de él.

El programa de induccion consta de dos pasos:

- Elplan de bienvenida que trata de proveer al nuevo funcionario
de toda la informacién necesaria para llegar a conocer la
organizacion, la oficina, las actividades, los colegas, las reglas,
los derechos y también los deberes.
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El plan de bienvenida incluye un curso de informacién que
usualmente no toma mas de dos dias.

- Elplan deinduccidén cubre un periodo mas largo, es el primer
plan de desarrollo del nuevo empleado y esté dirigido a aprender
el trabajo y acelerar la participacién en la vida laboral.

Un plan de induccion efectivo combina cursos de formacion con
la formacién en el trabajo.

La fase mas importante y larga es la de formacion en el trabajo
que le permite al nuevo funcionario aprender el trabajo directamente
en el campo y estar en contacto directo con los valores, reglas -
implicitas y explicitas - y habitos de la organizacion. Asi, durante
este periodo, la organizacion puede invertir en el crecimiento de las
personas, no solamente desde el punto de vista de su conocimiento,
sino sobre todo en sus destrezas y su comportamiento
organizacional.

Para llevar a cabo un Plan de Induccién efectivo es fundamental
la colaboracién de un colega experto, el tutor. Este es seleccionado
entre los mejores ejecutivos, por su conocimiento profesional y
técnico, capacidad de relacionarse y motivacion. El tutor, que ha
tenido formacion especifica como preparador y mentor, transmite
sus habilidades, "los secretos del trabajo", a los empleados nuevos.
Ademas, para los funcionarios jovenes, la figura del tutor es un punto
de referencia importante desde el punto de vista del comportamiento,
por cuanto asume la responsabilidad plena del crecimiento del
funcionario.

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL EMPLEO-
INDUCCION QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION DE
EXPERIENCIAS DE PAISES DEL MANUAL:

- Brasil: La Induccion

- Francia: El Ciclo Ministerial de Formacion Inicial (CMFI) y el
PACTO

- Guatemala: La Induccion institucional a la SAT

- ltalia: El Proyecto IRIDE y el Programa de Induccién
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

La Induccién

1. ¢Existe un Plan de Induccion en la administracién
tributaria donde se desempena?

2. ¢ Dicho Plan responde a las siguientes preguntas?

- ¢quiénes el empleado nuevo?

- ¢cuales son sus necesidades?

- ¢cual deberia ser su motivaciéon?

- ¢qué deberia saber sobre la nueva
organizacién?

- ¢cual sera su trabajo futuro?

- ¢cudles son sus conocimientos vy
destrezas al iniciar?

- ¢quién interactuara dentro de la
organizacion con el empleado nuevo?

- ¢qué tipo de relacién queremos fomentar
(jerarquica o cooperativa)?

- ¢cual podria ser su futura formacion?

- ¢cual podria ser su futura carrera?

3. ¢Como interactua dicho Plan con la Gestion de los
Recursos Humanos?
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4.2. La Gestién de la Movilidad

La movilidad, en cualquiera de sus modalidades, es el
traslado o desplazamiento de un funcionario de su area o
lugar actuales de trabajo a un area o region diferente, sin
gue ello implique necesariamente una mejora en su nivel
salarial o funcional.

La gestion de la movilidad afecta a los desplazamientos de las
personas entre puestos de trabajo y se puede distinguir entre:

- Movilidad funcional, que implica s6lo cambio de tarea.

- Movilidad geogréfica, que implica traslado del lugar de trabajo,
con cambio de residencia.

Los mecanismos de movilidad, funcional y geografica, permiten
responder con flexibilidad a las necesidades de redistribucion de
personal.

En cuanto a las solicitudes de movilidad por parte de los funcionarios,
es importante establecer de forma clara y explicita la postura de las
organizaciones con relacién a la movilidad. En este contexto, se
debe definir el marco dentro del cual seran atendidos los
requerimientos de movilidad presentados por los funcionarios, en una
l6gica de igualdad de oportunidades y siguiendo un procedimiento
establecido previamente, buscando conciliar las necesidades de la
organizacién y las del personal solicitante.

Por ejemplo, existen casos de caracter social (salud y unidad familiar)
o de seguridad (amenazas a la integridad fisica) que ameritan un
tratamiento especial por parte de la organizacion con el objetivo de
resolver estos inconvenientes que no permitirian al personal trabajar
con tranquilidad.

En general, hay que tener en cuenta que la movilidad también puede
representar beneficios para el funcionario y no solamente apreciarlo
como una decision de la administracién.

Ademas de los aspectos sociales y de seguridad que se han
sefalado, la movilidad funcional permitira al funcionario complementar
sus conocimientos y habilidades en los distintos procesos del negocio
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tributario o aduanero; y la movilidad geografica le permitira conocer
diferentes realidades propias de cada region y trabajar con
compafieros que tienen sus propias subculturas. Todo ello, lleva a
que el funcionario esté mejor preparado para enfrentar nuevos retos
y para desarrollarse en la linea de carrera institucional.

Algunos de los principios y consideraciones que pueden orientar
la movilidad son:

- Principio de transparencia, es necesario dar a conocer a los
miembros de la institucion los criterios a considerar para resolver
las solicitudes de traslado.

- Principio de equidad entre todos los funcionarios para acceder
a opciones de cambio del lugar de desempeno.

- Principio de equilibrio entre la calidad de vida laboral y familiar
con los deberes funcionarios, entendida como la conciliacion de
las aspiraciones y necesidades del funcionario y de su entorno
mas cercano, con las exigencias que la institucion le requiere
en su calidad de empleador.

- Los movimientos internos de personal por traslados deben cefirse
a la dotacién asignada a las areas respectivas y contar con el
acuerdo de las jefaturas que entregan y las que reciben al
funcionario trasladado:

e es importante autorizar las solicitudes de traslado que
conjuguen las necesidades y requerimientos de la institucién
y las necesidades o expectativas de los funcionarios;

e los funcionarios podran solicitar traslado después de haber
permanecido un determinado tiempo en el lugar o puesto del
que solicita la salida.

Igualmente, los tipos de movilidad se pueden organizar en torno a
dos conceptos:

- Lamovilidad intra-institucional, que incluye:
e la movilidad funcional, que implica cambio de tarea.

Usualmente, involucra una seleccion interna para evaluar el
potencial del empleado para desempefiar un nuevo trabajo;
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e la movilidad geogréafica, que implica cambio de lugar de
trabajo o residencia. Usualmente, involucra un procedimiento
de movilidad que determina:

o el numero de empleados al que se les permite entrar o
salir de una regién/departamento;

o los principios (criterios) establecidos para determinar una
clasificacion de movilidad (antigliedad, razones familiares/
salud, etc.)

- La movilidad inter-institucional, que implica un cambio de
institucion. El personal que desea salir usualmente requiere una
autorizacion. Por otro lado, los empleados de otra institucion de
la administracion publica que desean ingresar, usualmente tienen
que pasar un proceso de seleccion. Podria ser conveniente, con
este tipo de movilidad, que ingresen personas con destrezas
especiales que ya estén trabajando y que no tengan que ser
escogidos mediante seleccién externa.

Cuando la movilidad inter-institucional es de tipo temporal, es
decir que el funcionario regresa a su organizacién de origen tras
un determinado periodo de incorporacion a otra institucion, los
beneficios generados alcanzan a los tres protagonistas
implicados en la operacion:

e el funcionario que puede abrir su horizonte profesional y
diversificar su trayectoria profesional aprendiendo de otras
instituciones, compartiendo buenas practicas, ideas y
experiencias;

e lainstitucion anfitriona, que podra enriquecer sus peritajes,
sus procedimientos, métodos de trabajo y entorno cultural,
durante el periodo de acogida del funcionario;

e la organizacién de origen, siempre y cuando organice el
adecuado seguimiento del funcionario desplazado para
asegurarse una efectiva retroalimentacion, podra lograr los
mismos beneficios que la institucién de acogida, durante el
periodo de la movilidad y posteriormente tras la
reincorporacion de su funcionario.

La movilidad inter-institucional es una fuente importante de
enriquecimiento reciproco para la organizacion y el funcionario.
Cuando alcanza un nivel de desarrollo institucional significativo
constituye un especial refuerzo para implementar las politicas de
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modernizacion de las administraciones tributarias, teniendo una
particular relevancia cuando la movilidad inter-institucional se
desarrolla en un marco internacional.

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL EMPLEO-
MOVILIDAD QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION DE
EXPERIENCIAS DE PAISES DEL MANUAL:

Brasil: Proceso para traslados

Chile: Procedimiento de traslado de personal

Francia: La movilidad Interna y externa

Guatemala: Movilidad laboral en la SAT

Honduras: Experiencia sobre movilidad institucional
geografica

AR A2
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

La Gesti6én de la Movilidad

1.

¢ Existe la movilidad funcional en la administracion
tributaria? ¢ se encuentra regulada?

¢, Cuales son los dispositivos implementados para
evaluar la politica de movilidad?

¢, Cuales son los objetivos de esa politica, tanto
para el empleado en relacién con el sistema de
carrera, como para la organizacion, en relacion con
sus orientaciones estratégicas?

¢ Existe la movilidad geografica? ¢ Se encuentra
regulada?

¢, Existe la Modalidad intrainstitucional e
Interinstitucional? 4 se encuentran reguladas?

¢, En qué casos se aplican las diferentes
modalidades de movilidad y bajo qué condiciones?
Ej.: Necesidad del servicio, solicitud del funcionario,
amenazas contra la integridad fisica, etc.

¢ Existe un acompanamiento o evaluacion a los
funcionarios que se han movilizado y una medicion
del mayor o menor impacto en su rendimientoy en
el logro de metas institucionales?
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Gestion del Desempefio

FACTORES INTERNOS
FACTORES EXTERNOS = Politicas Organizacionales
Marco Legal GESTION DE LOS RRHH Eetructara de la
Politicas de Gobierno ’ Administracién Tributaria
PLAN ESTRATEGICO Manual de Puestos de

Trabajo

NIVEL SUPERIOR: PLANIFICACION DE RRHH

NIVEL INTERMEDIO

GESTION DEL GESTION DEL GESTION DE LA
EMPLEO DESARROLLO COMPENSACION

INCORPORACION FORMACION
DESVINCULACION PROMOCION

NIVEL INFERIOR: RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES: COMUNICACION Y
RELACIONES SOCIALES
P

¥
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

ETICA /
2

PERSONAS - Temas no cubiertos en el Manual

La Gestion del Desempefio es el subsistema de
la Gestion de Recursos Humanos (GRRHH) que
se propone influir sobre el rendimiento de las
personas en el trabajo.

El objetivo es alinearlo con las prioridades de
la organizacion y mantenerlo en el nivel mas
alto posible, logrando una mejora sostenida de
la contribuciéon de los empleados a la
consecucion de los objetivos organizativos.

Hay que destacar que con la Gestién de Desempefio
se obtienen valiosas informaciones para la toma de
decisiones de la GRRHH en diferentes campos. La
Gestion del Desempefio ocupa una posicion central en
un sistema integrado de GRRHH, destacando su
interrelacion con las gestiones de Compensacion y de
Desarrollo.
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Su relacién con la Gestion de Compensacion se produce cuando
ésta incorpora el pago de retribuciones variables vinculadas al
rendimiento, lo que constituye, pese a las frecuentes criticas a su
funcionamiento real, una tendencia significativa de los sistemas de
compensaciones en casi todo el mundo.

La conexion con la Gestion del Desarrollo se da en un doble
sentido:

- Suministrando insumos imprescindibles a los procesos de
promocion y carrera

- Detectando en las personas necesidades de desarrollo de
competencias, lo que es basico para el disefio de politicas
eficaces de formacién.

Existen diversos modelos de evaluacion del desempeno, siendo los
mas completos aquellos que contemplan elementos de medicidn
cuantitativa y cualitativa.

- Los elementos de medicién cuantitativa deben responder
concretamente a los indicadores numéricos que pueden definir
una tendencia, una meta o un propésito medible en un tiempo
determinado.

- Los elementos de medicién cualitativa, obedecen a indicadores
de comportamiento y conducta de las personas y el resultado
que obtienen por esos mismos indicadores.

Para la eficaz instauracién de un sistema de evaluacién hay que
tener en cuenta los siguientes aspectos:

- Eldiadlogo o conversacion periddica entre el funcionario y su
jefe, que permita un debate sobre todos los aspectos de esta
evaluacion.

- La determinacion de responsabilidades: este dialogo debe
permitir tratar de manera profesional tanto asuntos como el
ejercicio del conjunto de la actividad laboral del funcionario, su
implicaciéon personal en el trabajo y sus expectativas,
como de las de la administracion para con el funcionario, la
calidad de su integracion profesional y la valoracién de su manera
de servir.
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- La transparencia: los objetivos deben estar claramente
determinados y los resultados han de ser comunicados al
funcionario.

- Laconsideracion del compromiso profesional del funcionario:
la cuestion debe ser planteada por las administraciones tributarias
¢, Como recompensar los funcionarios que obtienen buenos
resultados gracias a su fuerte compromiso? Para un desarrollo
de carrera mas rapido deberia ser tenido en cuenta el mérito
individual.

- Laarmonizacion: todos los funcionarios que pertenecen a una
misma entidad deben ser objeto de un sistema idéntico de fijacién
de objetivos y de evaluacion de los resultados.

5.1. Procesos de Gestién del Desempefio

Es un ciclo que comprende:

- La planificacién del rendimiento que se traduce en la
definicién de pautas o estandares de rendimiento acordes con la

estrategia y objetivos de la organizacion.

- La evaluacién del rendimiento, contrastando las pautas y
objetivos de rendimiento con los resultados.

- Laretroalimentacion o "feed back" entre evaluador y evaluado
y la elaboracion de planes de mejora del rendimiento.

- El seguimiento activo del rendimiento a lo largo del ciclo de
gestion, observando el desempefio de las personas y apoyandolo.

5.1.1. La Planificacién del rendimiento:

Se puede plantear un doble sistema de planificacion:

- Evaluacién del resultado colectivo, donde la institucién fija
los objetivos, evalua los resultados y analiza las consecuencias
sobre la situacién individual de los funcionarios que participaron

en la realizaciéon de los mismos.

- Evaluacion del resultado individual, por la fijacion de objetivos
funcionario por funcionario.
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5.1.

La valoracién del resultado individual obedece a un planteamiento
I6gico que implica varias etapas:

e fijacion de objetivos individuales - cualitativos y/o
cuantitativos - que coinciden con la fijacion del nivel de
resultados esperados;

e determinacion de los resultados; qué es lo que se espera
obtener y cdmo se van a medir;

e valoracion del resultado respecto a los resultados esperados,
que supone simplemente la comparacion del resultado
obtenido con el resultado esperado;

e consecuencias que deben deducirse de los resultados.

2.La evaluacién del rendimiento:
La periodicidad

La evaluacién del rendimiento ha de tener una periodicidad
determinada que se fija conforme a los objetivos estratégicos de
la organizacion, a la planificacion de la evaluacioén y teniendo en
cuenta la capacidad operativa de la propia administracién para
llevar a cabo el proceso.

Se aconseja, dados todos los elementos involucrados en el
proceso, una evaluacién anual.

El evaluador

El evaluador ha de ser siempre el superior jerarquico del
funcionario.

Conviene destacar la importancia de que el funcionario conozca,
en los casos de dependencia multiple, quién o quiénes seran los
encargados de realizar la evaluacién y sobre qué temas
corresponde a cada uno de ellos hacerla. Por esta razén, en la
fijacién e identificacién de objetivos o metas a alcanzar, también
se debe sefalar quién evaluarg cada meta u objetivo fijado.

Los objetivos
Los objetivos deben ser ambiciosos pero realistas y no limitarse

a un enfoque meramente cuantitativo, por ejemplo cuantos
expedientes tramita al afio.
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Deben ser objeto de un intercambio real en el marco de la
entrevista y para ello, han de estar claramente definidos de modo
que el funcionario sepa lo que su jefe de servicio espera de él.

- Laentrevista

Es conveniente hacer una convocatoria previa de la entrevista,
donde se fije la fecha de encuentro, de manera que el funcionario
disponga de un plazo suficiente para prepararla.

La entrevista debe ser un momento privilegiado para el intercambio
de opiniones entre el evaluador y el funcionario evaluado.

Tras la entrevista ha de redactarse un acta que contenga la
descripcion de los asuntos tratados, entre los que cabe destacar:

e las condiciones de organizacion y de funcionamiento del
servicio (esto puede justificar, cuando proceda, el no
cumplimiento de los objetivos);

e los resultados profesionales obtenidos durante el afo
transcurrido;

e las formaciones que se han llevado a cabo durante el periodo
y las previstas para el proximo;
las perspectivas de evolucién (de carrera y/o movilidad);
los nuevos objetivos fijados para el afo siguiente;
se debe reservar un espacio para los temas diversos o la
libre expresion del funcionario.

5.1.3. Retroalimentacién

La retroalimentacion de los resultados de una evaluacién del
desempeno es un mecanismo por el cual se identifican, entre el
evaluador y el evaluado, los aspectos sobresalientes, aquellos
en los que se ha mantenido la calidad del trabajo y aquellos en
los que existe posibilidad de mejora o superacion.

En esta etapa se establecen los parametros bajo los cuales se
efectuara el seguimiento de las ponderaciones, se detectan las
evidencias de mejoramiento y los mecanismos por los cuales se
alcanzaron dichas mejoras, asi como los elementos a considerar
para continuar un desempefo extraordinario en los rubros que
son sobresalientes.

59



5.1.

5.2.

Un

Este proceso permite fomentar la comunicacion entre jefe y
subalterno e incluso entre empleado y su entorno aunque depende
de la herramienta de aplicacién para la medicién del desempefio
que se utilice.

4.Seguimiento

El seguimiento es la etapa del proceso de evaluacién del
rendimiento mediante la cual se efectua el chequeo y control
mutuo, jefe - funcionario, del cumplimiento de los compromisos
adquiridos y de los aspectos a mejorar establecidos en la etapa
de retroalimentacion.

Si los compromisos no son alcanzados se evaluan los factores
y se retroalimenta nuevamente, continuando con el seguimiento.

Por lo general se practica una actividad de seguimiento entre los
periodos de evolucion y evaluacion.

Consecuencias de la Evaluacién

Sistema de Gestiéon del Desempefio disefiado para la

profesionalizacion de la Carrera Administrativa debe tener como
resultados:

Identificar al personal apto para ascensos o aquellos cuyas
destrezas y competencias puedan ser usados para otras
asignaciones.

Mejorar el desempefio individual para asegurar el logro de
objetivos organizacionales.

Brindar informacién de desempefio identificando cualquier
debilidad y desarrollando un plan para corregirlos a través de
formacioén o supervision adicional.

Reconocer o retribuir el buen desempefio a través de bonos y
otras estimulaciones.

Identificar posibles desvinculaciones como producto de bajo
rendimiento individual

Ajustar los objetivos estratégicos.
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- Ajustar los instrumentos propios de la evaluacion.

Cuando se va aimplementar un nuevo sistema se aconseja
establecer un Programa Piloto de Evaluacion. Es importante
sefialar que el Liderazgo es un componente sustancial de
gestion del cambio que asegura la ejecuciéon exitosa del
Programa de Evaluacion.

5.3. La evaluacién ascendente

Finalmente, hay que senalar que, ademas de las experiencias de
evaluacion del desempefio de los colaboradores, se han desarrollado
nuevas practicas de evaluacién ascendente, es decir, de éstos hacia
los jefes.

El principal objetivo de estas medidas es obtener informacion
relevante respecto de las fortalezas y debilidades de las jefaturas en
el ejercicio de sus funciones sobre la base de las percepciones de
los miembros de sus equipos.

Los informes de evaluacidon ascendente proveen a las jefaturas
informacion sobre conductas y actitudes que podrian mejorar, aquellas
fortalezas que se deben mantener y/o acrecentar y sugerencias para
mejorar la funcion de la jefatura.

Estas medidas permiten potenciar las competencias de las jefaturas
para contribuir al desarrollo y mejoramiento del ejercicio de sus
funciones.

Algunas consideraciones generales que se deben observar para
llevar a cabo este proceso son:

- Las sugerencias sobre aspectos a mejorar en que se mencionen
al jefe deberan reflejar la opinién general de grupo y no
apreciaciones individuales.

- Las sugerencias que se le hagan al jefe deben corresponder a
posibilidades de cambio que estén dentro de su ambito de accion.

- Laconfidencialidad de la conversacién sostenida en la reunion.

- La percepciéon con respecto al jefe en el ejercicio de sus
funciones, lo expresado por el grupo necesariamente tiene que
ser cierta.
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- El proceso constituye una indagacion respecto de la percepcion
que se tiene del jefe y no una evaluacién de éste.

- Es necesario que en la retroalimentacion ascendente, un
profesional experto sea el que transmita la informacion al jefe, a
quien corresponde validar, reconocer y comprender el sentido de
la informacion que recibe.

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL DESEMPENO
QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION DE EXPERIENCIAS DE PAISES
DEL MANUAL.:

-  Barbados: Sistema de Revision de Desempefio y Desarrollo
(SRDD)

-  Chile: Gestion del Desempeiio del Servicio de Impuestos

Internos (Sll) / Retroalimentacion Integral de Jefaturas "desde

la visién de los colaboradores”

Francia: El doble sistema de Evaluacion del Desempefio

Guatemala: El Modelo de Evaluacion del Desempefio

Honduras: El Sistema de Evaluacién del desempefio de la

Direccion Ejecutiva de Ingresos (DEI)

Italia: Evaluacién del Desempefio

Peru: Sistema de Evaluacion del Desempefio

S 20 2 A VA
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Gestion del Desempefio

1.

¢ Existe un sistema de evaluacion del desempefio
en su organizaciéon?

¢, Qué tipo de evaluacion se aplica?

¢, Como o a través de que mecanismo administrativo
o legal se ha formalizado el proceso?

¢, Qué tipos de indicadores se utilizan para medir
el desempefio de los funcionarios: cualitativos y/o
cuantitativos?

¢, Qué consecuencias estan previstas por parte de
la organizacion, conforme los resultados obtenidos
por un funcionario?

(,Qué etapas comprende la gestion del
desempefio?

¢ Qué objetivos tiene cada etapa?

¢ Existe un sistema que registre el desempefio de
un funcionario o grupo de funcionarios durante el
periodo de evaluacion?

¢, Qué tipo de retroalimentacion ha implementado
la organizacién para valorar y ajustar su Plan
Estratégico de RRHH en funcién de los resultados
de la evaluacion del desempefio?
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Gestion del Desarrollo

FACTORES INTERNOS
FACTORES EXTERNOS o Politicas Organizacionales
Marco Legal GESTION DE LOS RRHH Eetrucorm do 1o
Politicas de Gobierno L, Administracién Tributaria
PLAN ESTRATEGICO Manual de Puestos de
Trabajo

NIVEL SUPERIOR: PLANIFICACION DE RRHH

NIVEL INTERMEDIO

ORGANIZACION GESTION DEL GESTION DEL GESTION DE LA
DEL TRABAJO EMPLEO DESEMPERNO €—> COMPENSACION

INCORPORACION

CARRERA

MOVILIDAD
DESVINCKLACION N PROMAOCION

4 ¥ 4

NIVEL INFERIOR: RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES: COMUNICACION Y
RELACIOBLES SOCIALES

¥
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

\ ETICA /
PERSONAS - Temas no cubiertos en el Manual

El propésito de las politicas y practicas de
la Gestion del Desarrollo es estimular el
crecimiento profesional de las personas de
acuerdo con su potencial, fomentando los
aprendizajes necesarios y definiendo los
itinerarios de carrera que conjuguen las
necesidades organizativas con los diferentes
perfiles individuales.

La Gestidn del Desarrollo engloba tres areas basicas
de politicas de RRHH: las politicas de formacién, las
politicas de carrera y las politicas de promocion;
que articulan los procesos por medio de los cuales las
personas progresan tanto en su aporte personal a la
institucidon como en el reconocimiento organizativo de
la misma.
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6.1. Introduccién: las Politicas de Formacion

Las politicas de formacion, ocupan un lugar central ya que estan
destinadas a garantizar los aprendizajes individuales y colectivos
necesarios para alcanzar las finalidades de la organizacion,
desarrollando las competencias de los funcionarios y estimulando
su progresion profesional.

En el marco de las estrategias, planes y acciones de formacion en
las Administraciones Tributarias tienen especial importancia las
estrategias de formacién para jefaturas y directivos.
Esta importancia tiene su sustento en dos factores que
deben ser considerados a la hora de disefar planes de formacion
para directivos:

- Laescasa formacion en habilidades directivas antes de la
asignacién de un cargo de jefatura: En la mayoria de los casos
la asignacion de un cargo directivo por primera vez -ya sea a
través de sistemas concursales o de designacion central- no
considera como variable relevante la formacién previa en aquellas
habilidades necesarias para conducir y liderar equipos de trabajo.
En la mayor parte de las ocasiones el peso de las habilidades
técnicas prima sobre las de liderazgo, asignando
responsabilidades directivas a funcionarios con una experiencia
relevante e intachable en el ambito de sus conocimientos técnicos
respecto de la tarea a desarrollar, pero dejando las habilidades
directivas y de liderazgo en un segundo plano.

No obstante, la preocupacién por las habilidades de liderazgo va
cobrando cada vez mayor importancia.

- El factor multiplicador de los planes de formacion de
jefaturas: A diferencia de los planes de formacion general cuyo
impacto es fundamentalmente de tipo individual, los planes de
formacién de jefaturas no sélo impactan en el proceso de
aprendizaje personal del directivo sino que, en la medida en
que haya un buen disefio y seguimiento, éstos impactan
también sobre el proceso de trabajo y de relaciones de
todos los colaboradores de dicho directivo generando un
proceso de "reaccion en cadena" que puede incluir desde las
jefaturas de mayor jerarquia en la organizacion hasta los
cargos base.

66



La consecuencia es que los programas de formacién de
habilidades directivas se convierten en excelentes vehiculos para
la transmision de cambios organizacionales a todos los
funcionarios de la institucion en que se aplican.

Teniendo en cuenta estos dos argumentos hay que sefialar que las
estrategias de formacion de jefaturas ocupan un lugar fundamental
en los planes generales de formacion de las administraciones
tributarias, que deberan disefiar estrategias y acciones de caracter
sistematico para agregar valor a la experiencia del lider en la
conduccion de equipos de trabajo.

La labor de conduccidn, apoyo y acompafamiento de equipos de
trabajo es clave en el éxito de la gestion de una organizacién, sobre
todo cuando esta asociada al cumplimiento de metas -modalidad de
gestidén bastante extendida en el ambito de las administraciones
tributarias-. Es por ello por lo que se hace imprescindible que cada
uno de los directivos asuma la responsabilidad de guiar a sus
colaboradores en un proceso que supone, en muchos aspectos,
cambiar la forma de hacer las cosas o, incluso, se asiste a la propia
transformacién de la gestion institucional.

Para lograrlo, un programa de formacién de jefaturas integral debera
contemplar en su diseio dos niveles de analisis:

- El nivel de profundidad de la accion formativa que ha de ser
paulatina y, considerando que en la mayoria de los casos se
esta en presencia de jefaturas con escasa formacién previa,
debera considerar un entrenamiento en tres momentos
diferenciados:

e entrenamiento basico o de induccion;
e entrenamiento de nivel medio o general;
e entrenamiento de nivel avanzado o de especialidad.

- Los conocimientos, técnicas y habilidades que se pretenden
entrenar: que deberan abordar al menos, en cada uno de los
niveles antes mencionados, tres areas que tradicionalmente se
han definido como los ambitos necesarios de formacion y
entrenamiento para las habilidades de liderazgo:

e habilidades Técnicas, tales como la gestién de procesos,
la gestién de proyectos, la gestion del cambio, la
administracion de recursos y la calidad de servicio entre
otros;
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e habilidades de Gestion Personal, tales como el
autoconocimiento, la vision personal, el manejo del tiempo,
el manejo del estrés, etc.;

e habilidades de Gestion Interpersonal, entre las cuales
se encuentra el manejo de emociones, la conduccion de
equipo, la retroalimentacion, el desarrollo de colaboradores,
la comunicacion efectiva y la asertividad, entre otros.

6.2. La Formacién

Tiene por objetivo hacer al personal de la Administracién
Tributaria mas profesional por medio de un proceso de
aprendizaje continuo y sistematico para que pueda aumentar
sus conocimientos y habilidades y asi contribuir a la
prestacion de servicios eficientes garantizando el logro de
las metas de la Administracion Tributaria.

El propésito de las organizaciones es que menos numero de
personas desempefien mas funciones y que éstas tengan altos niveles
de formacién. La necesidad de que una persona domine varios
campos e incluso varias posiciones requiere de mejores programas
de formacion del personal.

Se debe enfocar la preparacion, formacion y desarrollo del personal
de una manera mas efectiva y eficiente, individualizando los programas
y usando medios electrénicos como sistemas remotos de formacion
o sistemas de telecomunicaciones, que hace algunos afos se
reservaban para otros usos.

La base conceptual de los cursos de formacion deben ser los
aspectos éticos y filoséficos de la gestidn publica de acuerdo con la
conciencia critica de los valores profesionales que guiaran la nueva
forma de actuar del funcionario publico. De esta forma, los aspectos
tedricos, practicos y metodolégicos de los cursos de formacion
pueden expandirse, con énfasis en tres dimensiones.

- Dimension humana
Se refiere a los elementos esenciales del desarrollo individual y

la calidad de las relaciones entre la persona y su grupo de accion,
el individuo y la organizacion, el individuo y la sociedad.
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En la dimensiéon humana, se hace énfasis sobre la motivacion
del funcionario, los aspectos de ética, ciudadania y
comportamiento funcional, el trabajo con personas y grupos.

Dimensién técnico-profesional

Abarca los temas que son comunes a la carrera conforme las
funciones asignadas a la administracion tributaria.

Se desarrolla de modo sistematico hasta llegar a una concepcién
organica del proceso de formacién mediante la preparacion del
profesional de forma que se pueda percibir el perfil profesional
del funcionario publico y de la institucion publica.

También se ensefa al funcionario a desarrollar una conciencia
critica, que le permita reflexionar sobre su papel dentro del
contexto del cambio.

Esta dimensién se asocia a las cualidades técnicas que debe
poseer el funcionario para realizar las tareas propias de su puesto
de trabajo: fiscalizador, cobrador, etc.

Es importante en esta dimensién identificar los mecanismos y
estrategias de promocidén que contribuyen al crecimientoy a la
consolidacién de los RRHH como un factor clave en el logro de
los objetivos de las AATT.

Dimension organizacional y gerencial

Incluye la comprension de la cultura organizacional, la dinamica
de cambios y de las relaciones con el ambiente como practica
esencial para mejorar la calidad de las acciones gerenciales y
administrativas.

En esta dimension tanto el Servicio Publico como la
modernizacion del Estado son considerados por el grupo.

Desde el punto de vista organizacional se hace un analisis de la
estructura de la entidad con la que los candidatos estan
relacionados. En ese momento, son informados de las politicas
y estrategias de la organizacion, de las relaciones con el ambiente
asi como de las préacticas de mejoramiento de calidad de las
acciones de la administracion.
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El andlisis, aprendizaje y los cambios en las politicas, las
estructuras y las estrategias son importantes en este estudio.

6.2.1. El Plan de Formacion

El Plan de Formacion se enmarca dentro del Plan de Gestion de
los RRHH, que a su vez esta alineado con el Plan Estratégico de la
organizacion.

De este modo, el Plan de Formacion debe contemplar las
necesidades de formacion que la organizacién requiere, tanto de
modo directo como indirecto, para el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion. Asi mismo, debe tener en cuenta las prioridades
de los propios objetivos, el tiempo de ejecucion y la forma de
evaluacion y seguimiento de dicho plan.

6.2.1.1. La identificaciéon de las necesidades de formacién:

La formacién se basa en un diagnéstico fiable de las
necesidades.

Una de las formas mas comunes de identificar dichas necesidades
es a través de la encuesta o consulta directa a las areas
involucradas. La participacién de estas areas es imprescindible para
la obtencion de resultados reales, que contemplen las necesidades
requeridas y que al mismo tiempo estén en armonia con lo que la
organizacion en su conjunto necesita.

Dentro de esa identificacion de necesidades es comun que éstas se
clasifiquen conforme al impacto que la satisfaccion de las mismas
tiene en la obtencion de resultados exitosos para la administracion
tributaria. Es por ello por lo que las necesidades de formacion técnica
tributaria y de mejoramiento de técnicas de investigacién, analisis y
cobro, tradicionalmente tienen un lugar especial en los planes de
formacion por ser las mas frecuentemente requeridas.

Por otro lado, es importante que la formacion de caracter gerencial,
de apoyo o desarrollo de habilidades o destrezas esté contemplada
dentro del Plan de Formacion.

Vale la pena sefalar que la retroalimentacion y el seguimiento de la
evaluacion del desempeno proporcionan interesantes resultados en
cuanto a la identificacion de necesidades de formacion, que han de
ser tenidos en cuenta por el evaluador en el momento de someter
sus necesidades de formacion al area competente.

70



En conclusion, la inversion en formacion se realiza mediante planes
basados en el diagnéstico de necesidades y disefados para apoyar
prioridades claras de la organizacion.

6.2.1.2. La elaboracién del Plan de Formacion

La elaboracién del Plan debe contar con la participacion de todas
las areas de la organizacion, si bien el disefio del mismo ha de
ser responsabilidad del area de RRHH o de Formacion. Las diferentes
areas de la organizacion se involucran en el proceso desde el
momento de la identificacién de sus necesidades de formacién y
deben coadyuvar en el desarrollo y ejecucion de dicho plan prestando
o facilitando tanto a los funcionarios docentes que imparten la
formacion como a los funcionarios alumnos que la reciben.

Una vez identificadas las necesidades, deben establecerse las
prioridades y orden de satisfaccion de las mismas conforme a los
objetivos y prioridades de la organizacion, a los recursos humanos y
financieros disponibles y al tiempo de ejecucién previsto. Igualmente,
debe establecerse el tipo de formacion y su caracter, por ejemplo,
si se trata de una formacién obligatoria o voluntaria o si es requerida
dentro de un proceso determinado como en el caso de ascensos o
promociones dentro de un sistema de carrera.

6.2.1.3. La evaluaciéon del Plan de Formacién

El Plan de Formacién debe prever la forma en que éste sera evaluado
asi como la periodicidad con la que se realizara dicha evaluacion.
Aunque todos los planes de formacion deben ser consistentes y
constantes, esto no quiere decir que sean inflexibles y no puedan
ser ajustados cuando las necesidades y prioridades asi lo determinen.

La correspondencia del Plan con el diagnéstico de necesidades, la
oportunidad y celeridad de la respuesta a las mismas, el ajuste a la
demanda y su coherencia con el Plan de Gestién de los RRHH y con
el Plan Estratégico institucional son los factores fundamentales para
determinar el éxito de dicho plan.

6.2.2. La calidad de la formacién

En primer lugar, hay que determinar si las personas reciben de la
Administracion Tributaria la formacion adecuada para complementar
la formacién inicial, que tenian al momento de ingresar a la institucion,
para, de ese modo, adaptarse a la evolucion de las tareas, hacer
frente a déficits de rendimiento y apoyar su crecimiento profesional.
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La formacion apoya el desarrollo de una serie de aprendizajes
colectivos que consolidan los avances en la capacidad organizativa
para hacer frente a los problemas y suministrar respuestas eficaces.
La formacién es también un apoyo efectivo en los procesos de
innovacién y cambio cultural.

Vale decir que la formacion es un instrumento para impulsar la
Administracion Tributaria que se quiere para el futuro.

Existe un amplio acuerdo entre los especialistas sobre el caracter
crucial de la formacion en la moderna GRRHH. No obstante, hay que
recordar que, para que un sistema de formacién satisfaga las
expectativas de una organizacion, es imprescindible que la actividad
formativa esté disefiada al servicio de la estrategia organizativa y no
constituya un mero catalogo de ofertas de formaciéon que administran
los propios empleados en funcion de sus preferencias e intereses
personales.

Puesto que la formacién no suele generar resistencia, con cierta
frecuencia se convierte en una politica que se utiliza para afrontar
cualquier problema de personal, incluso aquéllos para los que no es
el instrumento mas adecuado. Sin embargo, hay que tener en cuenta,
que la formacion no resuelve por si misma déficits en las areas mas
"duras" de la GRRHH como son la gestion del desempefio o la
compensacion.

La formacién es cada vez mas un proceso de apoyo, no solamente
para aprender mejores practicas sino también para apoyar la
promocién, la Carrera Administrativa, el pleno ejercicio de las
competencias y para generar un cambio de actitudes.
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PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL
DESARROLLO - FORMACION QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION
DE EXPERIENCIAS DE PAISES DEL MANUAL:

73



Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

La Formacioén

1.

¢, Como se vincula la politica de formacién con el
plan estratégico de la organizacion y con otras
politicas como las de desempeio, carrera
administrativa, compensacion, etc.?

¢ Existe un Plan de Formacién, esta formalizado
en un documento, resolucion, etc.?

¢, Cual es el procedimiento para la elaboracién del
Plan de Formacion?

¢, Qué acciones contempla el Plan de Formacion?
¢, Cémo se evalua el Plan de Formacion?

¢, Qué caracter tiene el Plan de Formacién:
normativo o administrativo?

¢ El Plan es ajustado periddicamente? ;a través
de qué mecanismos?
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6.2.3. Los tipos de Formacion

La Formacion puede ser de diversa indole dependiendo del enfoque
adoptado para realizar la clasificacién. Estos enfoques estan
determinados por el fin que se persigue con el desarrollo de la actividad
lo que da lugar a que se clasifique de acuerdo a la naturaleza de la
formacion; al momento en que la formacion es impartida,al
publico meta, Incluso, pueden llegar a combinarse los diferentes
factores y adoptar una clasificacion mixta que involucre varios
enfoques; por ejemplo publico meta y momento en que la formacion
es impartida.

A continuacidn, se veran algunos de los tipos de formacién conforme
a estos tres enfoques, sin que ello signifique que son los Unicos
existentes.

6.2.3.1. La naturaleza de la Formacion

En cuanto a la naturaleza de la formacion los tipos de formacion
dependeran del caracter de la misma y no respecto de a quién esta
orientada. No obstante, es evidente que el perfil de los participantes
dependera de quien requiere ese tipo de formacion dentro de la
organizacion conforme a los diagndsticos de necesidades de
formacion.

Conforme a la naturaleza de la formacion, ésta se clasifica en:

- Destrezas personales: orientada al desarrollo de talentos o
capacidades especificas que apoyen el desarrollo de las tareas
del funcionario, por ejemplo la atencion al contribuyente, la
comunicacion, la resolucién de conflictos, etc.

- Técnica: relacionada con las funciones principales del negocio
de la administracion tributaria ya que permite la adquisicion o
reforzamiento de una serie de conocimientos necesarios para el
desarrollo de funciones técnicas, por ejemplo las técnicas de
auditoria, de cobro, procedimiento tributario, etc.

- Organizacional: relacionada con los procesos de apoyo de la
administracion tributaria y que le permiten a ésta llevar a cabo
su tarea de gestion y ejecucioén del sistema tributario, por ejemplo
la organizacién de procesos, la planeacién estratégica; las
finanzas y la contabilidad, el control interno, etc.
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6.2.

Obligatoria: orientada a suministrar conocimientos necesarios
para garantizar la seguridad y la integridad de los empleados,
por ejemplo la formacion ética, la salud organizacional, los riesgos
profesionales, etc.

Gerencial: orientada a brindar herramientas que permitan a los
empleados gestionar de forma eficiente y eficaz su trabajo, por
ejemplo liderazgo, toma de decisiones, identificacion de
alternativas, etc.

Personal: dirigida a apoyar al funcionario para pueda disefiar su
plan de formacion durante el tiempo que permanezca dentro de
la organizacién, por ejemplo la planeacién de su carrera
profesional, las finanzas personales, la administracién del tiempo,
etc.

3.2. El momento en que la formacion es impartida

Se pueden distinguir tres tipos tradicionales de formacion sin que

ello

signifique que no puedan existir otras formas de clasificacion o

subclasificacion:

Formacién inicial, que es aquella ofrecida en el momento de la
seleccion y cuyo contenido depende de los modos en que se
realiza la misma. Por ejemplo no es igual cuando la seleccién
se realizan de forma muy abierta o no especializada que cuando
se trata de ascensos internos.

Esta formacion inicial puede comprender también lainduccion
en el puesto de trabajo que se lleva a cabo como parte del
entrenamiento de las personas seleccionadas. Si bien podria
considerarse como una parte del proceso de incorporacion de
funcionarios en este manual se incluye como parte de la
formacién dado que las encargadas de adelantar el proceso
son las areas o unidades de formacion, se encuentren incluidas
o no dentro del area de los RRHH o bien sean 6rganos
independientes.

Formacion durante el transcurso de la carrera, que tiene
por objetivo suministrar a los funcionarios aquellos conocimientos
y habilidades necesarios para adaptarse a las condiciones que
el entorno le demanda y asi desarrollar sus tareas de manera
mas eficiente y eficaz.
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- Formacion para adaptacion a un nuevo empleo, que tiene
como objetivo brindar al funcionario los conocimientos, habilidades
y destrezas necesarios para desarrollar un nuevo cargo o funcién
bien resultado de un proceso de ascenso o de la movilidad
funcional o geogréafica.

6.2.3.3. El publico meta

La formacién también puede clasificarse en funcion del grupo objetivo
al cual se dirige, por ejemplo:

- Anivel de Gerentes y Jefaturas de primer orden, en los que
la formacion se enfoca en temas de interés sobre la
administracion en general y en atender a factores o variables
especificos. Por ejemplo la toma de decisiones, el liderazgo, el
control o el monitoreo de variables que afectan las
administraciones tributarias, enfoques holisticos o sistémicos
de los procesos, RRHH o finanzas, entre otros.

- Anivel de Jefaturas o profesionales perfilados a ser jefes,
donde la formacion permite preparar el camino a futuros
funcionarios que tendran a cargo equipos de trabajo o mayor
responsabilidad sobre la ejecucion de estrategias de resultados
sobre las recaudaciones o implementaciones de mejora de
procesos. Por ejemplo: establecimiento de tableros de
indicadores; seguimiento de controles sobre las variables de
interés estratégico, variables de interés de mejora, variables de
interés de desempeno; planeacién estratégica y planeacion
operativa, presupuestos, entre otros temas.

- Anivel profesional y técnico, en los que la formacion permite
perfeccionar los procesos o la incorporacion de nuevas técnicas,
de tecnologia, de cambios legislativos, y de mejoras operativas
en general segun las diferentes areas de trabajo y desempefio.
Por ejemplo las técnicas de investigacién, la formulaciéon de
programas, las técnicas de auditoria, NIIFs, NIC’s, presupuestos,
costos o formacién en tecnologia, entre otras.

El necesario alineamiento y coherencia que debe existir entre el
Plan Estratégico de la organizacion y el Plan de Formacidn supone
que se implemente toda la gama de tipos de formacién -inicial,
transcurso de carrera y adaptacién- para lograr un impacto efectivo y
uniforme sobre el conjunto de los funcionarios de la organizacion.
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Mas alla de los objetivos propios a cada tipo de formacion cabe
destacar la importancia de un componente comun que debe integrar
cada uno ellos, esto es la vinculacién permanente con el Plan
Estratégico para difundir y explicitar las orientaciones de la
organizacion.

En este marco, es recomendable que todos los tipos de formaciones
acompanfen la politica de modernizacién de la institucién, poniendo
de relieve la importancia de los cambios organizacionales, la
aplicacion de las nuevas herramientas tecnoldgicas, la adaptacién a
nuevas competencias y comportamientos, la cultura de calidad de
servicio y el desarrollo de la competencia de gerencia, siendo este
ultimo punto de una particular relevancia, para que los cuadros de
nivel intermedio puedan asumir el papel esencial de vector de difusién
del Plan Estratégico.

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL DESARROLLO-
TIPOS DE FORMACION QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION DE
EXPERIENCIAS DE PAISES DEL MANUAL:

- Francia: El esquema general de las etapas de la Formacion
Guatemala: Tipos de Formacion durante el transcurso de la
Carrera Administrativa
Honduras: Tipos de Formacion
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Tipos de Formacién

1.

¢ Estan contemplados en el Plan de Formacién de
su institucion todos los tipos de formacién descritos
en este Manual?

¢En qué casos y circunstancias se aplican los
diferentes tipos?

¢, Cuales son los objetivos que se persigue con cada
tipo de formaciéon?

¢, Como se accede a los diferentes tipos de
formaciéon?
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6.2.4. Las modalidades de Formacion

La formacién puede llevarse a cabo a través de distintas modalidades

que

se detallan a continuacion y que se utilizan en forma separada o

complementaria dependiendo de algunos criterios tales como los
objetivos de la accion de formacion, el numero de funcionarios a
capacitar, la duracion de la formacion y el contenido de ésta.

Modalidad presencial

El proceso de ensefanza tiene lugar en un aula o sala de clases
y se hace a través de cursos, talleres o jornadas de formacion a
cargo de uno o mas monitores. Los participantes realizan un
conjunto de actividades didacticas que facilitan sus aprendizajes
y que pueden ser tanto de caracter expositivo como de
ejercitaciéon personal o en pequenos grupos. Los aprendizajes

Generalmente esta modalidad requiere ser organizada en grupos
de aproximadamente 20 personas tanto por las capacidades de
las salas como por el buen desarrollo de las actividades.

Modalidad cascada

Esta metodologia forma parte de la modalidad presencial y posee
sus mismas caracteristicas, aunque suele ser de corta duracion,
maximo un dia o dos medios dias segun las regiones y las
unidades.

El objetivo es difundir contenidos impartidos centralizadamente.
Habitualmente, las cascadas son apropiadas para procesos que
requieren de una participacién masiva por procesos, cuyos
contenidos suelen ser actualizaciones, por lo que los primeros
habilitados son los jefes de grupo y éstos, a su vez, capacitan a
sus funcionarios localmente.

Modalidad de e-learning

El una modalidad de ensefianza que se hace a través del uso
intensivo de herramientas tecnolégicas y permite a los
participantes aprender procesos y adquirir el dominio de
determinadas herramientas sin importar el lugar donde se
encuentren siempre y cuando tengan acceso a dichas
herramientas. Esta modalidad permite conformar grupos grandes
lo que la hace mas viable a nivel de costos.

La forma de imparticion dependera de las caracteristicas del
sistema y de la cantidad de tutores en linea.
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Ademas, suele considerarse un porcentaje del tiempo asignado
a formacion presencial para resolver dudas, hacer la evaluacion
y realizar el cierre del curso.

Un tutor virtual puede atender a un maximo de aproximadamente
25 participantes, dependiendo del contenido de la formacion.

Modalidad tutorial

Es aquel proceso de ensefianza a distancia en el que se pone a
disposicién del participante el material de estudio en un medio
informéatico. El participante organiza sus tiempos de estudio y la
realizacion de las actividades didacticas para el aprendizaje
conceptual y la adquisicién de algunas habilidades. Esta
formacién requiere de la participacion de un tutor que apoya,
supervisa y retroalimenta el proceso de aprendizaje del
participante en su puesto de trabajo.

La cantidad de participantes puede ser alta, aunque depende de
la disponibilidad de tutores locales.

Es recomendable trabajar con lecturas breves y ejercicios
diversos para mantener el interés y la motivacion permanente.

Aligual que en la modalidad anterior, también suele considerarse
un porcentaje de tiempo asignado a formaciéon presencial,
para resolver dudas, hacer la evaluacién y realizar el cierre del
curso.

Modalidad de autoestudio

El proceso de ensefanza se realiza a través de la utilizacién de
un material escrito, manual de autoestudio, que contiene una
secuencia programada de contenidos que el participante debe ir
trabajando de manera individual y auténoma.

Cuando se propone la realizacion de ejercicios el aprendizaje se
centra principalmente en lo conceptual y en la adquisicién de
algunas habilidades.

Este proceso de formacién concluye en una sesion presencial
de retroalimentacidn que se realiza a escala local y a cargo de
un monitor que suele ser el jefe respectivo.

El nUmero de participantes por curso puede ser alta.

81



El autoestudio resulta apropiado para la formacion que se realiza
a funcionarios que cambian o se integran a un area nueva.

Por ultimo, cabe destacar que dentro de la formacién en temas
de las Administraciones Tributarias también se ha incluido el
otorgamiento de becas en el extranjero para la formacién de
profesionales y técnicos en temas de interés y en funcioén de las
estrategias organizacionales.

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL DESARROLLO-
MODALIDADES DE FORMACION QUE SE INCLUYEN EN LA
SECCION DE EXPERIENCIAS DE PAISES DEL MANUAL:

vovdv vy

Francia: Proyecto de marco de referencia del tutor
Guatemala: Modalidades de Formacion

Honduras: Modalidades de Formacion

Italia: Ejemplo de Modalidades: distancia, presencial, y/o
mixta: presencial y virtual. Modalidades de formacion
Peru: El Modelo de formacion de la SUNAT
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Modalidades de Formacion

1. ¢Qué modalidades de formacidn se utilizan en su
organizacién?

2. ¢Bajo qué criterios se aplican esas modalidades
de formacion?

3. ¢Cual es el publico objetivo de las diferentes
modalidades?
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6.2.5. La Evaluacién de la Formacién

La evaluacion de la formacién busca medir y corregir las acciones
formativas con el objetivo de asegurar que se ajusten a los planes.

La evaluacién en cada una de las etapas del proceso promueve la
generacién de un sistema que permite prevenir y corregir
errores y desviaciones, por eso debe ser constante, contintia y
participativa, esto es, debe involucrar a todos los actores del
proceso formativo coadyuvando en la toma de decisiones en todos
los niveles de la organizacion tributaria.

Se evaluan las actividades de formacion, verificando si se ha producido
0 no la adquisicidon de conocimientos, habilidades y actitudes que
se han planteado en los objetivos de las acciones formativas.

El hecho de que brinde informaciéon sobre el cumplimiento
de los objetivos de aprendizaje hace necesario que se evalle
tanto el nivel inicial de conocimientos de los participantes
como el desarrollo a lo largo del proceso formativo y los
conocimientos, habilidades y actitudes adquiridos al final de cada
accion formativa.

Se pueden distinguir cinco momentos esenciales en el proceso de
evaluacion de la formacion:

- Evaluacion diagnostica

Se realiza antes de la accion formativa y su finalidad es
investigar y determinar el nivel previo de conocimientos que
poseen los participantes con relacion al tema o materia que se
va a estudiar.

La evaluacion diagnéstica permite realizar un analisis comparativo
entre los resultados que se obtienen en ésta con respecto a los
de la evaluacién final y asi visualizar el incremento de los
conocimientos, el desarrollo de habilidades o el cambio en las
actitudes de los participantes.

Es importante que se elabore un instrumento de medicion formal,
como puede ser una prueba, a fin de tener el precedente para
realizar la comparacion.

Este tipo de evaluacidon es recomendable porque permite al
profesor o tutor tener una vision general de los conocimientos
que posee el grupo asi como sus expectativas ante la acciéon
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formativa, orientandola hacia el nivel que se quiere alcanzar.
También hace posible determinar si se requiere profundizar en
los contenidos o estudiar superficialmente un tema.

Las caracteristicas de la evaluacion diagnostica son:

e su proposito es tomar las decisiones pertinentes para hacer
mas efectivo el proceso ensefianza-aprendizaje;

e su funcion es identificar las expectativas del participante
respecto a la formacién y compararla con los objetivos
pretendidos para esa accién formativa;
su aplicacion se realiza al inicio de la accion formativa;

e los instrumentos que se pueden aplicar para este tipo de
evaluaciones son aquéllos que exploran o reconocen las
expectativas del participante en relacion con la formacion;

e los resultados deben adecuarse al proceso de ensefanza-
aprendizaje ya que la informacion que se obtiene es util para
futuros planes.

Evaluacién formativa

Se realiza durante el desarrollo de la accién formativa mediante
la aplicacion de evaluaciones parciales al final de cada tema
con el propdsito de comprobar el logro de los objetivos
particulares.

Permite al profesor o tutor verificar la comprensién que el grupo
tiene sobre los temas estudiados analizando el progreso y asi
alcanzar el objetivo final o, si es necesario, retroceder para
lograrlo.

Proporciona informacion para realizar ajustes o reforzar aspectos
clave de los contenidos.

Las caracteristicas de la evaluacion formativa son:

e su proposito es proporcionar informacion permanente que
sirva para adecuar el contenido y los procedimientos que se
estan desarrollando;

e suimportancia radica en que propicia indicadores sobre la
efectividad de la formaciéon y permite reajustar aquellos
aspectos que no sean adecuados;

e su funcién es retroalimentar tanto a los participantes como
a los profesores y tutores sobre los avances en el proceso
de aprendizaje;
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e el momento en que se aplica es durante la instruccién, en
cualquiera de los puntos criticos del proceso ensefanza-
aprendizaje, por ejemplo: al terminar la unidad o al final de
un tema;

e los resultados serviran para corregir, en caso de que haya
necesidad, el contenido, los materiales de apoyo, etc.

Evaluacion final

Como su nombre indica se aplica al finalizar la acciéon de
formacion y mide la efectividad del proceso ensefianza-
aprendizaje. Los resultados muestran en qué medida se ha
alcanzado el objetivo de la materia al finalizar el periodo de
instruccion y se compara con la evaluacion diagnéstica.

Las caracteristicas mas importantes de la evaluacion final son:

e su proposito es valorar el aprendizaje alcanzado al final de la
accién formativa para identificar el aprovechamiento del
participante;

e Proporciona informacion objetiva acerca del desempefio del
participante;

e su funcion es explorar el aprendizaje de los contenidos
impartidos, localizando en los resultados el nivel individual
de logro;

e el momento de su aplicacion es al final de la formacién;
los resultados son aplicables para desarrollar futuras
actividades formativas ademas de proporcionar valiosa
informacién al participante, al profesor o tutor y a los
responsables de administrar la formacién sobre los
resultados alcanzados.

Evaluacién de reaccion

La evaluacion de reaccion recopila informacion cuantitativa y
cualitativa para averiguar, a partir de datos objetivos, la percepcién
y el nivel de satisfaccion de los participantes en una accién
formativa.

Algunos de los principales aspectos que considera la
evaluacion de reaccion son:

e el contenido del curso;
e el desempenfo del profesor o tutor;
e las instalaciones y los servicios;
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e la percepcion del impacto o utilidad del contenido estudiado
en las funciones de los participantes;
e la calidad de los materiales didacticos.

Con la evaluacion de reaccién se obtiene informacion sobre la
opinidn del participante en relacion a la formacién recibida y se
aplica inmediatamente después de terminada la accion de
formacion.

No obstante, para medir la calidad del aprendizaje y su utilidad
en el desempefo de las funciones no es suficiente con la
evaluacién de reaccion sino que es necesaria la evaluacion de
seguimiento.

Evaluacion de seguimiento

La evaluacién de seguimiento verifica la aplicacion del
aprendizaje obtenido después de una accidn de formacién ya
que permite medir los beneficios cualitativos y cuantitativos en
la practica.

Estudia los comportamientos profesionales relacionados con los
conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas con la
formacion y consiste en la medicion de la eficiencia del proceso
a partir de diversos instrumentos, procedimientos, medios,
recursos y metas.

El objetivo es verificar lo transferido, y lo no transferido, en la
practica asi como su repercusion en el desempefio laboral y es
el medio para mejorar la planeacion de la formacion mediante la
retroalimentacién continua.

Para poder implantarla es necesario que se definan los
indicadores especificos de comportamiento o rendimiento
relacionados con los comportamientos profesionales para
utilizarlos como criterios de evaluacion.

Es importante sefialar que para poder realizar cualquier
actividad de seguimiento de las acciones de formacion
tendran que ser planeadas y estructuradas para facilitar la
investigacién del impacto que tienen en el desempefio
laboral.
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Entérminos de impacto, la formacién es objeto de evaluacién y se
extiende a la satisfaccion producida en los participantes, a la relacion
entre resultados y costos, y al impacto producido sobre el rendimiento
de las personas en el puesto de trabajo.

Es sabido que las organizaciones estan cada vez mas interesadas
en manejar la formacién como un negocio.

El primer objetivo consiste en garantizar mas eficiencia, verificando
la relacion costo / beneficio y enfocandose en contenidos
directamente utilizables.

En segundo lugar, mejorar el vinculo con la estrategia de la
organizacion, verificando que las iniciativas de formacion estén
debidamente alineadas con los objetivos del negocio.

Las cinco etapas presentadas son las que, a distintos niveles de
desarrollo, se vienen implementando en las administraciones
tributarias. Cabe introducir en el siguiente apartado un quinto nivel
enfocado hacia la medicién del retorno sobre la inversién en
materia de formacion. Al dia de hoy, no se han identificado en
este campo practicas o herramientas eficientes que hayan sido
aplicadas en las AATT.

A pesar de eso, es de gran relevancia presentar elementos para
alimentar la reflexién sobre este importante desafio para las
organizaciones.

- Evaluacién de la inversion

Analizaremos el Modelo de Evaluacion tradicional de Kirkpatrick!’,
que cuenta con cuatro niveles de evaluacion de la formacién, al
que hemos anadido un quinto nivel que proviene del analisis del
Retorno Sobre la Inversion (RS1 o ROl en inglés) del negocio?.

El uso del RSI (ROl en inglés) esta dirigido a proveer evidencia
financiera sobre el valor de un programa de formacién. Dado que
el RSI es una relacién financiera, lo que hace es medir el resultado
financiero de una decision para establecer un programa de
formacién: la relacion entre costos y resultados.

! El modelo de evaluacion de Donald Kirkpatrick fue introducido en el afio de 1959 y es
el que ha tenido mas amplia utilizacién por su simplicidad

2 Retorno sobre Inversion RSI (ROI en inglés) fue adicionado por Jack Phillips en el
afio de 1997
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La meta es traducir la Métrica del Impacto del Negocio - Nivel IV
de Kirkpatrick en cantidades monetarias.

El Modelo de Evaluacion Kirkpatrick integrado con el
Retorno Sobre la Inversion

A
|\
AR

APRENDIZAJE

Nivel 5 — Retorno sobre la inversion (RSI) o ROI: mide el
impacto de aprendizaje en la linea de base del negocio.
(p.e.: Andlisis del RSI)

Nivel 4 — Evaluacion de los resultados: mide el impacto
del aprendizaje en las operaciones del negocio.
Ejemplo: andlisis de métrica del negocio (p.e., aumento
en la satisfaccion del cliente).

Nivel 3 — Evaluacién del comportamiento (trans-
ferencia): mide la transferencia de nuevas destrezas
al trabajo por el participante. (p.e. evaluacién del
desempefio, monitoreo del proceso).

Nivel 2 — Evaluacion de la formacién (aprendizaje):
mide el aprendizaje del participante al final del curso
incluyendo pruebas de conocimiento y destrezas. (p.e.
pruebas en linea).

Nivel 1 — Evaluacion de las reacciones: mide las
reacciones del participante sobre el curso, contenido,
importancia, tiempo asignado, medios, apoyo del
instructor. (p.e. cuestionarios, encuestas en linea)

RSI = Total de beneficios / total de costos de formacién * 100

Ejemplos de beneficios:

Mayor productividad

Mejor calidad

Menor rotacion

Aumento en satisfaccién del cliente
Mejor comunicacion

Mejor imagen corporativa

Mejor resolucién de conflictos

Ejemplos de costos:

Disefio & desarrollo de la formacion
Capacitadores

Costo de papeleria

Equipo, instalaciones

Gastos postales

Inasistencia al trabajo de aprendices

PRACTICAS DE LASAATT SOBRE GESTION DEL DESARROLLO-
EVALUACION DE LA FORMACION QUE SE INCLUYEN EN LA
SECCION DE EXPERIENCIAS DE PAISES DEL MANUAL:

>

>

Colombia: Evaluacion de la incidencia e impacto del Plan
Nacional de Capacitacién y Formacion de la DIAN, 1999-2003
Francia: Evaluacién de la formacién en curso de carrera
Guatemala: Evaluacién de la formacioén en curso de carrera
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Evaluacion de la Formacion

1. ¢Qué tipo de evaluaciones se aplican en su
organizacion y cuales son los objetivos que
persiguen?

2. ¢Cuando se aplican?

3. ¢Qué criterios se utilizan para su aplicacion?

4. ¢ Cudles han sido los resultados obtenidos?

5. ¢Existe retroalimentacion a los participantes,
docentes, encargados de las areas de negocios y

de formacion, con base en los resultados
obtenidos?
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6.3. La Carrera Administrativa

La Carrera Administrativa es el sistema mediante el cual se
determinan las formas, condiciones y requisitos que debe
reunir y cumplir un funcionario al servicio de la
Administraciéon Publica para ingresar y avanzar en su
desarrollo individual dentro de la organizacion conforme a
las estrategias, necesidades y objetivos de la Institucion.

Hoy en dia, la mayoria de las administraciones tributarias cuentan
con sistemas reglamentados de seleccion y vinculacion del personal.
Sin embargo, esos sistemas pueden o no formar parte del sistema
de Carrera Administrativa o Servicio Civil. Cuando éste existe,
ya sea de caracter especifico para la administracion tributaria o de
caracter general para todos los trabajadores al servicio del Estado,
estos procesos se integran dentro de la misma.

La denominada Carrera Administrativa cumple una funcién muy
importante dentro del esquema de la Administracion Publica al brindar
elementos claros y objetivos para la vinculaciéon y promocion de los
funcionarios al servicio del Estado, de manera que esas
organizaciones estatales puedan contar con personal técnico
capacitado para cumplir con los requerimientos de cada organizacion,
garantizando el cumplimiento de objetivos y un servicio eficiente a
los ciudadanos.

La tarea de atraer a la Administracion Publica a los candidatos mejor
preparados y con mayor potencial para su desarrollo futuro se ha
tornado méas compleja y ha dado lugar a competencias para
determinar los requerimientos que han de cumplimentarse. Del mismo
modo, el proceso de seleccion se ha convertido cada vez mas en la
obligacién del funcionario operativo, mientras que la tarea del area
de Recursos Humanos es de asesoria y apoyo. Por otro lado, en el
analisis detallado de las competencias que se deben cumplir también
se requiere tomar muy en cuenta tanto los aspectos y caracteristicas
personales como el conocimiento tedrico y practico adquirido con la
experiencia.

Con el animo de destacar el papel que la profesionalizacion y el
desarrollo de los funcionarios tiene en el cumplimiento de los
objetivos, las administraciones tributarias deben generar instancias
u oportunidades para que sus funcionarios puedan acceder a cargos
o puestos de trabajo que impliquen mayores responsabilidades y

91



que, a la vez, les permitan desplegar sus capacidades y
competencias, contribuyendo con eficacia y eficiencia al cumplimiento
de las metas institucionales.

En tal sentido, es necesario generar iniciativas orientadas a promover
el desarrollo de la Carrera, que tengan la capacidad de conjugar
adecuadamente tanto las expectativas del personal como las
necesidades institucionales en esta materia, y que se sustenten en
el mérito como elemento fundamental y distintivo.

6.3.1. Condiciones generales

Un procedimiento de Carrera debe contar con ciertascondiciones
generales que le permitan dar cuenta de lo sefialado anteriormente:

- Debe considerar el uso de concursos, entendidos como un
mecanismo que cuenta con una serie de definiciones y
procedimientos que permiten hacer la seleccion utilizando
criterios y factores de medicion cuantificables de acuerdo al
perfil del cargo.

- Las éareas encargadas de la Gestion de RRHH deben disefar,
implementar y controlar las distintas acciones asociadas al
desarrollo de la Carrera.

- Parael desarrollo de la Carrera, las administraciones tributarias
deben aplicar la normativa legal vigente asi como también las
facultades o potestades internas que faciliten su implementacién
y puesta en marcha.

- Asimismo, deben generarse mecanismos para mantener
actualizados los perfiles de los cargos en funcion de las
necesidades organizacionales y para ello se debe proceder a la
revision periddica de los mismos haciendo los ajustes que sean
necesarios.

- Frente a un determinado concurso, todos los funcionarios deben
ser evaluados con los mismos criterios y parametros. Las
acciones para el desarrollo de la Carrera deberan basarse en la
aplicacioén de procedimientos técnicos y objetivos que aseguren
la validez y confiabilidad de los resultados. Estas evaluaciones
deberan proporcionar informacion cuantificable y estandarizada,
permitiendo resultados comparables a través de un sistema de
puntajes.
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- Todos los funcionarios que participen en concursos tendran el
derecho a ser informados sobre el método, procedimientos y
objetivos de la evaluacion a aplicar, tanto al principio del proceso
como en cada una de sus etapas, disponiendo de acceso a la
informacién a través de los medios de comunicacion de que se
disponga a tal efecto y contando con la difusion que cada jefatura
directa deberd realizar con los funcionarios a su cargo.

- Las fuentes de difusion para las distintas alternativas del
desarrollo de la Carrera y el desarrollo para la movilidad interna
seran todas aquellas de las que dispone la organizacion y que
aseguren la amplitud y efectividad de la convocatoria.

6.3.2. Las perspectivas de evolucién en el marco de lacarrera

Cada proceso de Carrera Administrativa fija sus propias formas de
evolucién o avance que constituyen los pasos obligatorios a seguir
en cada administracién tributaria, tanto si se trata de una Carrera
aplicada a todo el Servicio Civil como si tiene un caracter especial
para los funcionarios tributarios.

Sin embargo existen ciertas reglas generales, que son:

- Establecer una politica en relacién con la Carrera, la
estabilidad laboral, las Descripciones de los Puestos, los
Procedimientos de Contratacion Externa e Interna (Pruebas,
Clasificacion, Entrevistas y Evaluacion), y de Evaluacion del
Desempefio.

- Establecer las regulaciones de cada uno de los subsistemas
mencionados en el punto anterior para la sostenibilidad de los
procesos.

- Contar con un sistema de nomenclatura de rangos y
cargos que incluya iniciativas orientadas a reducir la inequidad
salarial interna y externa y establecer un Programa de
bonos que esté vinculado con el desempefio individual y
organizacional.

- Contar con un Programa de Formacion que provea curricula
para Posiciones Profesionales, para la Formacion Gerencial
(revision de cargas de trabajo y evaluaciones de desempefio),
establezca pruebas de competencia y la formalizacion de
evaluaciones de Formacion.
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- Latransparencia, lajusticia, laigualdad de oportunidades
y la equidad deben ser los ejes transversales en el desarrollo
de toda Carrera Administrativa.

- Establecer una estrategia de comunicaciéon que mantenga
informado al personal en los diferentes niveles y a la vez recibir
retroalimentacion.

Las reglas generales de la practica del estatuto de la funcién publica
segun el Modelo de la Organizacion de Estados Americanos
(OEA) permiten describir las perspectivas de evolucion de la Carrera
en tres niveles:

- Evolucion dentro de cada categoria debido al ascenso dentro de
la escala.

- Cambio de categoria mediante competenciainterna o externa.
Se pueden brindar facilidades durante las horas habiles del
servicio para la preparacion de esta competencia. Igualmente,
se pueden organizar preparaciones dentro de la AT o a nivel de la
funcion publica.

- Cambio de categoria mediante seleccion. Puede no estar sujeto
a competencia y en ese caso se toman en cuenta exclusivamente
a los mejores candidatos que cumplen con las condiciones de
antigledad y evaluacién en su desempeno laboral.

6.4. La Promocién

La promocién, es un aspecto que debe estar integrado con el
subsistema de la Carrera Administrativa y por lo tanto su desarrollo
deberia tratarse como parte del mismo. Sin embargo, en algunas
ocasiones, de acuerdo con las politicas, desarrollos y estrategias
de algunas organizaciones el tema de Promocién se trata
separadamente del de la Carrera Administrativa.

En este Manual se ha optado por tratar el asunto de la Promocion
dentro de la Gestién del Desarrollo pero como un punto independiente
aclarando, no obstante, que lo recomendable es que estén integrados.

La Promocion se puede definir como el movimiento de
un funcionario a una posicién con mayor sueldo,
responsabilidad, nivel jerarquico y/u oportunidades de
desarrollo dentro de la organizacion.
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Este tema estd muy relacionado con la ubicacién del funcionario
dentro de la estructura organizacional y condicionada a las
caracteristicas de esta ultima. En este sentido, la identificacién de
las diferentes "posiciones de carreras" ayuda a cada persona a
planear y programar su propio avance dentro de la organizacion,
incluyendo los aspectos relacionados a formacion.

Un requisito imprescindible de cualquier sistema de GRH es que
tanto en la politica de Promocion, como de Carrera, los ascensos se
efectiuen sobre la base de las capacidades y del mérito de las
personas y no en funcion de criterios arbitrarios. Ambas politicas,
junto con las de reclutamiento y seleccién son las areas sensibles
para la vulneracion del principio de mérito.

En el ambito publico existe la tendencia a relacionar la
Promociéon con el ascenso jerarquico. Cuando eso es asi,
estructuras se inflan artificialmente para dar satisfaccién a
expectativas y a demandas de promocién y no a las necesidades de
la organizacién.

Este problema puede solventarse por medio del disefio y aplicacion
de carreras horizontales.

6.4.1. Aspectos relevantes a considerar
- Eficacia de las politicas de promocion.

Las politicas de promocion son eficaces y eficientes cuando
estan incorporadas a los planes de Carrera y sucesion y concilian
las necesidades de la organizacidon con las expectativas
individuales.

A pesar de que existan regulaciones las politicas de Promocion
pueden debilitar el sistema de Gestion del Desarrollo cuando se
gestionan de manera aislada e independiente, ya que por si
sola puede dar lugar a inequidades, subjetividades, desconfianza
y falta de transparencia. Es por ello por lo que es conveniente
que exista un Plan de Carrera que contemple y normalice el
proceso de las promociones con un enfoque basado en el mérito
y en los resultados que se esperan en cada programa
organizacional.
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- Criterios para el disefio de la promocion

e la Promocién se vincula al rendimiento, al desarrollo de
competencias y al potencial del individuo a través de sus
criterios y mecanismos;

e la evolucién de las personas dentro de la organizacion se
gestiona a través de procesos claros administrados de forma
flexible y transparente;

e las carreras horizontales o en el puesto de trabajo reconocen
la excelencia profesional sin necesidad de incrementar la
autoridad formal y representan unas formas alternativas a
las promociones estrictamente jerarquicas;

e la promocidn representa una de las situaciones de mayor
relevancia en el historial laboral de un funcionario ya que en
si representa un reconocimiento del desempeno anterior y
del potencial que se percibe de ese funcionario a futuro;

e tras un proceso de promocion es importante considerar la
retroalimentacion con aquellos funcionarios que aspiraron a
la vacante y no fueron seleccionados. Es oportuno que el
organismo pertinente les confirme el aprecio por sus
esfuerzos y la consideraciéon en futuras promociones,
explicando porqué no fueron seleccionados y orientando
sobre las habilidades y conocimientos especificos que deben
adquirir para obtener una promocion en el futuro.

6.4.2. Formas de Promocién

Al igual que ocurre con la Carrera Administrativa, cuando en una
administracion tributaria las formas de promocion existen y estan
reguladas deben seguirse sus estipulaciones.

A continuacion se relacionan algunas formas de promocion que son
aplicadas universalmente, sin que ello pretenda entrar en
contradiccion con las propias formas que haya determinado la
organizacién que siempre primaran.

Entre las formas de otorgar promociones, podemos mencionar:

- Basadas en el mérito, que se fundamentan en el desempefio
relevante del funcionario y en su experiencia para el desarrollo
de la funcién. Para garantizar la objetividad es recomendable
que se apoyen en un instrumento de medicion de desempefio
previamente establecido.
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- Basadas en la antigiiedad, en la que los empleados de mayor
antigiiedad son los que reciben las promociones. Este sistema
obliga a los directivos a tener presente la importancia de capacitar
de forma oportuna a su personal que eventualmente sera
promovido.

- Basadas en una combinacion entre mérito y antigliedad.

En la actualidad se privilegia mas la promocion basada en el mérito
que aquélla que toma en consideracion exclusivamente la antigiedad
del funcionario debido a que en la primera se reconocen las
habilidades, destrezas y conocimientos que un funcionario tiene para
desarrollar el cargo objeto de promocién, que no se adquieren
necesariamente por el niumero de afos que éste lleve en la
organizacion, sino por el interés, los resultados, el esfuerzo y la pro
actividad demostrados.

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DEL DESARROLLO-
CARRERA ADMINISTRATIVA Y FORMAS DE PROMOCION QUE
SE INCLUYEN EN LA SECCION DE EXPERIENCIAS DE PAISES
DEL MANUAL.:

-> Brasil: Carrera Administrativa/ Nuevas normas de progreso
laboral

Francia: Formas de ascenso profesional

Guatemala: Promocion por si sola y promocién atada a la
Carrera Administrativa

Honduras: Promocion por si sola y promocion atada a la
Carrera Administrativa

Peru: Formas de Promocion y Ascenso. La Carrera Laboral

S 2 AN
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Gestion del Desarrollo: Carrera Administrativa y
Promocion

1. ¢ Existe en su organizacién un Sistema de Carrera?
De ser asi, ¢,cual es su vinculacion con la estrategia
de la organizacién y el Plan de Gestion de Recursos
Humanos?

2. (El Sistema de Carrera contempla otros
subsistemas como el de empleo o el de
desempefio?

3. ¢Cumple el sistema de carrera con condiciones
generales que permitan satisfacer tanto las
expectativas del empleado como las necesidades
institucionales?

4. ;Cuales son las condiciones generales para la
aplicacion del sistema de Carrera?

5. ¢Cuales son los beneficios del sistema de carrera
para la organizacién?

6. ¢LaPromocion forma parte del Sistema de Carrera?

7. ¢Qué formas de promocion se aplican y en qué
casos?

8. ¢Bajo qué condiciones y criterios especificos se
utilizan los criterios de antigiedad y mérito?
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Gestion de las Relaciones
Humanas y Sociales

FACTORES INTERNOS
FACTORES EXTERNOS Politicas Organizacionales
Marco Legal GESTION DE LOS RRHH Eetructorm do 1o
Politicas de Gobierno B Administracién Tributaria
PLAN ESTRATEGICO Manual de Puestos de

Trabajo

NIVEL SUPERIOR: PLANIFICACION DE RRHH

NIVEL INTERMEDIO

ORGANIZACION GESTION DEL GESTION DEL GESTION DEL GESTION DE LA
DEL TRABAJO EMPLEO DESEMPENO DESARROLLO COMPENSACION

INCORPORACION FORMACION

MOVILIDAD CARRERA
DESVINCULACION PROMOCION
PN 'S

ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

ETICA /
$

PERSONAS I Temas no cubiertos en el Manual

Este subsistema de la Gestion de los Recursos
Humanos tiene por objetivo el de gestionar las
relaciones que se establecen entre lainstitucién
y los funcionarios, cuando larelacion con éstos
es colectiva.

Tal y como se observa en el diagrama, la Gestion de las
Relaciones Humanas y Sociales se relaciona con la
totalidad del resto de los subsistemas que conforman el
sistema de Gestion de los Recursos Humanos.

De entre las muchas opciones posibles en un campo
particularmente amplio, en este Manual se ha optado
por una clasificacién en tres areas de gestion:

- La gestion de la comunicacién, en la que cabe
incluir las politicas y practicas de comunicacion en
cada organizacion.

99



En primer lugar debe establecerse si la institucion cuenta con
mecanismos de practica habitual y verificables para dar a conocer
las iniciativas proyectos e informaciones provenientes de la
direccion y las peticiones, sugerencias y opiniones provenientes
de los funcionarios.

Ademas, debe analizarse si tanto las decisiones de la direccion
como las informaciones relevantes de todo tipo circulan por la
organizacién con fluidez y llegan con efectividad a todos los
funcionarios.

Por ultimo, se debe establecer si se dispone de instrumentos
especificos de comunicacién.

- La gestion de las relaciones sociales, definida como el
conjunto de relaciones entre la direccion de la organizacién y
los interlocutores internos que representan a los funcionarios.
En las relaciones laborales debe ponerse especial atencién en
que cada parte represente el papel para el cual esta facultado y
cuyo ejercicio es reciprocamente aceptado.

- Lagestion delos incentivos, entendida como la retribucion de
la actuacion del funcionario y que tiene por objetivo generar en
los integrantes de la organizacion el sentimiento de compromiso
y el sentido de pertenencia.

7.1. La Comunicacién

La Comunicacion es el medio de difusion de las politicas
institucionales, del conocimiento, de las informaciones relevantes,
asi como la via para conocer las inquietudes, sugerencias y
comentarios de los funcionarios, permitiendo la creaciéon de un
ambiente de confianza mutua y seguridad en la organizacién que
contribuya y facilite no sélo el conocimiento de lo que se debe hacer
y como hacerlo, sino que se haga de forma transparente, armoniosa
y eficiente.

Los errores de comunicacion pueden tener desastrosas
consecuencias que afectan a la organizacion y al individuo, quebrando
la confianza y credibilidad mutuas y que posteriormente son muy
dificiles de restaurar.

La Comunicacién, tanto interna como externa, forman parte de la
comunicacion organizacional, que tiene un sentido mas amplio y
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que es también una funcion gerencial con la obligacion de definir,
proyectar y administrar la imagen de la organizacién. La comunicacién
organizacional incluye: las relaciones con los medios de
comunicacion, con los contribuyentes, las relaciones institucionales,
la publicidad y las relaciones dentro de la propia organizacion.

Esta ultima, la Comunicacion interna, es la que desarrolla este
Manual por ser la que esta directamente relacionada con la
Gestion de los RRHH al servir como medio de difusion de las
informacion relevante para el desarrollo de todos y cada uno de sus
subsistemas.

7.1.1. Definiciones y Funciones de la Comunicacion interna

La Comunicacion interna es aquella a través de la cual se difunden
de manera agil, oportuna y eficaz todos los aspectos relevantes para
el desarrollo de las actividades relacionadas con la Gestion de los
Recursos Humanos.

Se incluye la comunicacion de las politicas y estrategias de la
organizacion, los valores organizacionales, las actividades formativas,
los resultados de las convocatorias a concursos, etc.,

Tal y como se refleja en el siguiente recuadro la funcién de
Comunicacién interna ha cambiado segun la evolucion de los objetivos
y de las metas de la organizacion:

Integracion empleados / Comunicacién de
tecnologia Aprendizaje

- Comunicacion Reguladora: se relaciona con la funcion
tradicional de la comunicacién interna dirigida a favorecer la
difusién de toda la informacion en la organizacién asi como las
reglas necesarias para el buen funcionamiento de la misma.

- Comunicacion de Aprendizaje: mediante el uso de las
herramientas de comunicacion interna es posible capacitar al
personal y desarrollar sus habilidades.
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- Comunicacion Innovadora: esta dirigida a favorecer el cambio
organizacional, su flexibilidad y la difusién de nuevas ideas. La
comunicacion innovadora ayuda a la organizacion a ser mas
dinamica.

- Comunicacion Motivadora / Integrante: esta dirigida a
desarrollar la motivacion en el trabajo, los logros, la proactividad
de los empleados, asi como a compartir la misidn organizacional,
las estrategias y valores. Ayuda a lograr acuerdos, un sentido
de pertenencia, confiabilidad y autoeficacia.

Estas son las funciones mas comunes de la Comunicacién interna,
aunque usualmente una organizacién no desarrolla una unica funcion
pues todas pueden convivir e integrarse.

7.1.2. El Plan de Comunicacién interna

En los ultimos 20 afios la Comunicacion interna se ha vuelto cada
vez mas importante, pero también mas compleja y sofisticada dentro
de la organizacién. Es por ellos por lo que actualmente se requieren
herramientas de planificacién y control mas apropiadas como Plan
de Comunicacién interna, que prepara la Oficina de Comunicacion
interna y es aprobado por la gerencia superior para convertir los
objetivos estratégicos en objetivos de comunicacion.

7.1.3. Objetivos
Los objetivos usuales de la Comunicacion interna son:

- Promocionary difundir los valores organizacionales.
- Promocionary difundir el modelo organizacional.
- Garantizar el sentido de pertenencia a la entidad.

e aumentando la informacién en circulacion;
e apoyando el conocimiento y las destrezas profesionales
adicionales.

- Apoyar a la gerencia superior para:

e que sea consciente de las expectativas del personal,
e que difunda las estrategias organizacionales

- Monitorear el ambiente organizacional.
- Garantizar la coherencia entre la comunicacion interna y externa.
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PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DE LAS
RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES - COMUNICACION QUE SE
INCLUYEN EN LA SECCION DE EXPERIENCIAS DE PAISES DEL
MANUAL:

Francia: Espacios dedicados a comunicacion

Guatemala: Protocolo de Comunicacion de la Gerencia
General de Gestién de Recursos

Honduras: Comunicacion

Peru: Politica de puertas abiertas

S 20 2 A\
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Gestién de las Relaciones Sociales-
La Comunicacién

1. ¢Qué mecanismos de comunicacion se utilizan
en su organizaciéon?

2. ¢Qué criterios se toman en cuenta para la
utilizacion de esos mecanismos?

3. ¢Existe un Plan de Comunicacion en su
institucién? Si existe, ¢ Cual es la vinculacién con
el plan estratégico de la organizacién y con el plan
de Gestion de los RRHH?

4. ;Existen mecanismos para conocer la opinion,
inquietudes y sugerencias del personal?

5. ¢Cuales son los criterios y objetivos para definir
las acciones de comunicacion implementadas y
elegir las herramientas correspondientes?

6. ¢Cuales son los mecanismos para evaluar y
ajustar el Plan de Comunicacion?

104



7.2. Las Relaciones Sociales

La calidad de las relaciones humanas en el contexto profesional
depende de una serie de factores institucionales vinculados a la propia
organizacién. La piramide jerarquica y la organizacién del trabajo
son elementos que tienen consecuencias directas sobre esta
cuestion.

Mas alla de la organizacion, la institucion debe interesarse por la
rigueza humana constituida por los funcionarios que trabajan en sus
servicios, ya sean centrales o descentralizados.

En todas las etapas, el servicio de los RRHH debe garantizar a los
funcionarios el respeto de unos principios fundamentales, a
saber:

- Lanodiscriminacion en el trabajo ya sea por razén de sexo,
edad, origen racial o minusvalia.

- Laconsideracion de fendmenos de tensién o acoso en el trabajo.
- Eldiédlogo sobre las condiciones laborales.

La organizacion ha de dotarse de medios que permitan
detectar y regular cualquiera de estas situaciones, como por
ejemplo el sondeo o la entrevista entre los funcionarios y sus jefes
de servicio.

Este planteamiento debe realizarse siempre en un marco de
dialogo y comunicacion con los interlocutores sociales, como por
ejemplo las organizaciones sindicales, que disponen del contacto
directo con los funcionarios y que estan en situacién de transmitir
informacion a la organizacion sobre casos individuales denunciables
y alimentar la reflexion sobre asuntos relacionados con las
condiciones laborales.

La heterogeneidad de practicas y la multiplicidad de protagonistas
del didlogo social hacen indispensable el analisis y la difusion
de buenas practicas. Las relaciones entre la administracién
y las organizaciones sindicales pueden enmarcarse en una
"Carta del Dialogo Social" para definir los compromisos
respectivos de los interlocutores sociales y cubrir una serie de
principios, a saber:
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El reconocimiento del hecho sindical.

el principio de representacion y pleno ejercicio de la
actividad sindical cubre al conjunto de funcionarios que
actuan como cargos electos del personal o como
representantes designados por una organizacién sindical;

En un contexto donde las organizaciones sindicales gozan
de un monopolio de representacion del personal en las
instancias paritarias consultivas, la legitimidad de los
representantes no puede impugnarse. Los cargos electos
y los representantes del personal tienen la vocacion de ser
los interlocutores privilegiados y naturales ante la
Administracion. La legitimidad de esta representacion procede
de las elecciones profesionales en las distintas instancias
previstas por el sistema, generalmente comisiones paritarias
dado que estdn compuestas a partes iguales de
representacion de la administracion y de los sindicatos .

No le corresponde a la Administracion pronunciarse sobre el
funcionamiento de una organizacion sindical, que debe ser
libre de definir las modalidades concretas de ejercicio de su
actividad y que siempre debe estar vinculada a la defensa de
los intereses individuales y colectivos de los funcionarios,
en un marco de respeto a los textos legislativos y a los
reglamentarios vigentes.

el principio de no discriminacién por motivo de
actividad sindical se inscribe plenamente en cumplimiento
del principio de igualdad de trato de los funcionarios. El
ejercicio de una actividad sindical no debe tener incidencia
sobre la valoracion de la actividad profesional del funcionario.
No debe existir confusién entre la funcion administrativa
del funcionario, que es objeto de una valoracion de su jefe de
servicio, y la funcién sindical que, por naturaleza, no estan
incluidas en la valoracién de la Administracion.

La libre accion de los militantes sindicales debe ser
preservada y garantizada en el marco de cumplimiento de la
reglamentacion vigente.

La instauracién de un clima de confianza.

El Didlogo social tiene como base una serie de principios que
guian las relaciones:
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e el didlogo y la sinceridad en los debates. Cada parte
debe poder ser escuchada, respetada en sus opiniones y
todas deben estar informadas con claridad y transparencia.
Los interlocutores sociales deben disponer de la informacion
suficiente para facilitar los intercambios, favoreciendo la
comprension de las decisiones tomadas por los
representantes de la administracion;

e una evolucién de los comportamientos que favorezca el
Dialogo social. La consideracién de la evolucion de las
relaciones socio-profesionales debe incitar a los interlocutores
sociales a aportar toda la flexibilidad necesaria para un
dialogo social moderno. Por ello, la jerarquia no tiene que
interferir en la relacion que se instaura entre la Administracion
y los representantes del personal;

Este método de funcionamiento debe permitir, mas alla de las
reuniones oficiales, el establecimiento de grupos de trabajo o
reuniones informales sobre temas técnicos para facilitar el
dialogo entre todas las partes.

En este caso, el didlogo informal debe cumplir los siguientes
requisitos:

e serclaro sobre lo que esta en juego en el encuentro: precisar
que no habra necesariamente decisiones adoptadas después
de la reunion;

e sercomplementario: este didlogo informal no substituye a
las instancias habituales previstas por la legislacién;

e las reuniones deben tener una frecuencia adaptada a las
necesidades y organizarse bien por iniciativa de la
Administracion o de los representantes del personal.

Las claves del funcionamiento con la representacién
sindical

Este apartado solo trata de hacer una serie de
recomendaciones simples con el fin de asegurar de la calidad
del Dialogo social., como por ejemplo.

e favorecer el respeto mutuo:

o ausencia de todo cuestionamiento de naturaleza
personal;
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o respeto de las normas de cortesia en los debates;

o0 establecimiento de 6rdenes del dia realistas y adaptados
ala duracion de la reunion;

o respeto de las normas de confidencialidad vinculadas
a los debates en comision paritaria.

difundir una informacion objetiva. El respeto de esta norma
es un factor de confianza entre los protagonistas del dialogo
social. Esta objetividad no excluye de ninguna manera el
desarrollo de un anélisis critico de las opiniones de las
distintas partes o la presentacion sintética de la postura de
cada uno.

establecer el calendario y el objeto de los encuentros de
manera concertada. Las convocatorias en las reuniones deben
enviarse en un plazo razonable que permita a las personas
organizarse para estar presentes.

Ambiente laboral (sano) y libre de discriminacién y acoso.

Las administraciones deben aplicar medidas destinadas a luchar
contra todas las formas de discriminacion y acoso entre las que
debe contemplar:

la discriminacion en funcién de la orientacién sexual, la edad,
el origen, las opiniones politicas, la religion, el estado de
salud o de la pertenencia a minorias;

las practicas de acoso sexual o moral;

los fendmenos de tensién y stress en el trabajo.

Para mejorar las condiciones laborales y luchar contra
estas situaciones complejas es conveniente detectar lo antes
posible los casos de acoso o discriminacién. Asi, por ejemplo,
un cuestionario dirigido a una muestra representativa de
funcionarios permite medir su percepcién de sus condiciones de
trabajo.

Las medidas que pueden ser adoptadas contemplan:

Una mejor integracion en la estructura administrativa, en particular

de los agentes reclutados en medios sociales desfavorecidos,
los agentes con cualquier minusvalia.
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- El uso de servicios ya existentes, como asistentes sociales,
médico de prevencioén o incluso representantes del personal, o
la creacion de servicios especificos encargados de este tipo de
asuntos como por ejemplo la instauracion de un mediador social,
de equipos especializados en la prevencion de los riesgos
profesionales o en la ayuda a los agentes en dificultad.

- Laprevencion de la tension y el stress, mejorando las condiciones
laborales como la organizacion del trabajo, la ergonomia, la salud
en el trabajo o los riesgos psicosociales.

- La proteccion de los agentes expuestos a riesgos profesionales
particulares.

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE GESTION DE LAS
RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES - RELACIONES SOCIALES
QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION DE EXPERIENCIAS DE PAISES
DEL MANUAL.:

- Chile: Ejemplo de Dialogo Social en el SlI
- Francia: Las diferentes instituciones paritarias en la DGFIP

109



Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Gestion de las Relaciones Sociales- Las
Relaciones Sociales

1.

¢, Qué mecanismos existen en su institucion para
evitar la tension laboral?

¢ Existe un plan de relaciones sociales? De existir
¢ Esta relacionado con el plan estratégico de la
organizacién y el plan de Gestién de los RRHH?

¢, Qué objetivos persigue este plan de relaciones
sociales?

¢ El plan contempla mecanismos o instrumentos
de seguimiento y evaluacion?

¢, Cémo esta organizado el Didlogo Social?

¢, Qué mecanismos se han implementado para
prevenir la discriminacién y el acoso?
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Promocion de la Etica en la
Gestion de los Recursos
Humanos

FACTORES INTERNOS
FACTORES EXTERNOS A Politicas Organizacionales
Marco Legal GESTION DE LOS RRHH Eetrietars 4o 1
Politicas de Gobierno . Administracién Tributaria
PLAN ESTRATEGICO Manual de Puestos de

Trabajo

NIVEL SUPERIOR: PLANIFICACION DE RRHH

NIVEL INTERMEDIO

ORGANIZACION GESTION DEL | GESTION DEL GESTION DEL GESTION DE LA
DEL TRABAJO EMPLEO DESEMPENO DESARROLLO COMPENSACION

INCORPORACION FORMACION

MOVILIDAD

CARRERA

N PROMAOCIGN

J I 8

NIVEL INFERIOR: RELACIONES HUMANAS Y SOCIALES: COMUNICACION Y
RELACIOI\ES SOCIALES

¥
ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

ETICA /
$

PERSONAS I Temas no cubiertos en el Manual

Segun el Diccionario de la Real Academia de
la Lengua® Etica es el "conjunto de normas
morales que rigen la conducta humana". Ser
"ético" es hacer lo que es moralmente correcto,
justo y honorable.

La Etica se entiende como una disciplina filoséfica
cuya tarea es establecer criterios de actuacion
(buenos o malos) y hacer una evaluacion de sus
consecuencias. De manera que la ética no prescribe
ninguna norma; no manda ni sugiere directamente qué
se debe hacer, su cometido consiste en aclarar qué
es lo moral y como se ha de aplicar a los distintos
ambitos de la vida social.

3 Diccionario de la Lengua Espafiola, Real Academia Espafiola, 22° edicion, 2001.
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La Etica Publica estudia el comportamiento de los funcionarios y
trata de la moralidad de los actos humanos en cuanto que realizados
por funcionarios publicos. La ética publica es una condicion
fundamental de los gobiernos democraticos.

La ética en la Administracion Publica es una actitud constante frente
a la sociedad en términos de transparencia con relacién al
desempefio de los deberes que se le ha impuesto a esa organizacion.
Laluchacontralacorrupciény lapromocion dela éticapublica
son componentes decisivos para mantener el desarrollo econémico
mediante la ejecucion de planes de inversién social.

8.1. La Promocién de la ética en la Administraciéon Tributaria:
los trabajos del CIAT

Desde el afio 1995 el CIAT se viene ocupando del asunto de
la ética y de su promocion dentro de las administraciones
tributarias a través de una serie de acuerdos y documentos que
conviene destacar.

En primer lugar en el afio 1996 se aprueba en la Asamblea General
de Santo Domingo, Republica Dominicana, la Carta-documento sobre
los "Atributos minimos necesarios para una administracion
tributaria sanay eficaz" que identifica tres garantias claves para
asegurar una administracion tributaria moderna y progresiva, que son:

- Garantizarlaintegridad e imparcialidad de una Administracion
Tributaria, para lo que se requiere:

un Cédigo de Conducta riguroso

laincompatibilidad absoluta del personal directivo y técnico

la existencia de una Carrera Administrativa.

una remuneracion acorde con la ofrecida en el mercado

para similares calificacion técnica, deberes vy

responsabilidades,

e laindependencia de laAdministracién Tributaria para definir
sus politicas y estrategias con el objetivo de controlar el
cumplimiento de las obligaciones tributarias,

e que la Administracion proteja la privacidad vy

confidencialidad de la informacion brindada por los

contribuyentes.

- Garantizar la continuidad de una Administracion Tributaria
adecuada, y
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- Garantizar la confianza de los contribuyentes.

La ética se convierte en un tema nuevo dentro de las administraciones
tributarias porque antes no se miraba con relacién a la
organizacion sino a los individuos que la integraban. La ética debia
ser un atributo de las personas y no de las organizaciones en cuanto
que a éstas no les es atribuible el acato o desacato de los principios
morales. Sin embargo, esta posicion ha sufrido variaciones en los
ultimos afios y ha empezado a establecerse un vinculo directo entre
la Administracion, las empresas y el personal que trabaja en ellas.
Las organizaciones son responsables de la actuacion de sus
funcionarios en la medida en que deben fomentar y controlar el
cumplimiento de las obligaciones y de los principios morales
establecidos.

Las organizaciones no pueden excusarse en la actuacién de una
persona, especialmente si es el director general de una compaiiia,
para no atender las responsabilidades morales que puedan derivarse
de la "mala conducta" o de la falta ética en que ésta ha incurrido. Asi
lo confirman recientes escandalos como los provocados por ejemplo
con las firmas de auditorias que se encargaban de revisar y certificar
los estados financieros y contables de empresas.

Este cambio en la concepcidn de la ética en la Administracién
Tributaria ha sido producto del reconocimiento de la existencia de
situaciones andmalas en las organizaciones. Desafortunadamente
fendmenos de corrupcion han pasado a ocupar un lugar destacado
en muchas administraciones. La corrupcién ha afectado no sélo a la
imagen y por ende a la credibilidad de las organizaciones, sino que
también ha tomado, en muchos casos, una buena parte de los
recaudos obtenidos por la Administracién. En una palabra, se ha
vuelto "un negocio mas que rentable".

Hoy en dia el fendmeno es de tal magnitud que muchas
organizaciones se han dedicado a realizar estudios para medir su
impacto y establecer estrategias para combatirla.

El CIAT, consciente de la importancia y actualidad de este asunto,
cre6 en el afio 2003 un Grupo de Trabajo sobre Etica
en las Administraciones Tributarias que elaboré la "Declaracion
para la Promocién de la Etica", aprobada por todos los
paises miembros en la Asamblea General de Buenos Aires,
Argentina de 2005.
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Ademas, este Grupo de Trabajo disefié un Modelo de Cédigo de
Conducta, una Guia de auto evaluacion que permiten a las AATT,
através de su aplicacién, realizar un diagndstico sobre las medidas
que se aplican para promocionar la ética en la organizacion.

La "Declaraciéon para la Promocion de la Etica" enuncia
claramente cuales son los aspectos relevantes parala promocién
de la ética, a saber:

"Los paises miembros del CIAT, reunidos en Buenos Aires,
Argentina, en ocasion de la XXXIX Asamblea General del CIAT
DECLARAN que las Administraciones Tributarias deben tener
programas de integridad orientados a la promocién de la Etica que
tomen en cuenta los siguientes factores clave:

1. Liderazgoy compromiso

La principal responsabilidad en la salvaguardia y promocion de
la integridad en la Administracion Tributaria recae en la maxima
autoridad y en el cuadro directivo superior, que deben adoptar
un papel relevante de liderazgo, demostrando una posicion
inequivoca y clara con respecto a la integridad y reconocer que
la lucha contra la corrupcion se debe mantener a lo largo del
tiempo.

2. Marco legal

Las leyes, reglamentos, procedimientos y directrices
administrativas deben ser claras, precisas, publicas y de facil
acceso.

3. Equidad

El régimen de derecho tributario debe ser justo y equitativo.
Las leyes, reglamentos y politicas se deben administrar de
manera transparente.

Los contribuyentes tienen derecho a un alto grado de certidumbre
y consistencia en su trato con la Administracion Tributaria. Tienen
derecho a la presuncion de su buena fe; a la aplicacion imparcial
de la ley, a la apelacién de las decisiones y a la proteccién y
confidencialidad de la informacion.

La informacién que se proporcione a los contribuyentes debe ser
clara, exacta y facilmente accesible.
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Informatizacién

La informatizacion de las funciones tributarias ademas de
contribuir a la eficiencia y eficacia de la Administracion Tributaria,
aumenta la capacidad de identificar el acceso y uso indebido de
la informacién tributaria.

Los sistemas de informacion deberan contemplar de forma
estricta reglas de seguridad informatica para evitar la manipulacion
no autorizada de la informacién.

Autonomiainstitucional

En aras de garantizar la integridad e imparcialidad de la
Administracion Tributaria se requiere su independencia para
definir sus politicas y estrategias y para controlar el cumplimiento
de las obligaciones tributarias, mediante una estricta aplicaciéon
de la ley sin concesiones, favores o interferencia de autoridades
superiores u otros miembros del poder politico.

Mecanismos efectivos de control

La existencia de mecanismos sélidos de asignhacion de
responsabilidades y de rendicidon de cuentas, asi como de
organos de control interno y externo, son elementos claves
para la buena gobernabilidad y contribuyen a la salvaguardia de
la integridad en las Administraciones Tributarias.

Codigos de conducta

Un elemento fundamental de todo programa eficaz de integridad
es la elaboracion, emision y aceptacion de un Cédigo de conducta
que establezca en términos muy practicos y claros el
comportamiento que se espera de los funcionarios tributarios.
Un Cdédigo de conducta puede ser una excelente herramienta
para la salvaguardia y la promocion de la integridad en la
Administracién Tributaria.

Practicas de Gestion de los Recursos Humanos

La aplicacién de politicas eficaces y de procedimientos de
Gestion de los Recursos Humanos cumple una funcién muy
importante en la promocidn de la ética en la Administracion
Tributaria.
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Actualmente el CIAT cuenta con un Comité Permanente sobre
Etica y Responsabilidad corporativa que, ademas de
identificar practicas administrativas exitosas en lapromocion
de este importante aspecto, tiene como objetivo realizar una
prueba piloto del juego de herramientas y la guia de auto
diagnostico y establecer estrategias para la comunicacion,
divulgacién y formacion en esta materia.

Dentro de este Comité se contempla un asunto novedoso en
relacion a su inclusién dentro del ambito de las
Administraciones Tributarias que es el referido a la
Responsabilidad Corporativa.

8.2. La Promocion de la Etica a través de la Gestion de los
RRHH

Una de las practicas recomendadas en la Declaracion del CIAT tiene
relacion a la Gestion de los Recursos Humanos y dado que éste es
el asunto que ocupa el presente Manual, analizaremos las practicas
que se consideran relevantes para procurar una efectiva promocion
de la ética.

- Procedimientos de seleccidn y promocion justos, equitativos
y transparentes (ver capitulo 3: Gestion del empleo).

- Nivel de remuneracion competitivo;(Gestion de la
Compensacién, este asunto no se trata en el Manual).

- Los funcionarios tributarios, al igual que cualquier trabajador,
deben tener una remuneracién acorde con el trabajo
desempefiado, y la falta de equidad en la remuneracién facilita o
crea un ambiente propicio para las conductas poco éticas.

- Porotro lado, los niveles salariales también deben considerarse
en linea vertical y horizontal; es decir, no deberia haber grandes
brechas entre diferentes niveles de cargos o entre cargos
similares.

- Existencia de una Carrera Administrativa; (ver capitulo 6:
Gestion del Desarrollo).

- Regulaciones que garanticen a los funcionarios tributarios el
ejercicio de sus derechos.
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- Mecanismos oportunos de correccién en caso de
comportamientos inadmisibles o inapropiados (ver capitulo 7:
Gestion de las Relaciones sociales).

- Practicas de designacion, rotacion y traslado de los
funcionarios tributarios cuando sea apropiado; (ver capitulo 4:
Gestion del Empleo-Movilidad).

- Programas adecuados de formacién y perfeccionamiento
profesional;(ver capitulo 6: Gestion del Desarrollo).

- Sistema de evaluacion del desempefio; (ver capitulo 5: Gestion
del Desempeiio).

PRACTICAS DE LAS AATT SOBRE PROMOCION DE LA ETICA
QUE SE INCLUYEN EN LA SECCION DE EXPERIENCIAS DE PAISES
DEL MANUAL.:

- Francia: La transparencia en materia de Reclutamiento

> Guatemala: La promocién de la Etica y la lucha contra la
corrupcion / La transparencia como condicién necesaria en el
proceso de reclutamiento.
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

Promocién de la Etica en la Gestion de los RRHH

1.

¢ Existe una estrategia para la promocion de la ética
en su administracién tributaria? ¢La misma esta
alienada con el plan estratégico de la organizacion?
¢,Como?

¢, Qué mecanismos que se hayan implementado,
considera usted contribuyen a la promocion de la
ética?

¢ De los aspectos claves enunciados, cuales se
aplican claramente en su administracion tributaria?

¢, Se realiza una evaluacion periddica del
funcionamiento de los mecanismos de promocién?

¢ Los funcionarios tienen conocimiento de la
existencia y utilizacion de dichos mecanismos?
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Promocion de la Etica de
Recursos Humanos

Debido a la trascendencia de la ética en una
administracion tributaria, que es un pilar fundamental
y determinante para la viabilidad de la organizacion,
el CIAT ha desarrollado una Guia de autoevaluaciéon
para las Administraciones Tributarias.

Como ya se menciond, esta guia se basa en los 8
aspectos claves contenidos en la Declaracién para
la Promocion de la ética, aprobada por los paises
miembros del CIAT. Dentro de la misma, esta
contemplado como un aspecto clave, la Gestién de
los RRHH. Para una mayor profundizacién sobre este
tema en particular, se aconseja referirse a la lista
de chequeo de esta Guia que cubre ampliamente
cada uno de los siguientes aspectos:

8. Précticas de gestion de los recursos humanos.

- Procedimientos de seleccion y promocién justos,
equitativos y transparentes;

- Nivel de remuneracion competitivo;

- Existencia de una carrera administrativa;

- Regulaciones que garanticen a los funcionarios
tributarios el ejercicio de sus derechos;

- Mecanismos oportunos de correccion en caso
de comportamientos inadmisibles o inapropiados;

- Practicas de designacion, rotacion y traslado de
los funcionarios tributarios cuando sea apropiado;

- Programas adecuados de capacitacion y
perfeccionamiento profesional;

- Sistema de evaluacion del desempefio; y

- Ambiente laboral libre de discriminacion y acoso.

119



Experiencias de Paises

A continuacién se relacionan las practicas aportadas
por los paises miembros del grupo de trabajo sobre los
diferentes temas tratados en el Manual.

Las experiencias presentadas pueden haber tenido
modificaciones o variaciones considerando el momento
en que fueron aportadas por lo cual se recomienda
consultar, para mayor informacion la Base de Datos de
Tributacion- Descriptivo de AATT, la cual estara pronto
disponible para todos los funcionarios de las AATT
miembros del CIAT en el portal del Centro: www.ciat.org.;
asi como las paginas web de los paises miembros.
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EI indice Experiencias
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Plan de Gestion de RRHH de la
Secretaria de la Receita Federal
(SRFB)

Los VALORES en los que se inspira el Plan de Gestidn
de los Recursos Humanos de la Secretaria de la Receita
Federal de Brasil (SRFB) son: la Objetividad, la
Participacion y la Transparencia.

Planeamiento Estratégico de la SRFB

Gestion del empleo

- Ingreso: A través de
un concurso publico
externo y con
programa de

B formacion
Gestion eliminatorio (de un
R minimo de 360hrs.)
- Movilidad: En interés »
A del funcionario y/o de | astion Gestion
de la Administracion; por Interaccion
S Proceso Selectivo
Interno para cargo de
jefatura o Unidades y delas con
I actividades
Personas . las
especializadas. Relaciones
L Unidades

Gestion del Desempefio

- SIDEC

. PRM Humanas | pescentralizadas

Gestion del Desarrollo: y de
PROCAD Sindicales SRFB

- Banco de Talentos

- Proceso Selectivo
Interno para Cargos y
Funciones
Bonificadas

- Cuadro de Eventos

- "Trillas" de
Capacitacion

Este cuadro presenta tanto instrumentos que ya estan
implantados en la SRFB como otros que estan en
proceso de implantacién.
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ElI PROCAD, es un instrumento de concurso publico externo que ya
ha sido implantado y evaluado, y las herramientas de gestion de
personas con las que cuenta son:

- Banco de Talentos (implantado en enero de 2009), es un
instrumento que permite al funcionario registrar su experiencia,
sus conocimientos y sus expectativas.

- Debe ser complementado electronicamente para poder participar
en los procesos de seleccion interna.

- Procedimiento selectivo interno el cargo de Delegado o
Inspector (implantado en enero 2009), es un sistema de
seleccion que usa la informacién recogida en el Banco de talentos
y la utiliza para seleccionar electrénicamente a los tres 6 cinco
postulantes mas calificados. Estos pasaran a una segunda fase
de seleccion en la que seran entrevistados por gestores
estratégicos.

- Procedimiento selectivo interno parael ingreso en Unidades
u actividades especializadas. (en fase de implantacién), utiliza
las informaciones del Banco de Talentos.

- Tabla de Eventos (en fase de implantacién), es un espacio
electrénico que informa de todos los eventos de capacitaciény
de actividades técnicas de la SRFB.

- El objetivo es estimular la participacién de todos los funcionarios
aptos.

- Panel de Reconocimiento de Méritos (PRM) (en fase de
implantacién), es una plataforma electrénica que permitira a cada
funcionario elegir a aquéllos que se destacan en su vida laboral.
El registro de las evaluaciones positivas solo se dara para las
siguientes habilidades: capacidad de gestion, conocimiento
técnico, dedicacion y espiritu publico, empatia y ética, iniciativa
y creatividad y organizacion y trabajo en equipo.

- Trillas de capacitacion (en fase de implantacion), es un proyecto
desarrollado en colaboracion con la Escola de Administragao
Fazendaria (ESAF) y tiene como objetivo trazar el mapa de los
macro procesos (procesos de trabajo que afectan a mas de un
oérgano) e identificar las competencias necesarias para su
ejecucion.
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El resultado es una mejor gestion de las actividades de
capacitacion a través de la visualizacion de todo el proceso lo
que garantiza la racionalizacion de los recursos y la adecuacién
de los contenidos.

Es una herramienta muy util para la gestion por competencia.

Sistema de Desarrollo de Carreras (SIDEC), Recientemente
implementado.
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Proyecto Estratégico de RRHH

o | del Servicio de Impuestos

mr—IO

Internos (SlI)

El Servicio de Impuestos Internos (Sll) ha llevado a cabo
un Plan de Desarrollo Institucional que tiene previsto
ejecutar, para el periodo 2006-2010, cinco proyectos
estratégicos destinados a generar reformas que
fortalezcan y potencien a la institucion.

Para ello la Subdireccién de Recursos Humanos elaboré
un plan orientado a fortalecer el papel modernizador
del Servicio y a contribuir a alcanzar los desafios
planteados.

El Plan Estratégico de Recursos Humanos contempla
la implementacion de una serie de proyectos dirigidos
a contar con una Gestién de Recursos Humanos
involucrada en el mantenimiento y fomento de la calidad
de vida laboral y en el desarrollo de las personas,
facilitando el cumplimiento de las metas institucionales.

El Proyecto Estratégico de RRHH se inicié a mediados
del aflo 2006 con una etapa de diagnoéstico a través
de la obtencién y levantamiento de informacion que
incluyd la participacion de distintos actores de la
organizacién, entre los que se encontraba el Director
del Servicio, los Subdirectores y Directores Regionales,
las Asociaciones de Funcionarios - que hicieron un
levantamiento de informacién a nivel pais con los
funcionarios - y todo el equipo que compone la
Subdireccién de RRHH.

Sobre la base del diagnéstico, las distintas areas de
RRHH trabajaron en el disefio y desarrollo de una serie
de planteamientos para abordar los puntos débiles, que
quedaron plasmados en el Proyecto Estratégico de
RRHH, elaborado en base al Modelo de Gestién de
Recursos Humanos de Francisco Longo (Francisco
Longo, 2004) y que fue revisado y aprobado por la
Direccién del Servicio.
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Modelo de Gestion de Recursos Humanos de
Francisco Longo

SUBSISTEMA DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
ESTRATEGIA
Planificacion
[ T T |
v v v — ¥
—_ — Gestion de la
compensacion
Organizacion Gestion del Gestion del Retribucion monetaria
del trabajo empleo rendimiento y no monetaria t
Diserio de puestos Incorporacion Planificacion +~+— Gestion del 1
Definicién de movilidad Evaluacién desarrollo
perfiles Desvinculacion Promocién y carrera
Aprendizaje individual
y colectivo
4 4 4 4
I LI 1 I
Gestion de las relaciones
humanas y sociales
Clima laboral Relaciones laborales Pliticas sociales

Los proyectos asociados a este Plan Estratégico fueron divididos
entre los que estaban orientados a la gestion del cambio y los que
estan orientados a la optimizacion de procesos, considerando cada
uno de los subsistemas del Modelo de Gestion de Recursos
Humanos.

1. Proyectos orientados ala Gestion del Cambio:

- Politicas Modernas de RRHH: Se elaboré un Portafolio de
Politicas de RRHH que contribuyen a la estandarizacion de los
procesos, facilitando el desarrollo de éstos y favoreciendo el
alineamiento institucional.

- ProgramaFormacion de Jefaturas: Consiste en un Diplomado
a 3 anos con la Pontificia Universidad Catdlica de Chile y un
programa interno de Formacion en Desarrollo de Habilidades de
Retroalimentacion. Se orienta a fortalecer la capacidad de gestién
y liderazgo de los directivos y jefaturas del Servicio de acuerdo a
los lineamientos estratégicos de la institucion.

- Gestion de Clima Laboral: Supone la aplicacion sistematica
de instrumentos de medicion de clima laboral con el fin de
identificar aquellas condiciones que facilitan y promueven el buen
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desempenio laboral. El objetivo final es contar con indicadores
claros que permitan disefar estrategias de cambio orientadas a
corregir situaciones desfavorables, efectuar seguimiento y evaluar
el impacto de las actividades realizadas.

Calidad de Vida Laboral: Consiste en desarrollar un programa
en el interior del Servicio que permita incrementar los niveles de
satisfaccion de los funcionarios con su vida laboral, pues se
asume la estrecha relaciéon que existe entre funcionarios que
perciben a la organizacion preocupada de su calidad de vida
laboral y la motivacién y el compromiso que éstos despliegan
para brindar un servicio de calidad a los contribuyentes.

Gestion del Rendimiento: La reforma del proceso implica un
redisefio del Sistema de Evaluacion de Desempefio (SED) que
conlleva una politica moderna en esta materia, nuevos
instrumentos de evaluaciéon vinculados a competencias o
capacidades que el Servicio demanda de sus funcionarios y todo
ello en el marco de la estrategia institucional.

Gestion de la Capacitacion y Formacion: El objetivo es revisar,
reformular y potenciar las distintas etapas y procedimientos del
Sistema de Capacitacion para que se puedan realizar actividades
de desarrollo profesional respecto de conocimientos técnicos,
habilidades y actitudes que se requieren para desempefarse
con éxito en cada puesto de trabajo.

Desarrollo de Carreray Desarrollo Profesional: Es necesario
definir un plan de Desarrollo de Carrera que incentive el
perfeccionamiento de habilidades y conocimientos para acceder
a cargos o a funciones de mayor complejidad y responsabilidad.
El objetivo es favorecer la permanencia y el compromiso de los
funcionarios con la institucion, contar con funcionarios idoneos
para el desempeno de los distintos cargos segun el disefio de
las tareas y del tipo de contribuyente.

Inteligencia Laboral: El proyecto consiste en el desarrollo de
una herramienta informatica que integre informaciéon de
competencias y habilidades de los funcionarios y ponerla a
disposicion de las Jefaturas para que, a la hora de tomar
decisiones laborales, cuenten con datos actualizados y
relevantes.
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2. Proyectos concluidos orientados a la optimizacién de
procesos:

- Gestion del Ingreso: Incluye politicas y procedimientos de
reclutamiento, seleccion, contratacién e induccion de los cargos
de planta y contrata.

- Gestion de la Dotacion: Permite planificar y controlar la dotacion
de acuerdo a las necesidades organizacionales, contribuyendo
a optimizar la gestion de los recursos.

- Movilidad Funcionaria: Politicas y procedimientos de traslado
que permitan contar con condiciones de traslado establecidas y
conocidas, conciliando tanto las necesidades institucionales
como las personales del funcionario.

- Proceso de Induccién: Programa de Induccion que facilita la
adaptacion e integracién de nuevos funcionarios a la institucion,
como también de aquéllos que ya pertenecen a la misma y han
cambiado sus funciones.

- Perfiles de Competencias: Consiste en la elaboracion de
perfiles de cargos definidos en base a las competencias genéricas
y especificas para cada puesto de responsabilidad y en el
establecimiento de estandares transversales a la institucion.

El Proyecto "Gestion Moderna de Recursos Humanos" contempla
impactar a la organizacion del siguiente modo:

- Contribuyendo a crear un clima laboral que privilegie el respeto 'y
la confianza mutua entre las personas y que permita la
comunicacion y dialogo efectivos y abiertos.

- Adecuando competencias y habilidades de jefes y colaboradores
en un esquema de organizacion centrado en la calidad, el
liderazgo efectivo y el trabajo colaborativo.

- Proyectar al funcionario del Servicio como un colaborador
profesionalmente competente, comprometido con la misiéon y con
los objetivos estratégicos de la institucion.

Se realizara una medicidn para evaluar el impacto del proyecto en
los siguientes aspectos: supervisién/liderazgo, compromiso de los
funcionarios con la institucion y calidad de la retroalimentacion.
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Modelo de Gestion de los RRHH
de la Superintendencia de
Administracion Tributaria (SAT)

Regulaciones Legales

9 ADMINISTRACION

DESARROLLO

Bienestrar

Plangacion

Estratégica

4 “ Reclutamiento Evaluacion del yzmcml
Planeacion /Seleccion LEE Pl Conocimientg,
Operafve Desarrollo

Comunicacion

La Superintendencia de Administracién Tributaria (SAT)
de Guatemala concibe la Gestién de los RRHH como un
sistema integrado por otros dos subsistemas
principales:

- Administracion de los RRHH: integrado por los
procesos de reclutamiento y seleccién, contratacién
y administracion de compensacion y beneficios.

La herramienta PROSIS los integra a todos,
permitiendo el reclutamiento electrénico a través de
la Web, la administracion de la ndmina por medio
de intranet y facilitando la convocatoria publica de
los puestos por medio de concursos de oposicion.
Este subsistema incluye también las relaciones
laborales que suponen la administracién de las
rescisiones de contrato y las sanciones por diferentes
motivos.

- Desarrollo de los RRHH: se concibe como el
conjunto de macroprocesos y procesos que permiten
fortalecer los capacitadores los funcionarios y
proporcionar las condiciones adecuadas para su
permanencia en el centro de trabajo.
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Este subsistema comprende el plan de carrera, formacion y bienestar
laboral y se complementa con la gestion del conocimiento, todavia
en proceso de disefio en cuanto a su alcance y los resultados que
se esperan.

A estos dos subsistemas los complementan otros dos:

- Registro, que supone el conjunto de procesos involucrados en el
disefio, administracién, mantenimiento y expansion de herramientas
PROSIS para consolidar el registro de todos los movimientos desde
que se inicia el reclutamiento hasta que el funcionario abandona la
institucion.

- Comunicacion interna, que se propone fortalcer los vinculos de
lealtad institucional y ser el mecanismo a través del cual los
colaboradores se comprometan con el cumplimiento de las metas
institucionales.

De acuerdo a las disposiciones legales que emanan del Directorio como
maxima autoridad y del Reglamento de Trabajo y Gestion del Recurso
Humano, la SAT ha implementado todos los componentes del sistema
salvo el de gestion del conocimiento que aun se encuentra en fase de
disefio. Esto supone que actualmente se trabaja en el fortalecimiento de
todos los subsistemas, potenciando el enfoque sistémico como principal
metodologia para abordar estos fendmenos y destacando la incorporacion
de nuevos procesos a la herramienta PROSIS (por ejemplo la carrera
administrativa).

Comentarios sobre el Modelo:

- Este modelo ya ha sido estudiado e implementado en otras
instituciones gubernamentales con autonomia en organizacién y
ejecucion presupuestaria.

- Elmodelo representa un sistema, por lo que todos los subsistemas
que lo componen estan relacionados y cuando alguno se modifica
incide en el resto.

- Esuna excelente guia de implementacién de los procesos porque
los equipos de trabajo, los entienden y pueden identificar en qué
que etapa y en qué parte de los subsistemas se esta trabajando.

- Ha permitido institucionalizar buenas practicas y experiencias de
Gestion de Los RRHH tanto en los subsistemas de Administracion
como de Desarrollo.

- No se haimplementado integramente el software correspondiente.
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Modelo de Gestiéon de RRHH de la
Superintendencia Nacional de
Administracion Tributaria (SUNAT)

Diagrama de Gestion de Recursos Humanos-SUNAT
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La Gestién de los RRHH de la Superintendencia
Nacional de Administracién Tributaria SUNAT, se
concentra en tres pilares fundamentales:

e LaAdministracion del personal

e ElDesarrollo del personal

e Las Herramientas de Gestion de Recursos
Humanos, que son:

- ElIReglamento de Organizacion y Funciones.

- ElPlaneamiento Estratégico Institucional, que
permite alinear la Gestion RRHH con los
objetivos de la Administracion Tributaria.

- El Perfil del puesto.
- El Cuadro de Asignacion de Personal (CAP).
- El Presupuesto institucional.

- Las Politicas institucionales.
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Sobre la base de estas Herramientas se desempefan los procesos
de Desarrollo y Administracién de Personal. Existe una dinamica de
interaccion que permite realizar la gestion del talento con la que se
obtiene informacién en la toma de decisiones, evaluando el potencial
de los trabajadores para realizar una carrera técnica, profesional o
directiva, segun corresponda dentro de la institucion.

OBJETIVOS DEL MODELO DE GESTION DE RRHH

FX-Estratégico

FI-Operativo

El modelo de la Gestién de Recursos Humanos en la SUNAT, tiene
tres objetivos principales:

- Elalineamiento con la estrategia institucional.
- Elsoporte en la mejora del Clima Laboral.

- La Gestidn del Talento o Competencias del personal.

Un equipo multidisciplinario, formado por personal empleado en la
Intendencia Nacional de Recursos Humanos (INRH) de la SUNAT, es
el que realiza la gestidon operativa y el soporte estratégico en la
implementaciéon del modelo.

- La Funcidon Operativa esta vinculada al Frente (o Entorno)
Interno (FI): se refiere al quehacer diario de la atencién al
funcionario por medio de las acciones administrativas que
permiten mantener las condiciones laborales relacionadas con
el reclutamiento, la seleccion y la contratacion, la compensacion
salarial, los programas de reconocimiento, la atencion de la salud,
las cuestiones de disciplina, etc.
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- Las Funciones Estratégicas suponen esas acciones enfocadas
al alineamiento y al desarrollo de la personas mediante la creacion
y mejora de las politicas de personal, de los procedimientos,
herramientas y procesos de RRHH, del sistema de comunicacion
interna y de cultura organizacional, asi como de la gestién de
reclutamiento y seleccion, formacién, evaluacién de desempefio
laboral, desarrollo y carrera del personal.

El alineamiento a la estrategia institucional ha permitido a la Gestion
de RRHH responder a los cambios organizacionales promovidos
internamente por las funciones estratégicas y por las necesidades
de la Direccion (Frente o Entorno Externo - FX). También ha facilitado
un mejor posicionamiento institucional, siendo actores directos en
proponer mejoras en los procesos, herramientas y condiciones
laborales aprovechando coyunturas politicas favorables, elaborando
proyectos de normas y procedimientos a favor de la gestion del
personal en la Administracién Tributaria.

Comentarios sobre el Modelo:

- Elmodelo de Gestion se encuentra implementado como procesos
individuales, alguno de los cuales se encuentran aprobados
formalmente y el proceso de Evaluacién y Disciplina, mas que
un proceso es una funcion.

- La difusion se ha llevado a cabo a todo nivel en la institucion
pero solo de algunos procesos como por ejemplo: el Proceso de
Capacitacion y el Proceso de Evaluacion de Desempefio.

- Funcionan los subsistemas de Proceso de Capacitacién, Proceso
de Seleccion de Personal y Proceso de Evaluacién de
Desempefio.

- El modelo de Gestién de RRHH del SUNAT como un todo
integrado, no cuenta con una aprobacién formal, se encuentra
institucionalizado pero como procesos que ejecuta RRHH.

- ElIProceso de Nomina y Pensiones funciona pero todavia tiene
deficiencias.

- El Proceso de Asistencia Social, Bienestar y Salud funciona
con limitaciones de orden presupuestal.

- El Proceso de Evaluacion y Disciplina s6lo se desarrolla como
una funcion.
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Notificacion de Vacantes

Las oportunidades laborales o las vacantes deben ser
publicadas y anunciadas en el Servicio Publico y fuera
de Barbados y toda la informacion relevante debe ser
accesible a todos los posibles interesados, incluyendo:

- Las calificaciones requeridas.

- Las responsabilidades, deberes y funciones a
cumplir.

- Laescolaridad y condiciones de servicio aplicables.

- Las habilidades, competencias, experiencia y
calidades personales requeridas.

- Lanaturaleza del procedimiento de seleccion debe
estar basada en criterios relevantes aplicables a
todos los candidatos.

Los extranjeros, pueden acceder a puestos de trabajo
en el Servicio Publico de Barbados cuando exista un
déficit de necesidades o requerimientos de perfil
especiales. Sin embargo esas personas son
generalmente reclutadas bajo contratos de corto o
mediano plazo de duracion y no son elegibles para ser
funcionarios de caracter permanente.

Debe tenerse en consideracioén el Tratado Revisado de
Chaguaramas - CARICOM Mercado y Economia Simples
-Single Market and Economy (CSME); el cual establece
un grupo regional conformados por los Estados del
Caribe y provee el acceso libre al mercado y el
movimiento libre de personas, entre otras cosas. Bajo
las provisiones del Tratado, los Estados participantes
deben facilitar y proveer el acceso libre de personas
nacionales de los Estados participantes en el Grupo,
dentro de las siguientes categorias: graduados de las
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Universidades de las Indias Occidentales, artistas, musicos,
trabajadores de los medios de comunicacion, y deportistas; lo cual
se ha hecho efectivo desde el 1° de agosto de 2003.
(Fuente:www.caricom.org/single market).

Puntos Fuertes:

- Elenfoque y proceso son conocidos, predecibles y transparentes.
- Se garantizan la equidad e igualdad en el proceso.

Puntos Débiles:

- Los procesos tienden a ser largos y no responden precisamente
a los requerimientos especificos de las organizaciones.

- El Sistema de Servicio Civil es muy amplio y no llena los
requerimientos especiales de las AATT.

- Los Nacionales y en particular los grupos con intereses
especiales podrian sentir que estan amenazados sus puestos
de trabajo.
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La Politicade Ingreso

El Reclutamiento puede ser: interno, externo y
mixto, de acuerdo con las posibilidades del mercado
laboral y con el cumplimiento de la normativa vigente,
a efectos de asegurar la amplitud y efectividad de la
convocatoria.

Se privilegia la pagina Web del servicio para convocar
postulantes.

- Reclutamiento Externo: Se realiza en forma
exclusiva para aquellos cargos que no pueden ser
provistos por personas que trabajen dentro de la
institucién, es el caso de las personas que se
desempefiaran como auxiliares.

- Reclutamiento Interno: En forma prioritaria se utiliza
como una manera de promover la carrera funcionaria.
En caso que no hubiese candidatos idéneos se
recurre al reclutamiento externo.

- Reclutamiento Mixto: Se aplica a cargos que dado
su especificidad pueden ser provistos tanto por
candidatos internos como externos.

La politica de Ingreso

El Servicio de Impuestos Internos (Sll) ha definido una
Politica de Ingreso que contiene los procesos de
reclutamiento, seleccién, contratacion e induccion,
la que se enmarca dentro de los siguientes valores y
principios orientadores:

- Nodiscriminacion e igualdad de oportunidades.

- Orientacion al mérito, competencia personal y
probidad.
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- Reservay confidencialidad de la informacion personal y resultados
del proceso de ingreso.

- Acceso ala informacién de las etapas del proceso de ingreso.

- Responsabilidad compartida, respecto del ingreso de las personas
a la institucion, entre la jefatura de la unidad solicitante de la
posicién y la Subdireccion de RRHH.

Reclutamiento: En el Sll el proceso de reclutamiento corresponde a
la realizacion de un conjunto de actividades efectuadas para atraer a
aquellos candidatos con el perfil y las competencias requeridas en
la solicitud de ingreso a la institucion.

La transparencia es la condicién necesaria para que se dé el proceso
de reclutamiento.

- Las decisiones de ingreso se establecen sobre la base de la
dotaciéon de personal autorizada.

- Todos los procesos de reclutamiento de personal de la institucion
requieren del diseio de perfiles de cargo actualizados. Se
entendera por perfil de cargo al conjunto de requerimientos,
atributos o competencias que debe reunir una persona para
desempefar una funcion determinada.

- La definicién y validacién de los perfiles de cargo se efectua
en conjunto entre las jefaturas que solicitan un proceso de
seleccion y la Subdireccion de RRHH y se utiliza la
informacién proveniente de los perfiles de competencias
disenados en la institucion.

- Toda persona que ingrese al Sll debera poseer las competencias
organizacionales, genéricas y especificas que la institucion haya
definido.

Puntos Fuertes:
- Elutilizar distintas fuentes de reclutamiento permite contar con

un mayor numero de postulantes que posean los requisitos para
el cargo.
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La postulacién en linea a través de la pagina Web del SlI permite
agilizar el proceso, en el sentido que se logra rapidamente
disponer de antecedentes de candidatos, adicionalmente facilita
la etapa de preseleccién curricular dado que la informacion de
los postulantes esta almacenada en una base de datos.

El reclutamiento realizado a través de la pagina Web del SlI
implica menores costos de administracion.

Puntos Débiles:

No se observan puntos débiles significativos.
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El Reclutamiento Mixto y el
Reclutamiento Abierto ano
Nacionales

La Direccién General realiza una estimacion de las
necesidades de reclutamiento mediante proyeccién de
la disminucion de la fuerza laboral. Esta labor es
realizada por una oficina llamada GPEEC, Gestion
previsional de los empleos de las carreras.

La disminucién se calcula tomando en consideracion el
balance entre salidas (finales por jubilacion, por ejemplo,
o temporales por diversas razones tales como licencia
por maternidad o paternidad, o licencia para criar a los
hijos) y retornos (personal que reanuda su actividad
después de un periodo de interrupcion).

El limite de reclutamiento es presupuestario y por lo
tanto la autorizacion no puede exceder la plantilla que
se pueda pagar.

Una vez determinado el volumen la Administracion
Central calcula la proporcién de reclutamientos tanto
internos como externos, ambos con proceso de oposicion
0 concurso.

La oferta interna esta dirigida al personal que ya
dispone de un puesto en una categoria inferior, lo cual
permite un desarrollo de carrera.

La externa se propone a personas fuera de la
administracién que en caso de éxito ocuparan un primer
puesto. Por ejemplo, en el area tributaria de la
DGFIP para el concurso de categoria A (inspector) del
afo 2007, hubo 448 reclutamientos: 215 internos y 233
externos.

Puntos Fuertes:

Este sistema de reclutamiento mixto (interno y externo)
permite a la Administracién un equilibrio entre la
aportacion de un personal externo y la valoraciéon de la
trayectoria profesional de los ya funcionarios que asi
pueden progresar en su carrera y evolucionar cambiando
de especialidad.
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Puntos Débiles:

El sistema recluta "generalistas", es decir personal dotado de un
determinado nivel de estudios, sin vincular necesariamente el
reclutamiento de este personal con el futuro oficio que va a ejercer.
Este planteamiento genera una inversion en formacion inicial muy
importante. El objetivo, es garantizar a todos (internos o externos)
un nivel de conocimientos tributarios idéntico.

Reclutamiento abierto a no nacionales

En virtud de las disposiciones del articulo 5 bis de la Ley 83-634, del
13 de julio de 1983, modificado por el articulo 10 de la Ley 2005-843,
del 26 de julio de 2005, que establece los derechos y obligaciones
de los funcionarios, se autoriza a los nacionales de uno de los
Estados miembro de la Unién Europea o de un Estado que sea parte
del acuerdo sobre el Espacio Econémico Europeo a presentarse a
los concursos de acceso a la funcion publica francesa.

La ley impone una unica restriccion que se refiere a las funciones
ejercidas. Asi pues, los nacionales europeos no podran tener acceso
a los empleos cuyas atribuciones no son separables del ejercicio de
la soberania, o implican una participacion directa o indirecta en el
ejercicio de prerrogativas de poder publico.

Reflexién sobre la calidad del reclutamiento

La DGFiP se enfrenta a un gran nimero de candidaturas para sus
concursos* sin tener la certeza de la calidad de los candidatos ni de
su adecuacion con los empleos a desempeniar.

La funcién publica, que en Francia representa uno de cada cinco
empleos, debe hacer frente a varios retos: las expectativas de los
usuarios y funcionarios, la difusién de las nuevas tecnologias, el
control del gasto publico y todo ello en un marco de renovacién
demografica.

Se emprenden actualmente varias gestiones para mejorar la calidad
del reclutamiento y abrir las administraciones a candidatos de
origenes muy diversos (en particular, en zonas con dificultades
sociales).

4 Sirva de ejemplo que en el Gltimo concurso (;fecha?) para 900 puestos se inscribieron
23.000 candidatos.
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Los concursos futuros en la funcion publica van a realizarse en un contexto
de modernizacién de la funcién publica que se traducira en una
simplificacion de las normas de reclutamiento y en una mayor diversidad
de los perfiles.

Ya se han adoptado algunas medidas como por ejemplo la supresién de
limites de edad, los reclutamientos sin concurso o el reconocimiento de
la experiencia profesional. Todo ello para permitir la evolucion de los
métodos de reclutamiento y facilitar las posibilidades de movilidad entre
las tres funciones publicas. (territorial, hospitalaria y de estado). Por
otro lado, el contenido de los concursos debera hacer especial hincapié
en el enfoque "oficio", reforzando la profesionalizacion de las pruebas.

Se han abierto algunas vias de reflexion para proporcionar un mayor
conocimiento de los oficios de la funcién publica y anticipar los
reclutamientos a través de la creacion de sectores en el marco escolar;
por ejemplo se ha creado un bachillerato de "oficios de la funcién publica"
0 se ha organizado una formacion universitaria sobre los conocimientos
basicos para entrar en la funcion publica).

Tal como ocurre en el sector privado, por primera vez se han descrito los
oficios del Estado y definidos de manera armonizada en un Unico
documento: el Directorio Interministerial de los Oficios del Estado
(RIME) que se presento el 16 de noviembre de 2006 en un coloquio que
constituye el lanzamiento oficial de esta herramienta interministerial.

El RIME da una lectura comun de los empleos del Estado y permite:

- Informar al conjunto de los ciudadanos sobre lo que hacen los
funcionarios del Estado y favorecer la comunicacion para reclutar
mejor.

- Ayudar a construir trayectorias profesionales en una perspectiva
interministerial de movilidad.

- Ayudaralos directores de RRHH a determinar los empleos necesarios
para la aplicacién de las misiones del Estado.

- Ayudar a los directores de RRHH de los Ministerios y a los
responsables de los servicios descentralizados a elaborar acciones
de reclutamiento y formacion mejor adaptadas a las necesidades
en términos de competencias.

ElI RIME est4 al servicio de una gestion de los RRHH orientada hacia
las necesidades de los servicios publicos y a la valoracién de las
competencias y calificaciones de los funcionarios del Estado.
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Experiencias en el Ambito del
Reclutamiento de la Secretaria de
Hacienday Crédito Publico (SHCP)

El objetivo del programa de reclutamiento de la SHCP
es identificar y atraer candidatos/as capaces, que
den satisfaccion a los requerimientos de personal
conforme a un perfil previamente elaborado y definido
en la Descripcion de Posiciones de la Direccion
Ejecutiva de Ingresos.

Las vias de reclutamiento utilizadas son: el concurso
interno, el concurso externo y una formula mixta.

El reclutamiento se inicia con el Aviso de
Convocatoria que se difunde por diferentes vias como
Intranet, los periddicos, Tabla de avisos y otros medios
tales como el acercamiento a las universidades publica
y privadas con el propdésito de obtener mayor nimero
de candidatos (as), potencialmente calificados Este
aviso contiene, como minimo, la siguiente informacion:

- Nombre del puesto

- Ubicacién

- Perfil del puesto

- Competencias requeridas

- Procedimiento para concursar

- Recepcion de documentos (Curriculum Vitae,
Formulario de aplicacién y Solicitud de Empleo que
contienen preguntas orientadas a verificar la
informacién sobre la idoneidad del aspirante)

- Forma de Evaluacion

- Fecha de apertura y cierre de Presentacion de
Documentos

- Sefialamiento de la oficina donde el candidato/a
debe presentarse para obtener mas informacion.

El Departamento de Recursos Humanos realiza la
Calificacion Basica de la documentacion recibida para
evaluar la elegibilidad del aspirante.
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Pun

tos Fuertes:

La publicidad da transparencia al proceso y brinda la oportunidad
de atraer aspirantes altamente calificados en relacién al Perfil
del Puesto publicado.

Permite contar con perfiles de puestos de acuerdo con las
necesidades estratégicas de la institucion.

Garantiza un proceso técnico justo y equitativo.

Se atraen aspirantes con base en criterios objetivos.

Puntos Débiles:

Los departamentos de Recursos Humanos deben tener una
estructura fluida y un personal suficientemente capacitado que
responda a la demanda en funcién de lo que la institucion requiere.

El costo que representan las publicaciones, especialmente
cuando se implementan procesos de reformas.
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El Proyecto IRIDE (ARCO IRIS):
el Reclutamiento Segun Grupo
Meta

El proyecto IRIDE (arco iris)) empezé en el afio 2004
reclutando universitarios graduados menores de 32
afios. El reclutamiento inicié6 con el aviso de
convocatoria publicado en diferentes anuncios publicos
en relacion al perfil profesional requerido.

Hoy en dia se cuenta con mas y mas candidatos que
cumplen los perfiles con altas calidades profesionales
acordes con los requerimientos de la organizacién.

La tarea de la administracion tributaria italiana es
seleccionar las personas con los perfiles requeridos a
fin de garantizar la mejor inversion en el recurso mas
costoso.

Después de que los candidatos han sido seleccionados,
se someten a formacién en cursos especiales bajo la
tutoria de un funcionario especialista en el area para la
cual han sido reclutados.

El nombre del proyecto: IRIDE, arco iris en espanol,
representa con cada uno de sus colores, los diferentes
anuncios publicos que corresponden al reclutamiento
de las siete (7) areas:

- Administrativo tributaria

- AreaEstadistica

- Comunicaciones Publicas
- Seguridad Informatica

- Auditoria

- Recursos Humanos

- Planeamiento y Control.

Los anuncios publicos se promueven a través de la
pagina oficial de la Agencia, del diario oficial, y
directamente a través del contacto con las mejores
universidades italianas.
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Puntos Fuertes:
- Mejorinversion en el reclutamiento de recursos humanos.
Puntos Débiles:

- Mayores costos porque el proceso conlleva la publicacién de
numerosos y diferentes avisos publicos de convocatorias.
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Programa de Seleccion Externa

La admision en el Servicio Publico Civil Brasilefio debe
ser precedida de un concurso publico. El proceso de
selecciéon es amplio y aquellos que ya son funcionarios
publicos concurren en las mismas condiciones que
aquellos que no lo son.

Los concursos pueden estar compuestos Unicamente
de pruebas o de pruebas y titulos académicos. Se realiza
a través de una Unica etapa y tienen como objetivo dotar
de cargos para profesionales formados a través del
sistema regular de ensefanza.

Muchos cargos del Servicio Publico Civil brasilefio
pueden ser ejercidos por personas con diversas
profesiones. Sin embargo, es necesario que se
complemente la formacién para que se tenga la
preparacion apropiada para realizar las actividades
exigidas en el cargo que va a ejercer. En estos
casos, el concurso se realiza en dos etapas, donde la
segunda es denominada Curso o Programa de
Formacion.

Como los cargos de la administracion tributaria exigen
tipos de conocimientos profesionales multiples, a ellos
se aplican la seleccion en dos etapas, la segunda con
la finalidad de preparar al candidato para el ejercicio del
cargo.

La primera etapa tiene caracter selectivo, eliminatorio y
clasificatorio. Se trata de pruebas de conocimiento
general y especifico, relacionadas con las areas de la
administracion tributaria realizadas por la Escola de
Administracao Fazendaria (ESAF), 6rgano del Ministerio
de Hacienda con potestad para organizar concursos
publicos.
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Los sectores de competencia de la SRFB, para fines de pruebas en
los concursos son: Administracién tributaria, Tributacion, Tecnologia
y Seguridad de la informacién, Programacion y Logistica, Gestion
de personas y Politica tributaria.

La segunda etapa del concurso publico, de caracter eliminatorio,
corresponde a un programa de formacién que consiste en un conjunto
de disciplinas o de actividades relacionadas con las dimensiones
humanas, organizacionales y técnico profesionales. El contenido y
la profundizacion de las disciplinas tienen como objetivo la formacién
de un profesional general y no de un especialista, haciendo énfasis
en el caracter practico sobre el tedrico.

AUDITOR FISCAL DE LA

RECEITA FEDERAL DE BRASIL - AFRFB

AUDITOR TRIBUTARIO DE LA

RECEITA FEDERAL DE BRASIL - ATRFB

CARACTERISTICAS DE LOS CONCURSOS DE 2005/06

Caracteristicas

AFRFB

ATRFB

TA TI

TA TI

12 Etapa — Seleccion Amplia

Eliminatoria y clasificatoria.

La eleccion del cupo depende de la clasificacion del

candidato
1 Formacion Académica Superior Superior
2 Disciplinas objeto de prueba 11 10 8 9
3 Pruebas aplicadas 3 3 2 2
4 Candidatos inscriptos 69.021 7.149 90.956 6.294
5 Vacantes disponibles 900 100 1640 180

223 Etapa — Programa de Formacién

Para aprobar se exige un aprovechamiento de 40% por
prueba, una media general de 60% y una asistencia de

92%.

Es realizado en un mismo periodo en todos los centros de
entrenamiento. Los centros pueden ser instalados en lo
méaximo 10 ciudades sedes de Regiones Fiscales.

1 Duracién total en horas 429 426 213 213
2 Duracién en semanas 12 12 6 6
3 Duracién horas por dia 6 6 6 6
4 Actividades curriculares 35 35 20 28
5 Pruebas aplicadas 10 11 4 4

TA - Area Tributaria y Aduanera
TI - Area Tecnologia de la Informacion
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Puntos Fuertes:

- Uniforma conocimientos, facilitando la comunicacion e integracion
del grupo.

- Permite desarrollar, a través del curso de induccidn, programas
dirigidos a areas de interés regional o local.

Puntos Débiles:

- La profundizacién del aprendizaje esta por debajo de las
necesidades especificas en algunas areas a las que se dirige.
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Vias de Seleccidn

El proceso de Seleccidon consiste en un conjunto de
actividades aplicadas secuencialmente al personal
reclutado mediante la aplicacién de diversos
mecanismos Y criterios, con la finalidad de elegir a la
persona mejor cualificada y que mejor satisface las
exigencias del cargo y de la institucion.

Vias de seleccién: evaluacion en el campo,
entrevistas a candidatos y referencias.

- Serealiza una evaluacion a través de antecedentes
curriculares, evaluacion psicolégica (psicométrica
y proyectiva), evaluacién técnica y obtencion de
referencias laborales.

- Todos los postulantes tienen el derecho a ser
informados respecto al método, procedimientos y
objetivos de la evaluacion a aplicar.

- La responsabilidad de la eleccién de los test
psicolégicos es de la Subdireccién de RRHH.

- La responsabilidad de la eleccion de las pruebas
técnicas es compartida entre la Subdirecciéon de
RRHH y el area que requiere el cargo.

- Anualmente se realiza una revision y ajuste de la
pertinencia de los instrumentos de evaluacion
psicologica y técnica, su ajuste al perfil y la
presencia de validez y confiabilidad en ellos.

- Para las entrevistas se constituye una comision
interna conformada por distintos funcionarios, segun
la pertinencia u origen del cargo.

- La Subdireccion de RRHH presenta a la comision
interna una némina de candidatos preseleccionados
para ser entrevistados y evaluados, cuyos
puntajes obtenidos en las etapas de
evaluacién previa les permiten participar en una
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proporcién de tres a cinco candidatos por un puesto a proveer.
La comisién recibe asesoria y apoyo profesional de la
Subdireccién de RRHH.

- Considerando los antecedentes de mérito obtenidos en las
distintas etapas del proceso de seleccidon y segun sea el puesto
a cubrir, la eleccion final del candidato recaera en el Director del
Servicio, Director Regional, Subdirector o Director de Grandes
Contribuyentes,

- Todo postulante al servicio debe ser oportunamente informado
respecto de los resultados del proceso.

Puntos Fuertes:

- Esun proceso integral en la medida que incorpora los aspectos
curriculares, psicoldgicos y técnicos.

- El area solicitante del cargo participa activamente del proceso
de seleccion, tanto en la evaluacion técnica como en la eleccion
del candidato mas idéneo para el cargo requerido.

Puntos Débiles:

- Considerando que todo proceso comprende las etapas
mencionadas previamente, a medida que aumenta el numero de
vacantes a cubrir, mayor es el tiempo dedicado al desarrollo del
proceso.

Fiscalizadores y su integracion en nuevos puestos de trabajo
como parte del proceso de Seleccién

El Programa de Formacion Inicial de Nuevos Fiscalizadores
esta disefiado para contribuir a la formacion de los fiscalizadores
que ingresan al Servicio y a su integracién en sus nuevos puestos
de trabajo.

El programa consta de dos etapas:

La primera etapa es un proceso de formacién presencial cuyos
objetivos son:

- Conocer la estructura tributaria y organizacional para la
administracion y fiscalizacién en el pais, asi como los
lineamientos estratégicos del SlI.
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Iniciar el aprendizaje de la normativa, procedimientos, técnicas
y metodologias asociadas a la accion fiscalizadora del SlI.

Identificar y analizar los valores y principios que sustentan el
desempefio del cargo como servidores publicos.

Desarrollar habilidades personales y de equipo para enfrentar el
cargo.

La segunda etapa corresponde a un proceso de tutoria en el puesto
de trabajo de dos meses de duracién en el que los nuevos
fiscalizadores se incorporan a su lugar de trabajo bajo la tutoria de
su jefe directo.

Puntos Fuertes:

Los fiscalizadores que ingresan tienen un proceso estandarizado
de formacion en el que se le entregan herramientas técnicas
para asumir de mejor manera las funciones que deberan
desempeniar.

El periodo de pasantia contribuye a inducir a los fiscalizadores
en el nuevo cargo bajo la supervision de un tutor que va dirigiendo
su aprendizaje en el puesto de trabajo.

El funcionario logra adquirir habilidades personales e interiorizar
y conocer gradualmente la estructura y cultura organizacional
mientras es inducido en le cargo.

Puntos Débiles:

Debido a que el proceso de formacion presencial tiene un caracter
evaluativo, algunos participantes quedan descartados en el
proceso de aprendizaje.
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Seleccidn

En algunas ocasiones, ante la gran afluencia de
candidaturas, puede darse la necesidad de pre-seleccionar
a un numero razonable de candidatos para que participen
en un concurso publico. Por ejemplo, en la DGFIP, el
concurso de nivel C (funcionarios de apoyo) atrae a tantas
candidaturas que es casi imposible organizar un proceso
completo para todos los solicitantes. De este modo, se
organiza una pre-seleccion utilizando una herramienta
llamada QCM, en francés, cuestionario de seleccién
multiple, que consiste en contestar en un tiempo
determinado una serie de preguntas variadas sobre temas
de ldgica, conocimiento, ortografia o matematicas, para
seleccionar al final del proceso un nimero predeterminado
de candidatos que afrontaran el concurso "clasico". Si el
candidato pasa esta prueba, puede participar en otros
examenes ya sean escritos u orales.

Puntos Fuertes:

- Ofrece la posibilidad de reducir el numero de
aspirantes y con un menor desgaste administrativo
para la organizacién que un concurso normal,

- Permite seguir con una oferta de concursos
completos para los seleccionados después de la
etapa de preseleccién.

Puntos Débiles:

- Fue pensado como forma de compensar el éxito de
los concursos administrativos en tiempos de
dificultades para entrar al mercado laboral, lo cual
hace mas complejo el desarrollo del proceso global.

- Por la necesidad de empleo, la mayoria de
candidatos que se presentan estan sobre calificados
para el cargo al que aspiran.
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La Seleccién de Personal, la
Entrevista en Profundidad y la
Evaluacion de Veracidad

Para evitar la discrecionalidad en la seleccion el proceso
se compone de varias etapas, interviniendo diferentes
profesionales en cada una de ellas que son quienes
otorgan la puntuacién basada en criterios predefinidos.
En funcién de la puntuacién total obtenida por el
candidato, éste es seleccionado o no.

Este mismo proceso de seleccion también es aplicable
ala promocion interna.

El objetivo es dotar de personal idoneo a las unidades
organizacionales, a fin de cubrir las plazas vacantes
originadas por cese de personal o nuevos
requerimientos.

Puntos Fuertes:

- Latransparencia del proceso.

- Se evita la contratacion por compadrazgo.

- Se selecciona al candidato mas idoneo de acuerdo
al perfil del puesto.

- Se mejora la autoestima del funcionario al saber
que fue contratado por sus cualidades profesionales
y cualidades conductuales en comparacion a otros.

- Mayorrapidez en el desarrollo del proceso.
Puntos Débiles:

- Carecer del suficiente nimero de plazas vacantes
en las regiones de las que son originarios los
aspirantes.

- Hay desmotivacién cuando el proceso de vinculacion
no se hace en forma rapida pendiéndose candidatos
ya evaluados.
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Entrevista a candidatos en proceso de seleccion

A partir de la implementacion del Gestor de flujo del proceso de
reclutamiento y de seleccion de los RRHH, en el sistema Prosis una
de las etapas es la Entrevista Profunda de los candidatos.

El seleccionador, basandose en los requisitos del perfil de las
vacantes, efectia dentro de la base de datos relacional la busqueda
de los candidatos que cumplen con los parametros establecidos. Si
el candidato aparece en la lista de busqueda se le programa la
Entrevista Profunda que tiene como finalidad la observacién directa
de la conducta profesional del candidato asi como la verificacion de
algunos datos que se han considerados relevantes dentro de la hoja
de vida electronica o que no se han validado en las etapas previas
del proceso. Se redacta el informe y se profundiza en los aspectos
relevantes que pudiesen influir en los valores y la cultura organizacional
de la administracion tributaria.

Puntos Fuertes:

- La informacién proporcionada desde el gestor de flujos de
seleccion es estandar.

- Lasecuencia ordenada de la informacién que se ha elaborado a
la medida de los intereses de la administracion tributaria permite
que la informacion en la hoja de vida electrénica sea facil de
localizar y utilizar.

- La presencia del entrevistador ha permitido validar conductas
culturales, de comportamiento y percepciones que se tienen de
los candidatos a partir de la calificacion de las pruebas
psicométricas.

Puntos Débiles:

- Lainformacion se basa en la buena fe de los que la ingresan. En
el momento de presentarse a la entrevista, se solicita a los
candidatos que lleven sus acreditaciones para validarlas, en
algunos casos aproximadamente el 10% de los datos no
coinciden.
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Evaluacién de Veracidad

En el ano 1999 se elaboraron y disefiaron unas pruebas para uso
exclusivo de la SAT, que fueron actualizadas en el afio 2001. No
obstante, se desconoce el motivo por el cual la prueba era superada
con facilidad lo que ocasion6 que ingresaran a la SAT varias personas
con tendencia a corrupcion.

En al afio 2004 se inici6 el uso de la herramienta del poligrafo para
los temas de investigacidon de personas que habian sido sefialadas
de corrupcion pero, al sefalarse que era una prueba demasiado
invasiva, se buscaron alternativas como las pruebas de veracidad
por medio de las herramientas de medicion de estrés a través de la
voz. Estas herramientas no sélo han servido para llevar a cabo
investigaciones internas de seguimiento de denuncias por corrupcion,
sino que también han sido utilizadas desde el afio 2005 como una
etapa mas del proceso de seleccion, con criterios definidos para
identificar los intereses de los candidatos y sobre sus intenciones
para trabajar dentro de la organizacion.

Puntos Fuertes:

- Esunaherramienta que si ha permitido probar, a nivel de procesos
administrativos, evidencias de confesiones sobre hechos ilicitos.

- Se cuenta con una herramienta que permite tener indicios del
candidato sobre un asunto tan delicado y asi evitar casos de
defraudacion, corrupcion, hurtos u otros.

Puntos Débiles:

- Las pruebas duran mientras exista contrato y la voluntad de
renovacion por parte de la Administraciéon Tributaria.

- Puede ser tomado por algunas autoridades como elemento de
descarte e inclusion de grupos preferenciales.
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Seleccion del Personal y la
CEIMSA

El objetivo de la Seleccion es elegir a los candidatos/as
que posean las mejores competencias técnicas, de
comportamiento y potencialidades intelectuales de
acuerdo con el perfil del puesto y las necesidades de la
institucion.

El Departamento de Recursos Humanos después que
ha realizado la revision basica, remite a un Panel,
previamente constituido e integrado por las Jefaturas
que requieren el personal, los documentos clasificados
de los aspirantes. Este Panel hace una evaluacién
curricular con el fin de determinar el grado de
profesionalizacién, desarrollo personal y de la
experiencia técnica de los aspirantes. El Panel da una
calificacién ponderaday es el responsable de preparar
las pruebas de conocimientos y el cuestionario de
preguntas para la Entrevista Basada en Competencias.

El procedimiento es el siguiente:

- Aplicacion de pruebas de conocimientos técnicos
que se realizan a través de ejercicios practicos,
preguntas tedricas o de analisis con el objeto de
determinar los conocimientos profesionales y/o
técnicos de cada candidato/a.

- Aplicacion de pruebas psicométricas que miden
capacidad intelectual, las habilidades, aptitudes,
actitudes y rasgos de personalidad.

- Evaluacion del potencial del desempefio,
evaluacién que es requerida al jefe inmediato del
aspirante y que es un instrumento temporal mientras
se obtengan los resultados del Sistema
de Evaluacién de Desempefio que se esta
implementando. Hay que sefalar que este
requerimiento aplica Unicamente en la seleccién
mediante concurso interno institucional.
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- Entrevista con base en competencias, con preguntas dirigidas
a confirmar las competencias y experiencia del aspirante. Estas
entrevistas las conduce un Panel con experiencia técnica y
profesional en funcién del puesto.

- Ladeterminacion de los mejores calificados es responsabilidad
del panel a través de los puntajes que se han ponderado en cada
uno de los instrumentos aplicados.

- Seleccién del candidato por el oficial que requiere el puesto que
es siempre miembro del panel.

Estos procesos se han implementado conforme a la Reforma de
Modernizacion de los RRHH de la Direccion Ejecutiva de
Ingresos (DEI) y se validoé con la seleccion del Personal de la
Administracion de Grandes Contribuyentes en el 2008 y 2009. Se
seleccionaron 248 personas para cubrir los diferentes puestos, siendo
esta experiencia un Proyecto Piloto.

Puntos Fuertes:

- Fomentar el sentido de Carrera Administrativa.
- Seleccion del personal basado en méritos.

Seleccion de personal para los puestos de las
diferentes aduanas del pais

Mediante decreto ejecutivo numero 004-2004 se cred la Comisién
Especial Interinstitucional para la Modernizacién del
Servicio Aduanero (CEIMSA) como instancia de consulta de
caracter permanente para el seguimiento, analisis, evaluacioén y
formulacion de recomendaciones en asuntos aduaneros que tiene
por objetivo fomentar la transparencia y simplificar dicho sector
administrativo.

En tal sentido la Direccion Ejecutiva de Ingreso (DEI) en junio del
afio 2006 sometié a concurso las plazas de los cargos de las
diferentes aduanas del pais:

- Administradores de Aduana.

- Subadministradores de Aduana.
- Jefes de Aforo y Despacho.

- Oficiales de Aforo y Despacho.
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CEIMSA estuvo presente en el proceso de reclutamiento, evaluacién
y seleccion y actuaron como garantes de dicho proceso el
Comisionado Nacional de los Derechos Humanos y el Consejo
Nacional Anticorrupcion.

CEIMSA esta compuesta por las instituciones:

- Secretaria de Industria y Comercio.

- Secretaria de Finanzas.

- Direccion Ejecutiva de Ingresos.

- Secretaria de Agricultura.

- Direccién de Migracién y Extranjeria.
- Secretaria de Seguridad.

- Secretaria de Salud Publica.

- Empresa Privada.

- Sociedad Civil.

El proceso se desarroll6 mediante convocatorias publicas que
sefialaban los requerimientos profesionales y de experiencia
necesarios para los perfiles de los puestos.

Los pasos desarrollados, fueron los siguientes:

- Convocatoria publica a través de un anuncio publicado en
diferentes medios escritos y radiales.

- Recepcion de hojas de vida.

- Evaluacion primaria para determinar los candidatos que
cumplieron con los requisitos minimos de cada puesto.

- Someter a una formacion y evaluacién en temas aduaneros a los
candidatos seleccionados en la evaluacion primaria. Este paso
fue de vital importancia, pues le permitié a la DEI elegir personal
que estaba preparado académicamente en los temas vinculados
al quehacer institucional; ademas que le revela el futuro potencial
laboral de los candidatos.

- Investigacion de los antecedentes personales y penales.

- Evaluaciones psicométricas y entrevistas orales.

- Segunda seleccién de candidatos que habian aprobado los
requerimientos anteriores.

166



Entrevista a los candidatos por los miembros de CEIMSA.

Informe y recomendaciones de CEIMSA a la Subcomision de
RRHH.

Nombramiento e induccién de los aspirantes que calificaron. Los
nombramientos los hace la Secretaria de Finanzas (SEFIN) a
solicitud de la Direccion Ejecutiva de Ingresos (DEI).

Toma de posesion de candidatos seleccionados en sus
respectivos cargos.

Aspirantes NUmero
Candidatos iniciales 2.256
Descartados por no reunir los requisitos 269
Inscritos en la formacién 1.188
Se sometieron a examen de conocimientos 1.030
Aprobaron el examen de conocimientos 588
Se sometieron al examen psicométricos 565
Descartados por sus antecedentes penales 23
Aprobaron el examen psicométrico y se sometieron

a la prueba voice stress analisis (VISA) 424
Aprobaron la VSA 249
Contrataciones finales 200

Puntos Fuertes:

Mayor transparencia en la seleccion.
Blindaje politico.
Nombramiento de personal profesional en los puestos.

Puntos Débiles:

Escasos recursos financieros con los que contd la institucion.
Este proceso se ejecutd entre el 2006 y 2007.
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La Externalizacion de los
Test de Seleccidn

El procedimiento de reclutamiento es regulado por la
ley y provisto a través de una convocatoria publica.

En la agencia tributaria, la seleccion publica incluye
cuatro diferentes pasos:

Un test tecnoldgico y de conocimientos.

- Un test de aptitudes.

- En una unidad operativa que finaliza con una
evaluacion de competencias, y una pasantia en una
unidad operativa la cual finaliza con una evaluacién
de competencias.

- Una entrevista final.

Con relacion a los pasos 1y 2, es importante resaltar
que los test son realizados por empresas externas.
La compaifiia es seleccionada a través de un concurso
publico y debe garantizar la Confidencialidad vy
efectividad de las pruebas.

El trabajo de la compania es supervisado por una
comision de gerentes expertos.

El test tecnoldgico y de conocimientos es de opcion
multiple y consiste en 80 preguntas acerca de los
siguientes temas: derecho tributario civil y comercial,
contabilidad, organizacidon de negocios, finanzas y
estadisticas. El test toma en realizarlo 50 minutos y
solo los candidatos con un puntaje de al menos 24/30,
considerando el niumero maximo de candidatos a
admitir en esta etapa: tres veces el nimero de vacantes
a llenar, pueden ser admitidos para tomar el segundo
test. El test de aptitudes es también de seleccion
multiple y consiste en 40 preguntas de légica
matematica y 40 de comprension.
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El test toma 50 minutos y solo los candidatos con al menos 24/30,
considerando el numero maximo de candidatos a admitir en esta
etapa: 40% de las vacantes, son admitidos para la pasantia interna.

Puntos Fuertes:

- La externalizacion de la preparacion de los tests de seleccion
garantiza mayor efectividad y menos probabilidad de diferencias
de respuesta en las pruebas.

Puntos Débiles:
- El costo de la externalizacion.
El proyecto IRIDE: la evaluacién en el campo
La agencia tributaria selecciona sus nuevos empleados a través de:

- Test técnico.

- Test de aptitudes.

- Evaluacién del trabajo basado en el modelo de competencias.
- Entrevista técnica y de motivacion.

Después de 12 meses de entrenamiento en el trabajo con el tutor, a
los funcionarios que han alcanzado un buen nivel profesional, les
sera ofrecida la posibilidad de firmar un contrato de trabajo a largo
plazo. La evaluacion del nivel profesional es hecha por el gerente,
superior del aspirante, tomando en consideracion las observaciones
y comentarios del tutor.

El sistema de evaluacion identifica dos areas para evaluacion de
candidatos: desempefio y conducta organizacional.

Como resultado final, la agencia tributaria puede contar con:

- Personal operativo con disposicion inmediata, ya que pueden
aprender su trabajo a través de la practica del mismo.

- Personal con alto perfil profesional, quienes pueden aprender su
trabajo a través de formacion especifica y principalmente personal
que esta alineado con los principios y valores de la agencia.
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Vista del proceso:

Test Técnico

&8
Test de Aptitudes

.

Pasantia
(Evaluacioén en el campo)

Formacion en

Trabajo
el trabajo @ :

Entrevista Final

Puntos Fuertes:

- Una Seleccién mas eficiente.
- Eldespliegue del sistema de evaluacion.

Puntos Débiles:
- Laequidad de las evaluaciones.

- Ladificultad en responsabilizarse del proceso de evaluacion por
parte de los gerentes.

- Lacarga de la Seleccién recae en la unidad operativa.
- Ladificultad en conseguir un sistema estructurado de evaluacion.

- El planeamiento de los cursos formativos para los candidatos y
las tutorias que deben realizarse.

- Laresponsabilidad compartida en la evaluacion de los candidatos
através de una tabla comparativa de co-evaluacion.
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Seleccion de Personal

cxomT

El objetivo es dotar de personal idoneo a las unidades
organizacionales a fin de cubrir las plazas vacantes
originadas por cese de personal o por nuevos
requerimientos.

Las fuentes de Reclutamiento son:

- Bolsa de trabajo del Ministerio de Trabajo y
Promocién del Empleo.

- Pagina Web Institucional.
- Universidades y Centros de Estudios Técnicos.
- Diarios de Mayor Circulacion Nacional.

Las etapas del proceso de Seleccién, cada una de ellas
con caracter eliminatorio, son:

- Convocatoria.

- Evaluacion de Requisitos formales y evaluacion
curricular.

- Evaluacion técnica y psicoldgica vinculada al perfil
del puesto y cargo.

- Entrevista personal por competencias técnicas y
conductuales.

- Curso de Formacion (para puestos del negocio).
- Pasantia (para los puestos del negocio).
Puntos Fuertes:

- Evaluacion integral a través del disefio y
combinacion de las etapas que se utilizan.
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Conocimiento de los candidatos que permiten predecir
desempefio laboral futuro.

Elaboracién de la Prueba Técnica por profesionales de la
institucion.

Cursos de Formacién y Pasantia permiten fortalecer no sélo el
conocimiento del negocio sino la conciencia tributaria.

Puntos Débiles:

Verificacion parcial de los antecedentes laborales de los
candidatos.

Se requiere brindar una mayor formacion a los entrevistadores
en entrevista conductual por competencias.

No se realiza un seguimiento de las personas seleccionadas, a
fin de evaluar cuan exitoso han sido nuestros procesos y hacer
los ajustes que correspondan.

El proceso es largo y no permite atender las necesidades
urgentes.

Alto costo del proceso.

La etapa de Induccion no se realiza convenientemente cuando
se tratan de ingresos masivos.
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Experiencias sobre Induccién
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@ Lalnduccién

Concluido el concurso, los seleccionados ingresan y
pasan a la condicién de servidores. Empieza entonces
el proceso de induccién.

El "Programa de Capacitacdo Profissional" (PCP)
fue creado por la SRFB a partir del concurso publico de
2005 y tiene como objetivo capacitar, de manera
practica a los servidores recién ingresados dando un
complemento a los conocimientos adquiridos durante
la segunda etapa del concurso publico. Estéa
especialmente enfocado en las especificidades y
prioridades de las unidades centralizadas o
descentralizadas de la SRFB.

Este programa se desarrolla durante los primeros 90
dias siguientes a la nominacién. Es un pre requisito
para aprobar el periodo probatorio y poder participar en
el proceso de afectacion geogréfica.

Se realiza de manera descentralizada en los polos
repartidos en las Coordinaciones Generales y Regiones
Fiscales, tomando en cuenta el nimero de personas a
recibir en cada unidad, los cargos y areas nuevas de
actividad de manera que se minimicen los gastos de
desplazamientos.

Caracteristicas AFRF ATRF

Actividades pertinentes a la
consecucion de las prioridades
de las unidades donde trabajaran
los recién ingresados 90 horas | 80 horas

Concluido ese entrenamiento, los nuevos servidores son
presentados a las unidades donde van a desempenar
sus labores profesionales.
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Puntos Fuertes:

- La descentralizacion del poder de decisién sobre atencién de
necesidades regionales.

- Mejory mas rapida integracién de los ingresados en sus grupos
de trabajo.

Puntos Débiles:

- Los aspectos metodolégicos y areas a atender son definidos
regionalmente.

- Dificultades para integrar politicas regionales y centrales de
desarrollo profesional.
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El Ciclo Ministerial de Formacion
Inicial (CMFI)y el PACTO

El Ciclo Ministerial de Formacién Inicial (CMFI)
establecido en 1992 va dirigido al conjunto de los
funcionarios del nivel A (recién reclutados) del Ministerio,
en torno a 1.400 personas por afo, en el marco del ciclo
junior de la Universidad de los Cuadros gestionada por
el Instituto de la Gestion Publica y el Desarrollo
Econodmico. Tiene por finalidad consolidar el sentimiento
de pertenencia comun al Ministerio, facilitar las
relaciones entre las direcciones del Ministerio y reforzar
los vinculos entre los alumnos y entre las escuelas
financieras.

Implica tres fases:

- Al principio de la formacién hay un ciclo comun de
75 horas para conocer el entorno del Ministerio, sus
misiones, su organizacion y comprender el rol y la
responsabilidad de un cuadro A.

- Durante el curso hay conferencias de expertos para
aportar un enfoque inter direccional a las
ensefanzas.

- Durante las préacticas hay un periodo de una semana
en un servicio de otra direccion del ministerio.

Puntos Fuertes:

- Permite al nuevo funcionario conocer mejor el
conjunto de las direcciones que componen al
Ministerio, facilitando y favoreciendo su integracién.

Puntos Débiles:

- Para la primera fase, el ciclo puede parecer dificil
para los funcionarios seleccionados externamente,
debido al desconocimiento de la organizacion
administrativa.
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El "PACTO": Trayectoria de acceso a las carreras de la funcién
publica territorial, de la funcidén publica hospitalaria y de la funcién
publica del Estado.

Se trata de contrataciones fuera de concursos, destinadas a publicos
socialmente desfavorecidos.

Durante 1 afio y al amparo de un convenio de practicas, estos jovenes
(deben tener entre 16 y 25 afios y no ser titulares de ningun titulo o
calificacion profesional reconocida) siguen una formacién adaptada
al oficio que ejerceran en la administracién, con un tutor encargado
de facilitar su insercién en el medio profesional.

Esta formacion, que se desarrolla en alternancia, debe permitir a la
persona contratada adquirir una calificacion o, cuando proceda, un
titulo con finalidad profesional o un diploma.

La duracién de la formacion no debe ser inferior al 20% de la duracion
total del contrato, lo que representa como minimo 320 horas para un
contrato de un ano.

Las funciones ofrecidas son las siguientes:

- Guardia o conserje.
- Agente encargado de logistica.
- Ayuda-gedmetra del catastro.

El tutor acompafa la trayectoria del beneficiario del PACTO durante
toda la duracion del contrato, se asegura que las sesiones de
formacién estan correctamente seguidas por el agente y organiza
los periodos de practicas.

Para el sector fiscal, establece un cuaderno de seguimiento del
beneficiario del PACTO que describe la adaptacion del agente a su
empleo, el desarrollo de la formacion, las dificultades enfrentadas y
los progresos realizados

Puntos Fuertes:

- Es una apertura de los reclutamientos que tiene en cuenta la
realidad social.

Puntos Débiles:

- La Administracion debe formar especificamente sus cuadros
gerenciales para la gestion de este tipo de publico, a fin de
integrar las “diferencias”, de cultura, de religién, de nivel social,
etc.
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LaInduccioén Institucional ala
SAT

El objetivo general es introducir, familiarizar y sensibilizar
al nuevo colaborador a la cultura de la SAT, sus relaciones
internas, externas, su entorno y herramientas. Intervienen en
el proceso desde operativos, técnicos, y administrativos hasta
autoridades superiores que acompafian el programa e
intervienen en cualquiera de los temas.

Las principales caracteristicas son:

- Lalnduccién institucional permite iniciar el desarrollo
de las competencias conductuales del personal de nuevo
ingreso, tales como: liderazgo, trabajo en equipo,
acompanamiento personal, etc.

- Informacion de la SAT:

e Temas de contexto, estructura, historia, vision, mision
y logros.

Aspectos relacionados con el contrato laboral,
horarios, marcaciones, prestaciones y beneficios,
seguro de vida y gastos médicos, dias de pago, de
descanso y vacaciones entre otros asuntos.
Generalidades sobre Leyes y Reglamentos.
Sistemas informaticos.

Programas de incentivos y becas, locales e
internacionales.

e Subsistemas de recursos humanos, evaluacion del
desempefio, programas para empleados y familias,
actividades sociales, ubicacion de areas fisicas,
salidas de emergencia y otros.
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- Serealiza una vez cada quince dias con una duracion
de dos dias y medio en horario laboral.

- Se utiliza la modalidad de ensefianza mixta: se entrega
documentacién para lectura en casa y se realizan
comprobaciones durante la parte presencial.
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Se entrega un paquete que contiene la siguiente documentacion:

Ley Organica de la Superintendencia de Administracion Tributaria.
e Reglamento Interno y Reglamento de Trabajo y Gestion de
Recurso Humano de la SAT.
Cédigo de Etica y Conducta.
e Politicas Institucionales vigentes:

o Formacién de RRHH y Gestion del Conocimiento
o Confidencialidad

o Informatica

o Activos fisicos

Lainduccidn al puesto es responsabilidad del jefe inmediato superior
del empleado o funcionario en cada Unidad Administrativa para lo
cual debe implementar un Programa de Integracion, informando al
personal que ingresa sobre las politicas, normas, procesos y
procedimientos contenidos en los Manuales de Normas y
Procedimientos respectivos en cada una de las areas
correspondientes.

Cuenta con un programa tematico que contiene:

e Bienvenida a la Superintendencia de Administracion
Tributaria(SAT).

Funciones de la Administracién Tributaria.
Administracion de Recursos Humanos.

Gerencia de Planificacién y Desarrollo Institucional.
Trabajo en equipo.

Cultura de Servicio.

Seguro de Vida y Gastos Médicos.

Informacion sobre el Sistema Prosis.

Llenado de formularios.

Cultura Tributaria

Reglamentos de la SAT.

Conozcamos a la SAT.

Seguridad Operativa.

Informacion Final y Despedida.
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Puntos Fuertes:

Es un programa estructurado que permite una orientacion rapida y
efectiva sobre la institucién, con los principales aspectos que se
deben tomar en cuenta a nivel de comportamiento, ética y valores,
asi como con los reglamentos.

Ha sido eficiente y ha evolucionado hasta obtener el contenido que
se practica.

Puntos Débiles:

En algunas ocasiones algunos profesionales se han comprometido
aacompafar la induccion dictando alguno de los temas, sin embargo,
no todos han cumplido.

Se carece de incentivo para que el docente de la induccién participe
y se responsabilice del tema que tiene que desarrollar.

Las maximas autoridades no se involucran en ningun tema pese a
las invitaciones formales.
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El Proyecto IRIDE Yy el
Programa de Induccion

El periodo de induccion es muy importante en una
organizacién para le Nuevo empleado: en esta fase,
tiene la primera impresion de como podra verse afectado
o influenciado su futuro desempefio. Por esta razon,
desde el afio 2004, la agencia tributaria ha iniciado el
proyecto IRIDE (ARCO IRIS) a fin de garantizar la mayor
induccion al nuevo empleado a través de cuatro
diferentes pasos:

- El dia de Bienvenida: donde se comunican la
estructura, los valores, la mision y las reglas
de la organizacion. Durante este dia, en el
departamento regional, se entrega un brochure, un
paquete de bienvenida que contiene toda la
informacion que le permitira a los nuevos empleados
orientarse sobre el funcionamiento de la
organizacion.

- Eldia "de abordo" que les permite socializar
con los nuevos colegas, y conocer como es la
estructurade laoficinadonde él trabajara. Este
dia es organizado en la oficina local, con la
participacion de su gerente. El programa de
Formacién: permite acelerar la induccion al trabajo
del Nuevo empleado El programa es articulado en
diferentes modulos que tienen una duracion entre
6 y 12 meses durante los cuales los candidatos
asisten a clases y se forman en el campo de
trabajo..La fase més larga e importante es la de
entrenamiento en el campo de trabajo, la cual
permite a la organizacion invertir en el crecimiento
de la gente, no solo desde el punto de vista tedrico,
sino sobre todo en el desarrollo de su perfil y
compromiso Institucional. Para ello es importante
contar con la experiencia de tutores especializados
con una formacion especial en "coaching" y
mentoria.
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- La Evaluacién Final: permite el desarrollo de las
competencias de los nuevos empleados a través de la
induccion y el desarrollo de un plan orientado a identificar
fortalezas y debilidades.

Adicionalmente, este proyecto combina induccién y seleccion: sélo
candidatos que al final del entrenamiento cumplen con las
expectativas de desempefio pueden permanecer en la organizacion.
El sistema de evaluacion incluye retroalimentaciones a la mitad y al
final del desempeno, realizadas con base en el modelo de
competencias de la organizacién.

Extensién del proyecto:
Dentro del Proyecto IRIDE, mas de cinco mil personas han sido
entrenadas y empleadas. De estos, cerca del 30 % corresponde a
los ejecutivos del &rea profesional los cuales son alrededor de 1.600
empleados de un total de 36.000. Desde el ano 2002, cerca de
1.500 tutores y 500 asesores han sido formados por un grupo de
expertos, involucrando a un importante niumero de los mejores
funcionarios y gerentes de la organizacion.
Puntos Fuertes:

- Unamejorinduccién.

- Politica de retencidn para los mejores empleados.

- Desarrollo y valoracion de los RRHH internos (tutores).

Puntos Débiles:

- Dificultad de las oficinas locales para administrar la formacion
de mucho personal cuando el reclutamiento es masivo.
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Gestion del Empleo

Experiencias sobre Movilidad
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Proceso para Traslados

El movimiento de los servidores de la Secretaria de la
Receita Federal de Brasil puede producirse tanto por
interés de la administraciéon como a peticién del
funcionario.

Los traslados tienen lugar en los casos permitidos
por la ley como por ejemplo razones de salud del servidor
0 su cényuge o por el intercambio entre servidores del
mismo nivel.

Los objetivos son:

- Permitir los desplazamientos entre las unidades de
SRFB através de un sistema y criterios objetivos y
transparentes;

- Conciliar intereses personales y los intereses de
la Administracion;

- Hacer que desaparezca la practica de trafico de
influencias en el Consejo de Administracion;

- Recompensar la duracién del servicio en el cargo y
el tiempo de servicio en las regiones fronterizas o
dificiles;

- Obtener un indicador para la gestion de los estudios
sobre las vacantes a comparar con las nuevas
ofertas y los &mbitos de actividad que merecen una
mayor concentracion, en relacion con la experiencia
y la formacion de nuevos valores.

Las principales caracteristicas:

Se trata de una subasta de vacantes promovida por la
Administracion. El nimero de vacantes a concurso se
establece teniendo en cuenta lo siguiente:

- Busqueda realizada por los sindicatos para definir
los funcionarios interesados;
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- Numero de jubilaciones durante el periodo previo;
- Numero de plazas ofrecidas para los nuevos servidores;
- Necesidad de recursos humanos en cada unidad.

El concurso premia al candidato con mayor antigiedad
en el servicio, teniendo en cuenta también la ubicacién del servidor.

Fases de realizacion:
- Lafase preparatoria:

e Definicidon de las vacantes.
e Colaboracién con los interesados.

- Fase de aplicacién:

Registro.
Periodo de evaluacion, procesamiento de informacion y
clasificacion preliminar.

e Periodo de Analisis, tratamiento de la informacion y
clasificacién definitiva.
Aprobacioén y difusion de los candidatos.

e Calendario de liberacion de clasificados, elaborados por las
unidades de origen de los servidores.

e Retirada de clasificados.

- Fase de Cierre:

e Clausura de la competencia (publicacién).
e Consolidacién de la informacion.

La competencia se lleva a cabo utilizando la herramienta Web
(Internet) y el sistema que procesa todo la informacién para los
traslados esta siendo desarrollado actualmente por SERPRO.

Puntos Fuertes:

- Latransparenciay los procesos democraticos.

Criterios objetivos.
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- Velocidad en la presentacién de los resultados.

- Asignacién al servidor de la unidad de su eleccién.

- Los costos son por cuenta del servidor que obtiene su traslado.
Puntos Débiles:

- Insatisfacciéon con la eleccion obtenida.
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Traslados de Personal

Este procedimiento busca regular de manera especifica
la politica institucional de traslados, contenida en el
Oficio Circular N° 19 del 13 de septiembre de 2007,
mediante los siguientes aspectos:

Solicitud de Traslado:

- El funcionario podra efectuar una solicitud de
traslado mediante una carta simple remitida al
Director Regional o Subdirector respectivo y con
copia a su jefatura directa si corresponde,
explicando sucintamente las razones de su peticion
y anexando los correspondientes documentos de
respaldo si los hubiera.

- El Director Regional o el Subdirector que reciba la
peticion de traslado debera pronunciarse respecto
de su apoyo o rechazo a la misma. En este ultimo
caso, informara tal situacion al funcionario
solicitante detallando las causas que fundamentan
su decision, y al igual que tratandose de aquellas
solicitudes aprobadas, la remitira al Departamento
de Personal de la Direccion Nacional.

Recepcién de Antecedentes y Evaluacion de
Solicitud:

- Una vez recibida la solicitud de traslado por el
Departamento de Personal se procedera a verificar
el cumplimiento de las condiciones necesarias para
su procedencia. Si no cumple con alguna de ellas,
0 no se ha seguido el procedimiento establecido
en el punto anterior, la solicitud de traslado quedara
suspendida, lo cual sera informado por escrito al
funcionario dentro de los 10 dias habiles siguientes
de recibida la solicitud, con copia a su Director
Regional o Subdirector respectivo.
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Si por el contrario, el funcionario en su solicitud cumple con los
requisitos establecidos, se evaluara su peticién chequeando las
posibilidades de permuta disponibles en el destino solicitado,
producto de peticiones vigentes y pendientes de solucionar. Si
existe tal posibilidad, se comunicara de esta situacion al
funcionario y a los Directores Regionales o Subdirectores
respectivos, a fin de coordinar los aspectos operativos para activar
la permuta de los funcionarios involucrados, de modo de hacer
efectiva sus respectivas solicitudes.

Si la posibilidad de permuta no existe porque no hay solicitudes
de traslado que requieran como destino la localidad de origen
del nuevo peticionario, el Departamento de Personal comunicara
la situacion al funcionario, dentro de los 10 dias habiles siguientes
de recibida la solicitud, y archivara los antecedentes dejando su
situacion vigente en la Base de Datos mantenida para el efecto,
entregandole al mismo tiempo un lugar de precedencia en la
lista de espera al destino que solicita. Dicho lugar de precedencia
se establecera de acuerdo a un indice de igual ponderacion entre
la antigledad de la solicitud y la ultima nota de evaluacién del
desempeno, de modo de activar la peticion en el momento en
que se produzca una posibilidad concreta de traslado, en cuyo
caso se procedera a confirmar con el funcionario solicitante la
vigencia de su peticion.

Solicitudes Basadas en Enfermedades graves o catastroéficas:

Sidichas enfermedades afectan al funcionario o algun miembro directo
de su grupo familiar y, en la medida que se requiera tratamiento
médico en la localidad geografica donde se ha solicitado el traslado
y que tales patologias estén debidamente acreditadas y respaldadas,
se considerara que estas tienen prioridad, aplicandose el siguiente
procedimiento:

Se constituira una Comision compuesta por el Jefe de Personal
0 quién éste designe, el Jefe de Bienestar o Asistente Social
Regional, segun corresponda, el coordinador del tema en el
Departamento de Personal y un representante de la Asociacion
Gremial a la que pertenezca el funcionario. A esta comision se
agregara, en forma presencial o virtual, el Director Regional o
Subdirector de las dependencias de origen y destino que se
encuentren involucradas en la peticion.
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- La Comision descrita operara en todas las situaciones
basadas en solicitudes por enfermedades catastréficas,
acelerando y facilitando los procesos, cuando la solucién
esté dada por una permuta que puede hacerse directamente,
y en especial, en los casos en que haya que dirimir
cuando existe mas de un funcionario con condiciones
similares postulando a un mismo destino. También operara en el
caso en que no exista posibilidad de permuta en la localidad de
destino solicitado.

- La tarea primordial de esta Comisién sera la de entregar
antecedentes suficientes que justifiquen la realizacién del traslado
del funcionario afectado en el menor plazo posible.

- Alautorizarse un traslado por enfermedad grave o catastrdfica,
correspondera al Departamento de Personal tener en cuenta la
dotacién asignada a la Direccion Regional o Subdireccion de
origen y destino del funcionario, asi como los compromisos que
se adquieran para efectuar la reposicion del funcionario en el
mas breve plazo, en aquellas unidades que producto de la
autorizacion de este traslado excepcional, pudieran quedar con
un déficit en su dotacion asignada.

- En todos los casos, ya sea que se solucione la situacion de
inmediato o ésta se postergue, se le comunicara al funcionario
por escrito el resultado de su solicitud, dentro de los 10 dias
habiles siguientes de recibida.

Traslados Masivos:

Estos procederan con ocasion de procesos de ingreso por asignaciéon
de nuevas vacantes o de reposicién en algun escalafon. En estos
casos se dara preferencia a las solicitudes presentadas por
funcionarios, aplicandose los siguientes criterios:

- Conocasién de procesos masivos para proveer funcionarios en
vacantes de los distintos escalafones, la Subdireccion de
Recursos Humanos entregara la lista definitiva con los cupos
asignados a las distintas unidades al coordinador del tema
traslados del Departamento de Personal, quien contrastara y
cruzara esta lista, con la base de datos con las solicitudes de
traslados vigentes y pendientes de realizar.
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Fruto de ese cruce de informacién se generard una
lista de potenciales traslados que se verificara caso a
caso con los funcionarios que estuvieren en condiciones de
trasladarse.

De la lista que surja del proceso anterior, se conversara con
cada uno de los Directores Regionales o Subdirectores
involucrados en el tema y se confeccionara la lista final de
traslados que sera ratificada para posteriormente enviarla a la
instancia pertinente a fin de proceder a la publicacién del aviso
del proceso de seleccion con los cupos redistribuidos. Esta
instancia marcara el cierre de posibles traslados con cargo al
proceso en cuestion.

Una vez terminado el proceso y las correspondientes acciones
de induccion, si las hubiere, se coordinara el traslado de los
funcionarios antiguos con los funcionarios nuevos, en funcion de
las fechas previstas en las bases concursales o convocatoria
del proceso, segun corresponda, de modo que todos los
movimientos se lleven a efecto, deseablemente, en la misma
fecha.

En el caso de los funcionarios antiguos, se procedera a su
traslado en la fecha prevista, generandose en el
Departamento de Personal las respectivas resoluciones de
destinacién o cambio de contrato, segun se trate de funcionarios
de planta o contrata.

Puntos Fuertes:

El sistema implementado permite optimizar la oferta laboral que
se genera en la institucién, al cruzar las necesidades de nuevas
contrataciones con los requerimientos de cambio de ubicacion
de los funcionarios, al poder intercambiarse los cupos
entre la unidad de salida y la de origen del funcionario que es
trasladado.

Por otra parte se aprovechan las capacidades que el funcionario
ha adquirido durante su trayectoria laboral al sugerir mejoras en
la gestién de su nueva dependencia.

Sin lugar a dudas la mayor ventaja de esta politica es la
satisfaccién que se logra en los funcionarios que son trasladados,
pues perciben que efectivamente la institucion tiene el foco en
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las personas, ya que en un numero significativo los traslados
son solicitados a fin de poder resolver problematicas de tipo
personal, como enfermedades del funcionario o su familia,
conflictos de la pareja, acceso a mayores ofertas académicas
para funcionario e hijos, y en menor medida acortar tiempos de
traslado entre su domicilio y lugar de trabajo.

Puntos Débiles:

- Por el numero limitado de cupos existentes en algunas areas el
tiempo de espera para acceder al traslado es muy alto.
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La Movilidad Internay Externa

Reglas de Movilidad Interna

La DGFIP permite a sus funcionarios titulares
beneficiarse de una movilidad geogréafica y/o
funcional. Esta movilidad esta prevista por el articulo
60 de la ley 84-16 del 11 de enero de 1984 del Estatuto
de la Funcion Publica que establece: "la autoridad
competente procede a los movimientos de los
funcionarios tras previo dictamen de las comisiones
administrativas paritarias".

La ley 94-628 del 25 de Julio de 1994 precisa los
siguientes elementos:"en conformidad y compatibilidad
con el buen funcionamiento del servicio, las asignaciones
pronunciadas deben tener en cuenta las solicitudes
formuladas por los interesados y su situacion de familia.
La prioridad se da a los funcionarios separados de su
coényuge por razones profesionales" (...) "Cuando se
trate de proveer una vacante de empleo que compromete
el funcionamiento del servicio y que no sea posible
proveer por otro medio, incluso temporalmente, la
afectacion de un funcionario puede ser pronunciada, con
el amparo de examen posterior por la comision
competente".

Las normas de gestion previstas por las administraciones
financieras autorizan a un funcionario a cambiar de
funciones y/o cambiar de asignacion geografica, sin que
este cambio se acompafie de una promocién o de una
evolucién de carrera.

Se trata en este caso de una movilidad totalmente
interna, permitiendo a un funcionario cambiar de oficio,
manteniendo al mismo tiempo su pertenencia a la
Direccion General de Finanzas Publicas.

Actualmente, dada la reciente fusion de la Direccion
General de los Impuestos y de la Direccion General de
la Contabilidad Publica para crear la DGFIP, todavia las
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normas aplicables al sector de la gestion publica y al sector fiscalidad
son distintas. Cada sector conservara por un tiempo sus normas
propias de gestion.

El régimen de movilidad vigente en la DGFIP (sector fiscal) se basa
en cuatro grandes principios:

- Movimientos colectivos anuales con fechas previstas fijas.
- Asignacién difundida en dos niveles: nacional y local.

- Elcriterio principal aplicado para la clasificacion de las solicitudes
es la antigliedad administrativa.

- Las excepciones a la clasificacion por la antigiiedad son los
puestos a dictamen, a perfil y las solicitudes de caracter
prioritario.

Puntos Fuertes:

- La DGFIP (sector fiscal) permite a sus agentes desarrollar una
gran movilidad geografica y/o funcional que permite a los
funcionarios encontrar el puesto que mejor les conviene y llegar
(a veces al cabo de algunos afios) a incorporarse en el lugar lo
mas cerca posible de sus intereses familiares.

Puntos Débiles:

- La movilidad funcional se acompafia generalmente de
formaciones adaptadas al puesto ocupado y por lo tanto el
funcionario que recibe una formacion para ocupar un determinado
puesto puede cambiar de puesto un afio después y no tener
tiempo de rentabilizar su formacion. Esto presenta el riesgo: de
un "turismo administrativo" que puede conducir a una movilidad
excesiva perjudicial para la buena marcha del servicio.

Marco de Movilidad Externa, (dentro de un mismo ministerio o a
nivel interministerial).

El 29 de abril de 2008 el Senado adoptd un Proyecto de ley relativo
alamovilidad y a las trayectorias profesionales en la funcion
publica.
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Este proyecto de ley es el resultado de las discusiones que sobre el
tema de la movilidad han mantenido los interlocutores sociales y los
representantes de las tres funciones publicas (funcién publica de
Estado, funcidén publica territorial y funcién publica hospitalaria).

Estos trabajos permitieron identificar los frenos a la movilidad:

- Lamultiplicidad de cuerpos y estatutos de funcionarios.

- Ladivisién entre administraciones y entre funciones publicas.

- Lasdiferencias de regimenes indemnizados en la funcion publica.

- Lafalta de transparencia sobre los puestos ofrecidos y sobre las
"reglas del juego" de la movilidad.

- Elescaso acompanamiento de los funcionarios en sus proyectos
de movilidad.

- La falta de valorizacién de las movilidades ejercidas en el
desarrollo de carrera.

- Las dificultades materiales, sociales y familiares vinculadas a la
movilidad (acceso al alojamiento, guarderias, dificultad para el
cényuge de encontrar un empleo).

El Proyecto de ley relativo a la movilidad y a las trayectorias
profesionales recoge las principales propuestas resultantes de esta
concertacion. 16 articulos enfocan las soluciones buscadas. Se trata
de favorecer los traslados y la integracion entre las distintas funciones
publicas, de crear nuevas modalidades de contratacion y de prever
el reconocimiento mutuo entre las administraciones de las ventajas
adquiridas por un funcionario durante su periodo de traslado.

La novedad de este dispositivo es la de permitir el desempeno del
empleo a tiempo no completo en las tres funciones publicas y
autorizar, en algunos casos, el recurso a la interinidad (empleo
temporal para hacer frente a trabajo adicional).

Este texto suprime también los limites de edad que existian para los
concursos internos y abre los mismos a los nacionales de la Unién
Europea.
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La Movilidad Laboral en la SAT

A partir del ano 2005 se institucionalizé en las
Administraciones Aduaneras la politica de movilizacién
0 rotacion interna de los administradores y
subadministradores de las aduanas del pais.

Se inici6 con la aplicacién a los administradores en las
mismas categorias; las categorias vienen dadas a partir
del tamafio de la Aduana y la cantidad de operaciones
que ejecuta. Durante el afio 2006 se aplico la politica a
los subadministradores de las aduanas del pais.

En ambos casos se manejé el factor sorpresa y siempre
fue tomado como una movilidad involuntaria. Ya durante
el afo 2007 se establecié la estrategia de movilizar o
rotar a los administradores y subadministradores de las
diferentes aduanas respetando la region de las mismas
y las categorias.

En ese mismo afo, al iniciar la inclusion de los primeros
pasos de la carrera administrativa a partir de la creacién
de 180 nuevas plazas de la Intendencia de Fiscalizacion,
se inicié la movilizaciéon o rotacion interna de
profesionales del area operativa a la de normatividad y
viceversa.

Dentro de los contratos se incluye la clausula de
aceptacion de la movilidad dentro de la regién en las
que el funcionario es contratado originalmente y ademas
las cuestiones de rotacién quedan claras durante el
proceso de seleccion, contratacion, inclusion e
induccidn, por lo que ahora se empieza a percibir como
movilidad voluntaria.

Puntos Fuertes:
- Se desarticulan cualquiera de las redes de

facilitaciéon del comercio que pudiesen formarse, en
el area aduanera
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- Seeleva el nivel de recaudo al hacerse efectivas las movilizaciones
o rotaciones internas.

- Se establece un nivel de percepcién de riesgo dentro de los
funcionarios que trabajan en las Aduanas, porque consideran y
perciben que existe vigilancia.

- EnlalIntendencia de Fiscalizacion disminuye considerablemente
el niumero de anénimos o denuncias sobre auditores que se
prestan a actos de corrupcion.

- Se identifica una percepcion de mejora en el clima laboral del
area de operacion y también del drea de normatividad, segun la
medicion efectuada a finales del afio 2007.

- Lainclusién de la aclaratoria dentro del contrato permite preparar
a los profesionales sobre la posibilidad de la movilidad a
conveniencia de las AATT.

Puntos Débiles:

- Se provoca una inestabilidad del clima laboral de los equipos de
trabajo al presenciar cambios en las cupulas de las aduanas de
forma repentina.

- Esnecesario el tiempo de movilizacién fisica del administrador o
subadministrador a una nueva aduana por lo que debe cambiar
su residencia, ya que en la mayoria de Aduanas no se cuenta
con infraestructura para albergar a los mismos.

- Al no ser claros por parte de las AATT con los profesionales
contratados que podran ser rotados a conveniencia de los
intereses de las mismas, puede considerarse como no voluntaria.
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Experiencia sobre Movilidad
Institucional Geogréafica

Para afianzar la transparencia en el desempeifo
del puesto y capitalizar las competencias del
personal contratado en las diferentes aduanas del
pais, se decidi6é estipular en los acuerdos de
nombramiento de los funcionarios la rotacion anual
de los mismos.

El proceso de rotacion en las Aduanas se realiza a través
de un sorteo simple por niveles de puestos asi: 1)
Administradores, 2) Subadministradores ,3) Jefes de
Aforo y Despacho y 4) Oficiales de Aforo y
Despacho.

El procedimiento se hace eligiendo en cada aduana un
representante para cada nivel y se le comunica a la
Direccién Adjunta de Rentas Aduaneras los nominados.
Esta Direccién levanta un listado de todas las
posiciones arriba detalladas a nivel nacional con sus
representantes. Se procede a hacer la convocatoria para
el sorteo el cual se desarrolla mediante papeletas con
nombres de las distintas aduanas del pais y se
introducen en una urna en sobre sellado que se abre el
dia de la convocatoria en presencia de testigos de honor
representados por CEIMSA, el Comisionado Nacional
de los Derechos Humanos, la Comisionada Nacional
Anticorrupcién y los medios de comunicacion. El dia
del sorteo se procede a leer el nombre del funcionario
de aduanay el representante pasa a extraer la papeleta
de la urna que contiene el nombre de la aduana y
lee en voz alta a qué aduana va asignado(a)
el funcionario(a).Posteriormente se hace una
comunicacion oficial de los traslados de los funcionarios
a las diferentes aduanas del pais.
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Puntos Fuertes:

Evita la familiaridad con los clientes externos de cada aduana
en beneficio de la transparencia y de la reduccion de la
corrupcion.

Adquisicion de experiencias en las aduanas aéreas, terrestres y
maritimas de acuerdo al movimiento comercial que se da en cada
una de ellas.

Indicar en el acuerdo de nombramiento la movilidad anual de
estas posiciones.

Puntos Débiles:

Puede ocasionar deserciones de personal por razones familiares
y geogréaficas.
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Gestion del Desempeiio
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Revision de Desempefio y
Sistema de Desarrollo

El nuevo Sistema de Revision de Desempeio y Desarrollo
(PRDS en ingles) es parte de la iniciativa de reforma
del sector publico la cual esta orientada a conectar los
objetivos de trabajo de los individuos con los objetivos
del sector publico, y especificamente con las tareas y
resultados claves de cada organizacién.

Gestion del Desempefio: es un enfoque organizacional
planeado acorde con la gestion del desempefio del
empleado, brindandole una continta retroalimentacién
sobre su desempefio actual en relacion a los estandares
y parametros claramente acordados.

- Busca mejorar el desempefio alineando
planeamiento con gestion.

- Conecta y coordina la planeacion y los ciclos
presupuestales de la organizacion con los planes
de la division y los planes de trabajo de los equipos
y empleados, con la formacion y con las actividades
de recompensa y reconocimiento por el trabajo bien
hecho.

- Promueve el enfoque de no-culpa para resolver
los problemas, empoderando al empleado y
desarrollando una cultura de desempenio.

- Elsistema es objetivo y desarrollador por naturaleza,
proveyendo reconocimiento y recompensa por el
buen desempenio.

Objetivos del Sistema de Revisién de Desempefio y
Desarrollo (PRDS en ingles): El sistema ayuda a crear
la cultura del "profesionalismo renovado" en el sector
publico en razén a que:

- Mejora la planeacion del trabajo.

- Aclara autoridad, responsabilidad y a quien informar
a fin de asegurar la rendicion de cuentas y la
transparencia.
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- ldentifica las competencias del empleado permitiéndole priorizar
y desarrollar sus necesidades de formacion.

- Identifica el trabajo con desempenfo insatisfactorio y ayuda a
desarrollar planes de mejoramiento para el empleado, a la vez
que reconoce y recompensa el buen desempefio.

- Valora el desempefio del trabajo de los empelados en una forma
justa, abierta, objetiva y consistente.

¢Quienes estan involucrados?

Todos los miembros del servicio publico de Barbados a excepcion
de los miembros de la fuerza de Policiay los docentes, para quienes
existe un sistema diferente.

Los objetivos del gobierno son comunicados a los ministerios y
departamentos para su transformacion en objetivos e indicadores de
desempefio. Estos deberan resultar en planes de trabajo
departamentales e individuales. Cada oficina desarrolla su plan de
trabajo con el supervisor o gerente y recibe entrenamiento y
asistencia durante todo el afo, si ésta es requerida. Los empleados
son evaluados al final del afio cuando se haga la revision de la
consecucion de los objetivos planificados y de la obtencién de los
logros individuales.

El Ciclo Anual de Desempefio

1. Reunién de Planeamiento
(mar/abr)

Identificacion de Proridades
Determinacion de Experiencias

(Fuente: Guias del Sistema de Revision del Desempefio y Desarrollo)

201



1. Planeacion (marzo/abril)
2. 12 Reunién de Progreso (julio/agosto)
3. 2° Reporte de Progreso (noviembre/diciembre)
4. Valoracién del Desempefio (marzo)
- Logro/Recompensa.
- Resolviendo problemas que afectan el desempefio.
- Consideraciones para el desarrollo de la carrera.
- Planes de Mejoramiento del Desempefio.
Puntos Fuertes:

- Remueve la subjetividad del proceso.

- Provee acuerdos previos de desempenfio por objetivos tanto para
el evaluador como para el evaluado.

- Motiva el desarrollo individual.

- Promueve la alineacién de las metas del individuo con las de la
organizacion.

Puntos Débiles:

- No esta totalmente aceptado por los individuos lo cual podria
hacer fracasar el sistema.

- Requiere esfuerzos y carga de trabajo adicionales por parte de
los gerentes.
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Gestion del Desempefio en el
Servicio de Impuestos Interno (SlI)

Antecedentes

El Servicio de Impuestos Internos (Sll), en el contexto
de los nuevos desafios que debe hacer frente, cuenta
tanto con la contribucion eficaz y eficiente de cada uno
de sus funcionarios en el cumplimiento de los objetivos
y metas organizacionales que le corresponden, como
con la disposicion proactiva y flexible para enfrentar y
adaptarse a los cambios institucionales.

En tal sentido, el Sll esté disefiando nuevas iniciativas
para acompafar y fortalecer el desempefio de sus
funcionarios, generando mecanismos efectivos para el
mejoramiento continuo de la gestion institucional.

Es un proceso gradual que pretende evolucionar
desde sistema de calificaciones a un sistema
efectivo de Gestion del Desempefio que esté directa
y efectivamente asociado con las necesidades
organizacionales y con el desarrollo profesional y
personal de los funcionarios.

La Gestion del Desempefio

En el Sll la Gestidon del Desempefo es un proceso
sistematico y continuo que permite orientar, seguir,
revisar y mejorar la gestion institucional con el objetivo
de alcanzar de modo eficiente los resultados
organizacionales, en una légica de optimizacion
permanente.

Este proceso implica influir en el rendimiento de los
funcionarios, alineado con la estrategia del Servicioy la
mejora sostenida de la contribucion de éstos al logro de
los objetivos institucionales.

El Servicio reconoce en el desempefio de sus
funcionarios la base fundamental que genera los logros
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de la organizacion en su conjunto, y por ende, el cumplimiento de su
mision. Por ello, propiciara la generacion de las condiciones
necesarias a fin de facilitar un papel activo de las jefaturas y de los
funcionarios en el proceso de gestién del desempenio.

El Servicio ha definido desarrollar un ciclo que comprende cuatro
fases:

- Planificacion del Desempefio, que se define como la fase en
la que se establecen pautas de desempefio alineados con el
cumplimiento de los objetivos del area respectiva, que permitan
el mejoramiento continuo de su gestion.

e Se entendera por desempefio laboral el resultado
de un conjunto de conductas o comportamientos que las
personas ejercen en su trabajo, que dan cuenta del
cumplimiento de sus funciones y de la obtencion de los
resultados esperados.

e Las Subdirecciones, Direcciones Regionales y Direccion de
Grandes Contribuyentes estableceran, para las areas de su
dependencia, pautas de desempefio asociadas al periodo a
evaluar y que estaran alineadas a los objetivos y metas
programados.

e Al inicio del periodo a evaluar las jefaturas sostendran
reuniones y/o entrevistas en las que compartiran con los
funcionarios de su dependencia las pautas o lineamientos
de desempeno establecidos para el periodo, sefialando lo
que se espera de ellos e invitandolos a plantear sus
expectativas y requerimientos al respecto.

- Evaluacion del Desempefio, que es una variable de resultado
precedida de factores internos y externos a la persona.

e La Gestidn del Desempeno implica desarrollar un proceso
formal de evaluacion que sea agil y que utilice instrumentos
y procedimientos claramente establecidos en un reglamento
conocido por todos los funcionarios del SlI.

e EIl Servicio utilizara instrumentos de evaluacién que tiene
una estructura simple basada en factores de medicion
asociados a conductas o comportamientos tanto
transversales como especificos, relacionados con las
funciones que requieren los cargos.

e Se definen como factores de competencias transversales
los que el Servicio determine asociados a ciertas
capacidades que todos los funcionarios deben poseer
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para el desempefio y desarrollo en el Sll. Constituyen
una valoracion de ciertas conductas que se relacionan
directamente con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos del SlI.

El Servicio entiende que la evaluacién del desempeio
constituye una labor inherente a la funcién de jefatura, porlo
que debera ser realizada de acuerdo a las condiciones
establecidas en la presente politica y en la normativa vigente.
Por ello, las jefaturas seran evaluadas de acuerdo a la forma
en que den cumplimiento a dichas condiciones.

Para el desarrollo de una efectiva Evaluacién del Desempefio,
el Sll ha definido el cumplimiento de cuatros hitos
importantes:

o Definicién de los lineamientos de desempefio al inicio
del periodo a evaluar.

o Entrevistas de retroalimentacion.

o Calidad de la fundamentacién en los informes de
desempefio.

o Cumplimiento de los plazos establecidos por reglamento.

Retroalimentacion al Desempefio, es un factor importante de
la Gestion del Desempenio, y viene definida como el proceso en
que el funcionario recibira de su jefatura informacién directa,
oportuna, clara y util sobre el reconocimiento y el mejoramiento
de su desempefio.

Se definira como capacidad de retroalimentar la habilidad
de las jefaturas para generar un didlogo con sus funcionarios
tanto en el fundamento y comunicado de reconocimiento de
los aportes, como en la orientacién y el apoyo necesarios
que permitan modificar aquellos aspectos del desempefio
susceptibles de ser mejorados.

El Servicio fomentara en las jefaturas la capacidad de
retroalimentar, entendiendo que constituye una competencia
genérica y fundamental para el ejercicio de sus funciones,
que debera desarrollar de forma oportuna, adecuada y
constructivamente respecto de los funcionarios de su
dependencia directa, en un plano de respeto y buen trato.

Seguimiento del Desempefio, esta fase se relaciona con la
de monitoreo, control y apoyo al proceso de Gestién del
Desempenio, con el objetivo de favorecer la calidad del mismo.
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Ejemplo

Se han llevado a cabo una serie de iniciativas asociadas a fortalecer
el proceso de Gestion del Desempefio, fundamentalmente en lo
concerniente a la retroalimentacion.

A continuacion se mencionan algunas de ellas:

Respecto de las Jefaturas:

Las jefaturas deben realizar el seguimiento del desempeno
de sus funcionarios aplicando algunos instrumentos de
gestién como por ejemplo "la Matriz de Mejoramiento del
Desempefio", cuyo objetivo es llevar registros mas precisos
sobre el desempefio de los funcionarios en distintos
momentos, favoreciendo la calidad de los fundamentos, tanto
en la retroalimentacion como también en la elaboracién de
los informes de desempeno.

Como resultado del seguimiento mediante el proceso de
retroalimentacion, las jefaturas deberan definir acciones para
el mejoramiento individual para sus funcionarios,
motivandolos a obtener logros especificos en plazos
determinados.

Convenio de Desempefio: Uno de los compromisos del
Convenio de Desempefio del Sl apunta a mejorar la gestion del
desempeno a través de una 2 indicadores:

El primero apunta al cumplimiento de informes de desempefio
y pre-calificacion dentro de los plazos establecidos.

El segundo apunta al cumplimiento de las condiciones del
proceso de retroalimentacion.

Formacion en Habilidades, las Jefaturas del Sll han recibido
entrenamiento especifico en habilidades de retroalimentacion a
través de un programa que contiene tres niveles (basico,
intermedio y avanzado). El programa tiene por objetivo fortalecer
las habilidades de los Jefes de manera que los funcionarios sean
retroalimentados adecuadamente tanto en la forma (como parte
de un proceso continuo) como en fondo (cumpliendo con las
etapas de preparacion, desarrollo y cierre).
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Puntos Fuertes:

El proceso de evaluacion de desempeio ayuda a que los
funcionarios conozcan las expectativas que su Jefatura tiene de
ellos y a que reciban retroalimentacion como parte de un proceso
continuo teniendo la posibilidad de llevar a cabo las oportunas
acciones de mejora.

Puntos Débiles:

Se observa una débil interrelacion de la gestidn del desempefio
con los temas de compensaciones y desarrollo. Por una parte,
no existen retribuciones variables vinculadas al rendimiento y
por otra, la conexion con la Gestidon del Desarrollo se da en los
procesos de promocién so6lo de algunos grupos de funcionarios
pero no es un insumo imprescindible para todos los procesos de
carrera.

Retroalimentacion Integral de Jefaturas
"desde lavision de los colaboradores”

Antecedentes

La Subdireccion de Recursos Humanos del Sll ha definido en su
Plan Estratégico poner énfasis en el desarrollo y mejoramiento del
desempefio de sus jefaturas para lo cual ha implementado una serie
de actividades de formacién y apoyo para que éstos puedan llevar a
cabo adecuadamente su gestion y ejerzan cada dia mejor sus
funciones.

La retroalimentacion es un pilar fundamental para lograr este
desarrollo y mejoramiento del desempefio, Por esto que a partir de
junio del afo 2007 en algunas Direcciones Regionales se ha
incorporado como experiencia piloto, una iniciativa tendiente a
generar instancias de "retroalimentacion ascendente" a los
equipos de jefaturas que componen la Direccién Regional.

Segun los resultados de esta experiencia piloto se extendera al resto
de los equipos.
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Objetivo del proyecto:

Potenciar las competencias de las jefaturas a través de la
retroalimentacién sobre la percepcidn que los colaboradores tienen
con respecto a su capacidad de liderazgo y gestién diaria, para asi
contribuir al desarrollo y al mejoramiento en el ejercicio del papel de
jefe.

Variables que en las que se centra la retroalimentacion:
- Factores de Evaluacion del Desempefio de Jefaturas:

e Trabajo Colaborativo (Relaciones interpersonales,
Colaboracion).

e Orientacion al Cliente (Atencion al cliente, Resolucion de
problemas).

e Compromiso con la institucién (Flexibilidad, Iniciativa,
Cumplimiento de normas).

e Cumplimiento y Responsabilidad (Liderazgo, Capacidad de
Gestion, Capacidad de Retroalimentacion).

- Impacto de la gestion de politicas y programas de Recursos
Humanos:

e Impacto de programa de formacién en habilidades directivas.

e Impacto de la gestidn de los planes de mejoramiento de clima
laboral.

e Impacto de los planes y programas de mejoramiento de la
Calidad de Vida Laboral.

e Otros planes y programas especificos.

Metodologia de Facilitacién de la Retroalimentacion:

La metodologia de facilitacion de la retroalimentaciéon es
implementada por un Consultor de Recursos Humanos, profesional
de las ciencias sociales que brinda apoyo y soporte en
Gestion de Recursos Humanos a los distintos equipos directivos
del Servicio.

La funcién del consultor es el de facilitar del proceso, generando
instancias de participacién y comunicacion entre los miembros del
equipo buscando el mejoramiento del desempefio de su jefatura
directa.
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Después del proceso de retroalimentacion se brinda al jefe la
orientacién y el apoyo necesarios para modificar y mejorar aquellos
aspectos del desempefio sefialados durante el proceso.

Etapas del Proceso

Etapa 1: Levantamiento de Informacion:

Objetivo: Sobre la base de las percepciones que hacen los miembros
del equipo con respecto a su jefe directo, obtener informacion relevante
sobre las fortalezas y sugerencias de mejora en el ejercicio del

liderazgo y de gestion de equipo.

Metodologia: El Consultor de Recursos Humanos facilita ciclos de
reuniones en cuatro niveles de la Direccion Regional:

- 1° nivel: Funcionarios colaboradores de jefes de grupo (una
reunién por cada equipo de trabajo).

- 2°nivel: Jefes de Grupo dependientes de Jefe de Departamento
(una reunion por cada equipo de jefaturas de grupo).

- 3°nivel: Jefes de Departamento bajo el Director Regional (una
reunion).

- 3° Nivel: Jefes de Unidad bajo el Director Regional (una reunion).

Etapa 2: Consolidacion de la informacion y preparacion de la
reunion de Retroalimentacion:

Objetivos:

- Sistematizar la informacion relevada de las reuniones sostenidas
con los equipos de jefaturas.

- Prepararla reunién de Retroalimentacion.

Metodologia: El Consultor de Recursos Humanos identifica aquellas
variables del desempefo que hayan sido mencionadas con una
valoracién positiva o de mejora, y a partir de ello, prepara la reunion
de retroalimentacién con la jefatura respectiva.

209



Etapa 3: Reunidon de Retroalimentacion:
Objetivo:

- Entregar al jefe informacién acerca de conductas y actitudes
que podrian mejorar, como también aquellas fortalezas que se
requieren que él mantenga y/o acreciente.

- Definir un plan de trabajo y los compromisos de mejoramiento
del desempefio por parte de cada jefe respecto de aquellas
variables identificadas como deficitarias en el ejercio del rol de
la jefatura.

Metodologia: En reuniones individuales, el Consultor de Recursos
Humanos hace entrega a la jefatura respectiva de la retroalimentacién
de su desempefio desde el punto de vista de su equipo de
colaboradores, buscando permanentemente consensos en el
diagndstico y compromisos de mejoramiento, los que se materializan
en un plan de trabajo especifico a 6 meses plazo.

Las sugerencias y aspectos a mejorar que se le mencionen al jefe
deberan reflejar la opinion general de grupo y no apreciaciones
individuales.

Las sugerencias que se le realicen al jefe deben corresponder a
posibilidades de cambio que estén dentro de su ambito de accion.

Etapa 4: Inicio de un Nuevo Proceso (mejoramiento continuo):

Al cabo de los seis meses y una vez realizadas un numero suficiente
de acciones de seguimiento y apoyo, se efectuara un nuevo ciclo de
reuniones con los equipos de trabajo y entrevistas de retroalimentacién
con las jefaturas para verificar el cumplimiento del plan de
mejoramiento y retroalimentar a la jefatura respecto de variables
susceptibles de ser mejoradas.

Puntos Fuertes:

- Permite conocer las percepciones de los funcionarios respecto
al desempenio de su jefatura directa.

- Permite reconocer aquellos aspectos destacados de las jefaturas
evaluadas. Se refuerzan conductas consideradas como fortalezas.
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Entrega informacién fidedigna de la observacion de los
funcionarios, lo que permite a futuro un desarrollo real de la
jefatura.

Permite desarrollar la capacidad de autocritica en las jefaturas.

Se generan instancias de comunicacion y participacion entre
los miembros del equipo en busca de mejorar el desempefio de
las jefaturas y, en consecuencia, del desempefno general del
equipo de trabajo.

Se generan compromisos de mejoramiento de la jefatura que
son evaluados al cabo de 6 meses.

Puntos Débiles:

Existencia, al inicio del proceso, de desconfianza por parte de
los funcionarios con respecto a la confidencialidad en el manejo
de la informacién entregada.

Jefaturas con poca capacidad de autocritica, por lo que para
algunas jefaturas les es dificil percibir las debilidades que son
observadas por sus colaboradores.

Percepcidn, por parte de las jefaturas y de los colaboradores, de
que la informacion podria ser utilizada con otros fines (como
despidos, traslados, evaluacién formal, etc.)

Temor a entregar la percepcion sobre el evaluado, por posibles
reacciones adversas.

Todas estas amenazas que se apreciaron en los dos planes pilotos
que actualmente se llevan a cabo han sido mitigadas a través de la
entrega de confianza, la demostracién que la informacion es
confidencial y que es utilizada con un exclusivo fin de mejoramiento
continuo del desempefo.
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El Doble Sistema de
Evaluacion del Desempeiio

El sistema plantea una doble evaluacion del resultado
de la actividad tanto a nivel colectivo como a nivel
individual.

El resultado colectivo:

La evaluacion esté prevista por un contrato de resultado
celebrado con la Direccién General del Presupuesto.
En este marco, la administracion tributaria se
compromete a alcanzar, en su conjunto, determinados
objetivos. Como contrapartida, la Direcciéon del
Presupuesto se compromete a dar los RRHH y
financieros asignados para lograrlos.

Se fijan los indicadores de seguimiento
correspondientes a los objetivos a alcanzar. Una
participacion en las ganancias de productividad y
beneficios colectivos esta prevista para todos los
funcionarios si se alcanzan los objetivos.

El resultado individual:

Cada afio el jefe de servicio fija de modo contractual y
por escrito los objetivos individuales de cada funcionario.
Al afio siguiente se hace una valoracién personalizada
en el marco de un encuentro entre el jefe de servicioy
el funcionario. La puntuacion anual atribuida al
funcionario que realiza los objetivos permite acelerar el
avance de los escalones por antigiedad (1 mes cuando
la calificacion del funcionario se incrementa en el 0,02
puntos y 3 meses cuando el aumento es de 0,06 puntos).
El cambio de escal6én genera un aumento de la
retribucion.

Para los directivos, el cumplimiento de los objetivos asi
como la implicacion en la actividad profesional entran
en la determinacion de una prima de resultado que se
fija en funcién de las metas alcanzadas.
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Observacion:

Este sistema de doble nivel permite a cada funcionario involucrado
tanto con el logro de los objetivos que se le fijan individualmente y
los que se asignan a su servicio y a nivel nacional.

El ciclo de evaluacién individual se realiza de la
siguiente manera:

Abril N: conversacién entre
el jefe de servicio y el
agente: evaluacion de los
resultados del afio N-1 y
fijacion de nuevos objetivos
para N.

Determinacion de una nota
vinculada a los resultados
y de una valoracion literal.
La nota y las valoraciones
se entregan al agente que
puede presentar observa-
ciones y recurrir ambas
ante una comisiéon compe-
tente.

Junio N: reunion de la
comision paritaria que esta
formada por miembros de
la administracién y repre-
sentantes del personal.
Examen de todas las
situaciones recurridas. Esta
comisién emite un dictamen
pero el director puede
mantener la nota y/o la
valoracion. Pueden también
modificarse las dos a raiz
de las observaciones
presentadas por el agente

=

Abril  N+1: nuevo
encuentro y conver-
sacion entre el jefe de
servicio y el agente para
reiniciar un nuevo
procedimiento anual
como el anteriormente
descrito.
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El Modelo de
Evaluacion del Desempeiio

L

Planeacion

estratégica
Planeacion operativa e N
Indicadores de gestion
Retroalimentacion
Metas de Wapssde
recaudacion e
general 3
L) Seguimiento '—

Metas de

recaudacion K /

especifica

Evaluacion del jefe
al subalterno sobre
conductas
observables

Los objetivos de la evaluacién:

- Fortalecer el desempeiio de los equipos de trabajo
y evaluar los resultados de equipos.

- Fomentar una cultura de gestién orientada a
objetivos y resultados institucionales.

- Direccionar esfuerzos y recursos en las areas de
potencial mejora, identificadas en la evaluacion.
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Normas generales y responsabilidades de las
unidades administradoras

- La Gerencia de RRHH debe coordinar el Proceso
Integral de Evaluacién de Desempefio de la SAT.
Dentro de su ambito de control, establece y
administra el Modelo de Evaluacion de Desempefio
y de los factores conductuales.

- La Gerencia de Planificacion y Desarrollo
Institucional debe establecer y administrar el Modelo
de Evaluacion de Desempeno de los factores
objetivos.
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- Auditoria Interna debe verificar el Modelo, los Procesos y la
efectiva aplicacién de la evaluacion de desempeno. También
verifica la informacién o documentacion de respaldo del avance
de proyectos o del estado de los indicadores para garantizar la
confiabilidad de la misma.

La informacion consignada en el M6dulo de Planificacion y Control
de Gestion del Sistema PROSIS, utilizado por las jefaturas de los
distintos niveles de las dependencias administrativas es
responsabilidad de dichos jefes.

Se ha replanteado el Modelo de Evaluacion de Desempefio 2008, ya
que para el 2007 y 2006 los modelos tenian 20% y 40%
respectivamente de factores conductuales.

Factores que la componen y sus ponderaciones.

El sistema integral de evaluacién del desempefio estd conformado
por dos tipos de factores:

- objetivos, con un peso de 85% de la calificacion final y esta
integrado por:

e Proyectos, con un 20%.
e Indicadores de Desempefio, con 30%.
e Recaudacion, con un 35%.

- conductuales, con un peso del 15% de la calificacion final.

Los integrantes del comité gerencial de la SAT deben realizar
reuniones de trabajo para alcanzar los compromisos adquiridos entre
proyectos, avances de desempefo o estrategias para elevar la
recaudacion.

Puntos Fuertes:

- Losresultados de la evaluacion del desempefio han servido de
criterios para varios procesos de promocion y ascenso.
Por ejemplo, en casos de candidatos que han optado a
selecciones de plazas internas o que se han inscrito en
convocatorias de promociones, becas internacionales, los
resultados de la evaluacion del desempeno han facilitado
informacion objetiva.
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Ha permitido tener una métrica para identificar las tendencias de
los funcionarios y empleados de la SAT.

Permite medir la evolucién y el desarrollo de personas y equipos
de trabajo sobre proyectos, desempefio de gestion y crecimiento
personal.

Es un elemento clave en la metodologia HPT (Human Performance
an Training) para la deteccion de necesidades de formacion,
técnica o personal.

Ha sido considerado modelo y ejemplo de evaluacién del
desempefo a nivel nacional por otras instituciones vy
organizaciones.

Puntos Débiles:

El perfeccionamiento de la medicion de los factores ha ido
evolucionando positivamente, sin embargo, mientras llega a
perfeccionarse y es comprendido por los funcionarios y
empleados, se han manifestado ciertos prejuicios sobre el calculo
y si es justo o no el modo de ponderacion
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El Sistema de Evaluacion del
Desempeiio de la Direcciéon
Ejecutiva de Ingresos (DEI)

En el marco de la Reforma de Modernizacién de los
RRHH de la DEI se ha establecido el Sistema de
Evaluacion del Desempefio como un proceso
disefado con tres objetivos:

- Examinar, evaluar y perfeccionar la gestién
institucional.

- Lograr las metas institucionales.

- Ser una herramienta de desarrollo profesional y
personal de los empleados(as).

La implementacién del sistema abarca tres fases:

- Planificacion del Desempefio.

- Ejecucion del Plan del Desempetio.

- Preparacion para la Evaluacion del Desempeno.

Planificacion del Desempefio: Es el primer paso y
"piedra angular" del sistema que pone en marcha el resto
de las nuevas actividades del afio calendario. Este Plan
establece:

- Objetivos de desempefio que son alineados con las
metas del Plan Operacional Anual establecidos en
cada unidad de gestion.

- Una metodologia sistemética estandarizada con
instrumentos y procedimientos definidos.

- Responsabilidades de las jefaturas que implican:

e Revisién de sus "Compromisos de Desempefio".
e Establecimiento de los objetivos para el personal
gerencial bajo su directa.
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Supervision verificando que estén vinculados con las
prioridades organizacionales.

Establecimiento de un Plan de Revisién de Desempefio
calendarizado a fin de potenciar el monitoreo y el logro de
las metas.

Aseguramiento de que la planificacion refleja el efecto de
cascada hasta los supervisores de linea.

Ejecucion del Plan de Desempefio: Se basa en un proceso de
retroalimentacién entre jefaturas para ir asegurando:

Que los objetivos sean medibles todo cuanto sea posible en
términos de resultados.

Que los recursos permitan cumplir con los objetivos de
desempenio fijando prioridades sobre como se van a lograr
los objetivos y determinando el monitoreo de las revisiones.

Preparacién para la Evaluacidon del Desempefio: Las jefaturas
deben mantener un registro detallado que apoye la realizacion de

las revisiones de desempefio que incluya observaciones
concernientes al desempeno, al logro de objetivos, al uso de reportes
de informacién gerencial y desarrollo del personal, a cambios de
objetivos y a prioridades, oportunidades o barreras que afectan el
desempefio.

La DEI ha definido dos modalidades de Evaluacion: la Evaluacién
Gerencial y la Evaluacion de los Empleados.

Evaluacién Gerencial. Se encamina a apoyar de manera directa
las metas estratégicas de la institucion con base a cuatro
Requisitos de Trabajo:

Resultados del Programa.
Satisfaccion del Cliente.
Calidad y

Administracién del Cambio

Los Jefes a principio del aino han elaborado sus "Compromisos
de Desempeno" que es un acuerdo firmado entre el Jefe
subordinado y el Jefe que establece los objetivos, tanto normativos
como operativos de trabajo que se trasmiten por efecto de
cascada a cada nivel del area de trabajo. El objetivo es lograr
una entrega exitosa del Plan Anual de Trabajo de la DEI.
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Esta Evaluacion esta implementandose en el 2009 y se ha
concluido y firmado los "Compromisos de Desempefio" de cada
jefatura en los distintos niveles gerenciales.

- Evaluacion de los Empleados. Se enfoca a los elementos
criticos del puesto que vinculan el desempefio del empleado con
el alcance de las metas organizacionales. Describen como las
tareas en una posicion deben ser desempenadas de forma
completamente satisfactoria para apoyar los elementos criticos
del puesto.

Cabe aclarar que la evaluacion de los empleados ha avanzado
hasta la identificacién de los elementos criticos.

La Evaluacion del Desempeno esta programada para realizarse
anualmente con seguimientos trimestrales.

El Sistema se trabaja en coordinacién con los Departamentos de
Planificacién Politicas y Procesos Recursos Humanos y los Jefes
normativos.

Puntos Fuertes:

- Permite evaluar de forma mas efectiva el desempeiio en funcion
del cumplimiento de metas.

- Permite la mejora continua y alinea los programas de formacion.
Puntos Débiles:

- Lacultura tradicional genera alguna resistencia que hace que el
proceso se implemente con menos rapidez de lo esperado.
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Evaluacion del Desempeiio

Desde el 2004, los gerentes de las oficinas locales han
estado evaluando el desempeno de los empleados
nuevos usando un sistema de evaluacion que identifica
dos areas: resultados y comportamiento organizacional.
Los resultados se miden mediante evaluacion auténoma
operacional usando tres indicadores cualitativos
diferentes de desempeno. El comportamiento
organizacional ha sido codificado en ocho
competencias reunidas en tres grupos: confiabilidad,
dinamismo de logro y dinamismo relacional. Cada
competencia ha sido codificada tomando en cuenta las
necesidades especificas de la administracion tributaria
y descrita en relacién con el comportamiento
organizacional diferente demostrado en nuestro
contexto de trabajo especifico.

Tanto para los resultados como la evaluacion de
competencia tenemos cuatro niveles diferentes:

A = insatisfactorio. Comportamiento no acorde con los
valores de la organizacion, por ende, negativo.

B =satisfactorio. Comportamiento que satisface un
desempeno correcto en relacidon con las metas de
la Agencia.

C =mas que satisfactorio. Comportamiento
verdaderamente positivo que contribuye
significativamente a lograr las metas de la Agencia.

D =excelente. Comportamiento sobresaliente para el
trabajo particularmente calificado.

La grafica que aparece a continuacién muestra la
evolucién del uso del sistema de evaluacion afio tras
afo, considerando el promedio entre los resultados y
la evaluacion del comportamiento organizacional.
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Puntos Fuertes:

La confiabilidad del sistema de

Las evaluaciones fueron pola-
rizadas en los niveles mas altos (C
y D). El desempeio fue sobre-
evaluado.

El rango del mas alto nivel esta
visiblemente reducido. Las evalu-
aciones fueron polarizadas en el
nivel C. El desempefio todavia esta
sobre-evaluado.

La distribucion de las evaluaciones
estaba muy cerca de la distribucion
normal (curva en forma de cam-
pana). Las evaluaciones son
confiables. La principal herramienta
usada para lograr este objetivo
fueron las tablas de co-evaluacion.
Los evaluadores tienen que
comparar su evaluacién unos con
otros y presentar prueba tangible del
excelente desempeiio.

evaluacion. Las distribuciones

de las evaluaciones muestra un incremento en la cultura de

evaluacion en la Agencia de

Ingresos, desde una sobre-

evaluacién, algo comun en la administracion publica, a un uso
confiable del sistema de evaluacion.

La posibilidad de llevar a cabo un plan de desarrollo basado en la

evaluacion.

Puntos Débiles:

La tendencia a sobre-evaluar.

La equidad de las evaluaciones.

La dificultad en asumir la responsabilidad de evaluar.
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El Sistemade
Evaluacion del Desempeiio

El Sistema de Evaluacion del Desempefio Laboral se
rige por su propio Reglamento y se ha venido realizando
anualmente. No obstante, a partir del afio 2009 el
Desempefo Laboral sera evaluado semestralmente.

El proceso tiene como objetivo inicial medir el
rendimiento del trabajador de la institucion, generando
retroalimentacién para orientar sus esfuerzos y cerrar
las brechas de desempefio requeridas.

La finalidad de evaluar el desempeno laboral de los
trabajadores de la Administracion Tributaria es apreciar
el potencial de desarrollo de los trabajadores para
desempenar funciones de mayor complejidad y
responsabilidad y, ademas, determinar las necesidades
de formacién que requiere el personal para su desarrollo.

El Sistema de Evaluacion es aplicado a los trabajadores
de la Administracion Tributaria con Categorias de
Empleados Manuales (Conserjes, Choferes y
Especializados), Auxiliares, Secretarias, Técnicos,
Analistas, Oficiales de Aduana, Profesionales y
Directivos.

Para el caso de los Funcionarios que ocupan Cargos de
Confianza (Miembros de Comité de Alta Direccion) es la
Alta Direccion la que determina el mecanismo de
evaluacién de dicho personal.

La evaluacion se realiza a través del Médulo Informatico
(INTRANET), y estd a cargo del Evaluador 1 (Jefe
inmediato del trabajador) y Evaluador 2 (Jefe del Jefe
Inmediato de trabajador).

El Sistema de Evaluacién esta basado en la medicién
de Factores de acuerdo al Grupo Ocupacional a evaluar
segun el siguiente detalle:
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Grupo I: La Alta Direccién determina el mecanismo de evaluacion.
Grupo II: Conformado por el personal Directivo.

e Capacidad de Direccion.
e Conocimiento técnico / funcional.
e Motivacioén del personal.

Grupo IlI: Conformado por el personal Profesional y Oficial de
Aduanas.

Conocimiento técnico / funcional.
Organizacion de su trabajo.
Comunicacion.

Actitud para trabajar.

Grupo IV: Conformado por el personal de apoyo (Técnicos,
Analistas, Secretarias, Empleados Manuales, Auxiliares).

e Conocimiento técnico / funcional.
e Comunicacion.
e Actitud para trabajar.

La Evaluacion se realiza en cada Factor, por grados, segun se detalla:

Grado de calificacién A: Evidencia un 6ptimo desempenio.
Grado de calificacion B: Supera el nivel requerido.

Grado de calificacién C: Alcanza el nivel requerido.

Grado de calificacion D: Debajo del nivel requerido.

Puntos Fuertes:

Los resultados del Sistema de Evaluacion constituyen una
herramienta util y efectiva para la Gestion de los Recursos
Humanos y de la Alta Direccion.

Permite alinear los programas de formacion y desarrollo a los
requerimientos de los planes y objetivos institucionales.

Constituye un instrumento para reforzar las competencias
institucionales y de cada grupo ocupacional.
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Constituye una evaluacion objetiva del desempefio del trabajador
y puede ser utilizada como parametro de evaluacion en la linea
de carrera, cargos directivos, etc.

El proceso de entrevista previa al ingreso de calificaciones entre
el evaluador y el evaluado enriquece el procedimiento.

Puntos Débiles:

La formacién de los evaluadores aun es insuficiente al igual que
el grado de compromiso con la herramienta.

Existe cierto incumplimiento de parte de los evaluadores en la
devolucion oportuna de las hojas de evaluacion.

El periodo de doce meses es demasiado amplio pues, en muchos
casos, no se llevan registro de los incidentes criticos de cada
trabajador.

No existe una comunicacién efectiva entre el evaluado y el
evaluador, la misma que deberia darse todo el tiempo y no solo
cuando hay proceso.

No se fijan plazos explicitos para la resolucién de las
controversias (reclamos y apelaciones).

No se fijan sanciones por incumplimiento en el proceso.
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Gestion del Desarrollo

Formacioén
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Programa de Calificaciony
Desarrollo de Personas (PRCAD)

El Programa de Calificacién y Desarrollo de
personas (PRCAD) que se aprueba todos los
afios por el Secretario de la Secretaria da
Receita Federal de Brasil es el resultado de la sintesis
de todas las necesidades de las diferentes unidades
de la SRFB.

Existe una clasificacion de las acciones en el PROCAD:
acciones organizacionales o de gestién, técnico
administrativas y complementares."

El sistema permite ver con antelacion las acciones de
capacitacién que seran realizadas en el afio siguiente,
viabilizando los procedimientos de control
presupuestario y financiero, asi como el analisis y la
adecuacion de las demandas por capacitacion de cada
una de las unidades de SRFB. Ademas, el sistema
permite la adopcidén de los ajustes necesarios durante
los afios de su ejecucion.

Cuadro de Evoluciéon del PROCAD

Ano [Recursos NP Carga NP
Acciones Horaria |Capacitados

2000| 68,44% 576 29.047 22.391
2001 81,73% 1713 103.188 39.684
2002| 75,97% 1844 43.977 41.139
2003| 45,39% 1284 27.648 25.348
2004| 90,39% 2079 46.018 37.365
2005| 86,82% 2415 54.105 32.557
2006| 73,20% 1731 49.210 33.678
2007| 25,69% 665 19.461 16.911
2008| 68,67% 2.733 57.696 17.632
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Puntos Fuertes:
- Vision sistémica.

- Total control en el planeamiento y en la ejecucion de las
capacitaciones.

- Base de datos que sirve para planear nuevas acciones de
capacitacion.

Puntos Débiles:

- Ha sido reservado un papel secundario al funcionario en la
definicién de las actividades de capacitacion, cuya decision y
divulgacion ha quedado a cargo de las jefaturas solamente. Para
solucionar este problema se esta estudiando un medio para que
el funcionario presente sus demandas y ademas pueda tener
conocimiento directo de los eventos de capacitaciéon que va a
realizar la SRFB.
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Formacion de Jefaturas

En el Servicio de Impuestos Internos (Sll) se realiza
desde el afio 2006 un Programa de Formacién de
Jefaturas. El Programa se inicia con un mdédulo de
induccion de 16 horas y posteriormente cada jefatura
transita por un programa de diplomado de formacion
general en habilidades directivas de 6 médulos (100
horas en total) que durante tres afios imparte una
universidad nacional. Paralelamente hay un programa
especifico de formaciéon en habilidades de
retroalimentacion (32 horas). Ambos programas
correspondientes al nivel medio de formacién.

Actualmente la mayoria de los directivos y jefaturas se
encuentran en la ultima etapa del nivel medio de
formacién por lo que el Programa no cuenta aun con
productos de nivel avanzado o de especialidad.

Puntos Fuertes:

mr—TO

- Amplio nivel de cobertura (100% de las jefaturas y
directivos).

- Apoyo especializado por parte de una institucion
de educacion superior que ademas certifica a los
participantes con un diploma.

- Altos niveles de motivacion y participacion.

- Hay procesos de cambio que se empezado a
constatar en practicas de liderazgo y metodologias
de trabajo de quienes asisten al programa.

Puntos Débiles:

- La ausencia de lineas de especializacién que se
espera estén presentes al contar con una ultima
etapa que comprenda un entrenamiento de nivel
avanzado.
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Derecho Individual a la
Formacion (DIF)

La Ley del 2 de febrero de 2007 y su decreto de
aplicacion del 15 de octubre de 2007 reformaron los
textos que regulaban la formacidn profesional.

El derecho individual a la formacion (DIF)
constituye la principal innovacion de esta reforma y
esta vigente desde el 1 de enero de 2008.

El objetivo del DIF es desarrollar, mas alla de las
formaciones relacionadas con la modernizacion vy
adaptacion inmediata a un puesto de trabajo, la
formacién de peritaje y la formacién vinculada a una
evolucién de carrera, en perspectiva de una movilidad
o0 de una promocion.

ElI DIF se concreta en un crédito de 20 horas (10 horas
en 2008) al afo por funcionario, acumulables hasta un
total maximo de 120 horas.

Cada funcionario puede solicitar, con el acuerdo de la
Administracion, una preparacion a un concurso, a un
examen 0 a una accion de formacion continua. En
cuanto a formacién continua, sélo pueden ser elegidas,
en el marco del DIF, las formaciones inscritas al Plan
de Formacién que responden a un objetivo de
adaptacién a la evolucion previsible de los oficios y al
desarrollo o adquisicién de calificaciones.

La acciéon de formacion elegida en base al DIF puede
desarrollarse en horario laboral o también fuera del
tiempo de servicio. En este ultimo caso, el funcionario
recibe una contribucion de formacién igual al 50% de
su tratamiento horario. En todos los casos, la
administracion asume los gastos de la formacién que
corresponden a la duracion del DIF.
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Observacion: su aplicacion es reciente y no es posible
todavia medir los efectos. EIl unico dato con el que se
cuenta hasta ahora es que las solicitudes han sido pocas, 60 sobre
un total de 75.000 funcionarios de la ex DGI para este primer afio.

Evaluacién de las Necesidades de Formacidn

La mision de formacion profesional se realiza en el marco de un Plan
Nacional de Formacién determinado por la Direccién General.

Se organiza segun un método que consiste en recoger por una parte
los deseos de formacion expresados por las oficinas técnicas de la
Administracion central (oficinas "oficio") y por otra parte, los
expresados por los funcionarios en el encuentro anual que tienen
con sus jefes de servicios.

La evaluaciéon de las necesidades de formacién se realiza
principalmente en base a 2 procesos:

- Laadaptacion a un nuevo trabajo: con cada cambio de trabajo se
realiza un balance de competencia para medir las necesidades
de formacién.

- Adicionalmente, el jefe de servicios lleva a cabo una reunién anual
para recoger las necesidades de formacién expresadas por el
funcionario. El jefe de servicios también puede proponer
capacitaciones que permitiran al funcionario cumplir mejor con
su tarea.
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Esquema

Evaluacion de las necesidades en materia de Formacion

Necesidades colectivas: abarca las

Necesidades individuales: abarca las

servicios centrales que prevé la
formacion obligatoria de los
funcionarios que ejercen ciertos tipos
de empleos.

Plan Local de Formacion: incluye el
contenido del plan nacional,
complementado con los programas
definidos por los directores territoriales
a partir de las necesidades
identificadas cerca de los agentes.

formacion cuando la
formacion solicitada
por el funcionario no
esta directamente
vinculada al ejercicio
de su empleo.

Diagnostico
formaciones obligatorias, necesidades expresadas por el funcionario o
determinadas y decididas por los por el jefe de servicio. En el encuentro anual,
servicios centrales, en funcién de las | el tema de la formacion esta valorada entre el
evoluciones legislativas o funcionario y el jefe de servicio. Deben tanto el
evoluciones de los empleos. uno como el otro medir la divergencia entre las
competencias del funcionario y las
necesidades del empleo que ocupa.
4 © ¢
Decision de Plan Nacional de Formacion: es un | DIF: derecho Otras formaciones:
formacion plan anual determinado por los individual a la vinculadas al empleo

0 a un cambio de
puesto de trabajo.

W

v

N

Realizacion de
la formacion

En funcion de la naturaleza de la formacion y del nimero de funcionarios que

se debe formar.

La formacion se desarrolla al nivel provincial (formacién lo mas cercana posible de la
residencia del funcionario), regional o interregional (cuando el nimero de
funcionarios no es suficiente al nivel provincial) o en un establecimiento nacion al
para las formaciones de envergadura. Se publica un catalogo y agenda del conjunto
de las formaciones para dar a conocer el estado de la oferta de formacion.

Puntos Fuertes:

Los planes de formacion nacional y local son una verdadera
sintesis de las necesidades de formacién expresadas por los
servicios centrales (oficinas encargadas de la técnica "oficio") y
los directores.

Puntos Débiles:

La realizacion de las acciones de formacion debe también integrar
en el programa de formacion las necesidades individuales de los
agentes que pueden a veces ser muy especificas. El papel de
los consejeros de formacién (sector gestion publica) o de los
delegados a la formacion profesional (sector fiscal) que estan
ubicados al nivel territorial, es primordial para el desarrollo de
acciones muy locales adaptadas a esta demanda.
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Deteccidon de Necesidades de
Formacion (DNF) Aplicado en la
SAT

El enfoque de la Formacién en la Superintendencia de
Administracion Tributaria (SAT) esta guiado por la
Tecnologia del Desempefio Humano.

Este modelo, conocido como Human Performance
and Training, HPT en sus siglas en inglés, proporciona
un método eficiente para resolver problemas de
desempenio y para descubrir las mejores oportunidades
de aumentar las competencias individuales.

Tomando como base este modelo se redacta el DNF
que se inicia con un analisis de brechas que son las
diferencias entre la forma en que las cosas son y la
forma en que se desearia que fueran. Después de
analizar los problemas de desempefio y sus causas,
se cuenta con suficiente informacion para elegir y
disefar soluciones o "intervenciones".

- Las soluciones facilitan el cambio al poner fin a
comportamientos inadecuados, previene errores,
reduce conflictos y al provee de una visién para el
futuro.

- Las intervenciones pueden ser diversas, desde
cambios en procedimientos, estructuras o equipo.

Al realizar este analisis se determina que, contrario a
la creencia general, no todas las brechas se solucionan
con la formacion.

El diagndstico obtenido de este analisis brinda
informacion sobre el tipo de formacion, la profundidad
de los temas, la cantidad de personal y plantear la
metodologia idonea para entregar el conocimiento.

Uno de los aspectos mas importantes de este DNF es
que son los mismos funcionarios quienes se involucran
directamente en el andlisis y fortalecimiento del
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desempeno de su personal y al mismo tiempo se dan cuenta de las
diversas formas en que se puede mejorar.

Puntos Fuertes:
- Setiene una herramienta integral.
- Conlaaplicacion de HPT se ha logrado:

Orientar y distribuir mejor la inversion de formacion.
Un mayor compromiso en la formulacién del programa de
formacion tanto del superior como del subalterno.

e Unamejora en la calidad del disefio de la formacion técnica
especializada y profesional.

Puntos Débiles:

- Al carecer de una cultura de planificacion en formacion los
funcionarios fueron reacios a programar y llenar los formularios
HPT para el plan anual de formacién que se efectu6 en 2007 y
aplicé en 2008.

- Los superiores desconocen las necesidades reales de formacion
pues los formularios fueron rellenados con ideas generales.
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Formacion de Jefaturas de la DEI

La Direccion Ejecutiva de Ingresos (DEI) presenta
algunos ejemplos de formacién que se han desarrollado
en el marco de la Reforma de Recursos Humanos que
se esta implementando.

En Reclutamiento y Seleccién: Se formaron todos
los niveles gerenciales en talleres sobre como conducir
"Entrevistas Basadas en Competencias" enfocando tres
aspectos: Preparacioén de la Entrevista, Conduciendo
la Entrevista y Evaluando la Entrevista.

La formacion consistié en ensenar a los participantes a
conducir estas entrevistas, a formular preguntas
puntuales y de seguimiento, con secuencia ldgica y
con un marco de referencia previo para que fueran
capaces de identificar aquellos aspirantes cuyo perfil
estuviera mas alineado con las funciones del puesto.

En el Programa de Evaluacion del Desempefio se
les formd para que pudieran adquirir habilidades en
elaborar Compromisos de Desempeio para posiciones
gerenciales, conducir reuniones de trabajo, brindar
seguimiento, llegar a acuerdos y en determinar
elementos criticos de los puestos para evaluar a los
empleados.

Los Compromisos de Desempefio son acuerdos firmados
por el Jefe inmediato inferior y el jefe superior que
establece los objetivos de trabajo. Este compromiso
se firma al principio del afo calendario y en el contenido
se asegura en forma explicita que las metas estén
alineadas con el Plan Anual de Trabajo.

La Metodologia aplicada fue "Aprender Haciendo" y se
produjo un desdoblamiento a través del cual los
participantes tuvieron la oportunidad de desarrollar
propuestas de Compromisos para el 2009.
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Se dio prioridad de formar los niveles gerenciales como un medio de
asegurar resultados exitosos en la implementacion de la Reforma de
Profesionalizacion de los Recursos Humanos.

Puntos Fuertes:

- Apoya el compromiso de las jefaturas con los procesos y/o
sistemas de Recursos Humanos que se presenten.

- Incentiva hacia un mejor desempefio en el trabajo.

- Seincrementa la participacion en beneficio del cumplimiento de
las metas institucionales.

Puntos Débiles:

- El poco tiempo disponible que tienen los funcionarios en
posiciones gerenciales para asistir a los eventos de formacion
programados que ocasiona retrasos en el desarrollo de la
programacion.
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Diagnostico de Necesidades:
un Proyecto Piloto en el
Departamento de Lombardia

La Experiencia del Departamento Regional de
Lombardia

Antes del afio 2004, la oficina regional de formacién solia
enviar una lista de los cursos estandar a los gerentes,
quienes a su vez recomendaban al personal tomar
determinados cursos. Los gerentes, frecuentemente no
hacian la mejor sugerencia por lo tanto el diagndstico
de necesidades de formacién requeria ser mas efectivo.

Desde 2005, la oficina regional de formacion ha
desarrollado un proyecto para elaborar un plan de
formacién a manera de pacto entre las oficinas
regionales y los gerentes de las oficinas operativas.

El proyecto ha seguido los siguientes pasos:

- Encuesta telefénica a los gerentes sobre su
percepcion de formacion.

- Actividades preparatorias para la elaboracion de un
plan de formacion.

Los gerentes se han dividido en dos grupos para definir
las necesidades de formacion relacionadas con los
procesos de trabajo de las oficinas operativas,
especificando el nombre y contenido de los cursos, y si
es posible la duracién y la metodologia.

Al final, un catalogo de cursos es aprobado por los
gerentes.

- Diagndstico de necesidades:
Usando el catalogo, los gerentes identifican las

necesidades de formacién de sus oficinas en tres
pasos.
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e Analisis de la matriz de recursos.

e Procesos de trabajo de la oficina.

e Analisis de desarrollo potencial de su personal.
Puntos Fuertes:

- Mayor involucramiento y compromiso de los gerentes con el plan
de formacién.

- Un catalogo mas completo de cursos conectado con los
programas de trabajo.

- Mejor diagndstico de las necesidades de formacion.
Puntos Débiles:

- Conlleva mucho tiempo de dedicacion (incluyendo el de los
gerentes de unidades operativas).

- El catalogo requiere ser mejorado y probado en el campo de
trabajo.
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Estrategia de
Formacion de la SUNAT

La estrategia de formacién de la SUNAT esta orientada
a brindar al personal los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para el cumplimiento eficiente y
eficaz de sus funciones y para su desarrollo profesional
y personal.

-  Fuentes de levantamiento de necesidades de
formacion:

Planeamiento Institucional.

Evaluacion del desempenio.

Encuestas.

Documentos Institucionales.

Informes de auditoria interna.

Reuniones con Profesionales y Directivos.

- Plan de Formacion:

e Porcompetencias conductuales.
Por actualizacién de conocimientos de gestion.

e Por conocimientos tributarios y aduaneros
(Instituto de Administracion Tributaria y
Aduanera).

e Porldiomas.

Puntos Fuertes:

- Un buen diagnéstico de las necesidades de
formacion para el negocio.

- Un buen presupuesto destinado a la formacion.
Puntos Débiles:

- Alto consumo de tiempo en el relevamiento y no
enfocado en las areas de apoyo.

- El catadlogo de cursos no necesariamente estd
alineado al planeamiento institucional.
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Gestion del Desarrollo

Tipos de Formacion

239



El Esquema General de las
Etapas de la Formacion

Reclutamiento de tipo general
(vinculado a un nivel de estudios y mediante oposicion o concurso publico)

Tipo de formacion Sede de la formacion Duracion

Formacion tedrica En un establecimiento La formacién es de 9
nacional de formacién | meses para los contralores
y de 1 afio para los

Periodos de préacticas En Ios.selrvicios inspectores.
provinciales .
La realizan profesores
Afio N Complemento de En un establecimiento | permanentes (funcionarios
formacion tedrica nacional de formacion de categoria A que
recibieron formacion para
ser profesor y realizan
esa actividad por un
periodo de 6 afios)
Incorporacion En los servicios Las asignaciones se
provinciales realizan en funcion del
rango de clasificacion
cuando egresan de la
escuela
Formacion En la provincia de La formacion préactica es
complementaria practica asignacion de 3 meses para los
Afio N +1 controladores y de 6

meses para los
inspectores. Se designa a
un tutor para ayudar al
funcionario a adaptarse a
Su nuevo puesto.

Afectacion definitiva sobre | El funcionario acabé su formacién inicial. Si aparecen
un puesto de trabajo necesidades complementarias, es la formacion
continua (en curso de carrera) la que se imparte.
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Formacién continua: En provincias, region, Al nivel nacional, son
formacion obligatoria inter-region o en profesores permanentes
prevista por el plan establecimiento que imparten las
nacional de formacién o a | nacional de formacion. ensefianzas en los
solicitud del funcionario y/o establecimientos.
Afio N +2 de su jefe de servicio. En las provincias, regiones

o inter-regiones, los
formadores son
funcionarios de los
servicios quienes realizan

las formaciones.
AfoN+3y Cuando el funcionario pide un cambio de puesto se realiza un balance de
siguientes competencia con el fin de medir su necesidad de formacion. Se le proponen

distintas etapas de formacion.

Puntos Fuertes:

- Sedispone de una formacion inicial de alta calidad de
caracter general. La propia oferta de formacion continua
es también muy amplia y completa.
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Puntos Débiles:

- Elmonto de la inversién es muy importante en los primeros afos de
actividad, tanto para la Administracién como para el agente.

- Por cada cambio de oficio no hay “retorno sobre inversion” pues el
funcionario que recibe una formacion durante la carrera no esta
obligado a permanecer en su puesto y al cabo de un ano puede
pedir su cambio para un nuevo puesto correspondiente a un oficio
diferente, lo que genera una nueva formacion.
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Tipos de Formacion Durante el
Transcurso de la Carrera
Administrativa

Programa de Estudios Superiores

A partir del aino 2001 se inicia en la SAT el Programa
de Educacién Universitaria en Administraciéon
Tributaria y Tecnologia de Aseguramiento que
fue aprobado por el Consejo Directivo de una
universidad privada que a su vez lo imparte. En esa
primera ocasion participaron de la iniciativa 100
colaboradores de la SAT que en ese entonces ascendia
a 2,427 empleados.

En el afno 2003 el Superintendente de SAT suscribio
nuevamente con la misma universidad un convenio
interinstitucional con el fin de implementar de nuevo el
programa de estudios universitarios que estaria
dirigido a funcionarios ya empleados de la SAT.
En esta oportunidad el programa conté con la
participacion de 33 funcionarios entre Gerentes y
Directores y 366 empleados, con un total de 399
personas que correspondia al 14.43% de la planilla
total. Los alumnos de la Region Occidente
correspondieron al 2.10% del total durante el afio 2003
y al 0.87% el 2004.

Durante el afo 2006 las maestrias fueron sustituidas
por Programas de Diplomado en diversas areas como
legislacion, recaudacion y aduanas. A partir de este afio
se continué solamente con los programas iniciados,
dandoles continuidad para finalizar gradualmente en el
afio 2009.

Programa de Formacién y Competitividad

Para replicar la experiencia del respaldo de una
institucion dedicada a la formacién que apoya y valida
los contenidos tematicos de interés para la SAT, a partir
de 2006 se han celebrado convenios interinstitucionales
con otras universidades privadas y con el Instituto
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Nacional de Formaciéon y Productividad quienes certifican el
Programa de Formacion y Competitividad para personal de la
Intendencia de Aduanas, Fiscalizacion y Recaudacién y
Gestion.

Actualmente esta vigente un Convenio Marco de implementacién de
futuros programas académicos al personal de la SAT que actualmente
esta preparando Maestrias impartidas por este centro de estudios
superiores. Asimismo, la SAT esta en negociaciones para firmar un
convenio del mismo tipo con la Universidad Estatal.

Puntos Fuertes:

- Los convenios interinstitucionales permiten tanto a la SAT como
al estudiante un ahorro econémico anual en pago de cuotas. El
empleado lo considera una motivacion por facilitar la superacion
académica.

- Los funcionarios y empleados son tomados como docentes y
consideran que fortalecen sus conocimientos y colaboran en el
correcto aprendizaje de los alumnos, que también son empleados.

- Hapermitido preparar al personal para que tenga mayor certeza
en la practica sobre el conocimiento de la ley.

- Ha fortalecido los conocimientos del marco legal y de los
procesos administrativos.

- Se haincrementado el nivel del criterio profesional con base en
las experiencias transmitidas de la profundizacion y analisis de
los Criterios del Directorio.

Puntos Débiles:

- Por la legislacién guatemalteca, pueden ser constituidos una
fuente de ventaja econdmica para los que ya lo recibieron.

- Puede constituirse en un derecho adquirido para aquellos que
aun no lo han recibido y tienen el derecho a adquirirlo.

- Es complicado incluir carreras especificas de formacién en los
temas tributarios y aduaneros.
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IE Tipos de Formacion
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Los principales tipos de formacidon que desarrolla la
DEI son: la Induccion General, la Induccion en el
Puesto, los Programas Especializados y los Programas
de Formacion Complementaria y de Desarrollo de
Personal.

- La Induccion General, esta encaminada a dar
entrenamiento a las personas de ingreso reciente
para orientarles en aspectos importantes sobre la
organizacion desde un enfoque integral que
permita a estas personas seleccionadas ubicarse
en el contexto donde van a trabajar. Se lleva a
cabo a través de seminarios debidamente
estructurados por temas, duraciéon y grupo
objetivo y son impartidas por miembros de la Unidad
de RRHH.

- La Inducci6én en el Puesto, los nuevos
empleados reciben formacién sobre temas
directamente relacionados con la posicién para los
cuales fueron elegidos. En tal sentido hay
programas disefados de induccion para el area
aduanera y tributaria con un promedio de duracion
de 350 horas. Cada capacitacioén es certificada por
la Escuela Integral de Capacitacién Aduanera y
Tributaria (EICAT).

- Programas Especializados, que estan orientados
a formar técnicos en una area determinada, por
ejemplo técnicos aduaneros.

- Formacion Complementaria, que se orienta a
grupos estratégicos con el propdsito de desarrollar
habilidades y destrezas y apoyar el mejoramiento,
los servicios y desempefio de las personas que
participan en este tipo de formaciéon. Se han
institucionalizado dos programas, el de "Formacion
de Instructores" y el de "Gerencia Basica".
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La EICAT elabora, ejecuta y coordina el Plan de Capacitaciéon
asimismo coordina las actividades de la Escuela Centroamericana
Aduaneray Tributaria (ECAT) que forma a funcionarios en las areas
aduanera y tributaria. Esta Escuela tiene sede en Honduras y es
apoyada por la SIECA que certifica las capacitaciones.

Puntos Fuertes:

- La focalizacion por Tipos de Formacién asegura contar con
Curricula de Formacion especificos encaminados a los objetivos
que se persiguen.

- Maximizan la racionalidad de los recursos en funcién del tiempo,
costo y esfuerzo.

Puntos Débiles:

- Los Curricula de Formacion se deben estar revisando y
actualizando tomando en cuenta el contexto global.
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Modalidades de Formacion
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Proyecto de
Marco de Referencia del Tutor

La formacion de la calidad vocacional constituye una
prioridad en la politica de gestion de los RRHH. La formacién
practica en formas tedricas del conocimiento forma parte
integral de la formacion inicial.

Enlaformacion inicial los cursos de formacién practica,
de duracion variable, permiten la adquisicion del
conocimiento profesional necesario para el ejercicio de su
trabajo.

El tutor del curso practico juega un papel fundamental
porque hace parte del proceso de adaptacion al puestoy
ambientes de trabajo. Sobre todo, su mision puede ser de
gran relevancia al ser, los cursos practicos, parte del proceso
de reclutamiento.

Reclutamiento

Especial atencién debe darse a la seleccién del tutor ya
que éste es fundamental en la transmisién de competencias.
Para asegurar la calidad de los cursos de formacion practica,
la primera opcién del grupo encargado de hacer la seleccion
esta basada en aquellos que se ofrecen como voluntarios.

Se recomienda seleccionar profesionales reconocidos con
al menos un afo de experiencia en el area en que el sera
tutor. El tutor debe tener el mismo nivel de cargo o superior
que el alumno.

Para estar seguros de la disponibilidad de tiempo del tutor,
éste solo supervisara un alumno. Para desarrollar su
trabajo, el tutor debe tener aptitudes para la ensefianza,
las relaciones y la organizacion.

- Aptitudes de Ensefianza: El tutor debe ser capaz de
presentar los aspectos de su tema y trabajo en la
organizacion a la persona que inicia a través de la
transmision de los objetivos de ensefanza y de
diferentes métodos (demostraciones, explicaciones,
pruebas en el campo de trabajo, etc.)
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- Aptitudes de Relacionamiento: Debe acompafiar al alumno o
pupilo a la vez que debe establecer y mantener el apoyo necesario
para la transmision de conocimientos.

- Calidades de organizacion: debe ser capaz de organizar y
crear situaciones o casos formativos en el lugar de trabajo.

La misién
Acompanar al entrenado o pupilo en el proceso de descubrir cuales
seran sus areas de trabajo en el futuro a través de la transmision de

sus conocimientos y experiencias y de facilitar su integracion
profesional.

El tutor da la bienvenida, integra, forma y supervisa al pupilo.

Lo presenta el ambiente profesional en el que el pupilo se desenvolvera,
lo supervisa diariamente y planea el trabajo. Lo integra en
situaciones reales de trabajo a fin de familiarizarlo con las diferentes
actividades de su campo de trabajo. Debe brindarle
consejos metodolégicos y transmitirle la forma de "como hacer"
las cosas. Toma parte en la insercién profesional del pupilo y
crea las condiciones que lo ayudaran en su desempeifo
profesional, incluyendo aquellas iniciativas ttiles a implementar en
el curso practico.

El tutor trabaja en coordinacién con otros colegas del area de
formacién. El desarrolla su trabajo acorde con las instrucciones de
la administracion central. Asi mismo, con el jefe de servicio,
planean la realizacidon del programa del curso practico. Debe
informar a la administracion central cuando existan dificultades
a fin de resolverlas. Toma parte en la evaluaciéon de la formacion
y en toda la coordinacion del proceso con la administracion
central, escuelas y otros formadores. El evalta la formacién
del pupilo y verifica los conocimientos profesionales adquiridos a la
vez que evalla el progreso del pupilo en relacion a los objetivos
planteados.

En que se forma el tutor

Cuando alguien es tutor por primera vez, debe ser formado a fin de
cumplir el siguiente objetivo:

- Presentar en forma general, el curso de formacion inicial (tedrica
y practica),
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- Aprender las claves del curso de formacion.
- Definir cual es la mision del tutor en el curso de formacion.

- Aprender que relaciones deben ser implementadas entre el tutor
y el pupilo /técnicas pedagdgicas y de comunicacion).

- Aprender como evaluar las aptitudes del pupilo y a elaborar y
analizar una hoja de evaluacion en el caso del curso de prueba
de formacién practica.

Responsabilidades y derechos

Organizar el curso de formacion practica acorde con las instrucciones
dadas por la administracion central en relacion a la implementacion
pedagdgica (contenido y desarrollo). Si es necesario, debe reunirse
con el jefe de servicio para breves reportes a fin de buscar soporte.
Se beneficia de licencias especiales por el tiempo en que se
desempefie como tutor o atienda reuniones y puede recibir
reembolsos por los viajes realizados en desarrollo de su trabajo como
tutor.

Valoracién
El trabajo no autoriza al tutor a recibir pagos extras por su desempefio.

Sin embargo, el resultado de la entrevista de evaluacién, si debe
informarle al funcionario sobre los resultados de la misma y senalarle
y enfatizarle las actividades de formacién a realizar, acorde con su
area de trabajo. La misién del tutor es tener en consideracion para la
valoracion, el nivel de cumplimiento de objetivos. Acorde a la
promocion, se debe incrementar una buena y eficiente participacion.
El jefe del departamento de formacion debe ser capaz de proponerle
al tutor, integrar el equipo de formacion local y tomar parte en el
Consejo de formacion profesional o grupos de trabajo.

Puntos Fuertes:

- El papel del tutor esta claramente identificado y su mision esta
bien definida.

Puntos Débiles:

- Aveces es dificil encontrar funcionarios voluntarios para ejercer
esta misién de tutor porque se considera que la administracion
no concede suficientes elementos de reconocimiento.
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Modalidades de Formacioén

La SAT, por medio del mandato de Directorio y a
propuesta de la Administracion, ha autorizado una
cantidad de dinero para el otorgamiento de becas a
emplear en el extranjero o dentro del pais pero con
reconocimiento en universidades internacionales.

A partir del afio 2006 se ha creado un fondo para becas
y se institucionaliza el Comité Becario, integrado por
la Administracion, las areas involucradas en la formacion
de los RRHH, asi como la operacion, la planificacién
de la SAT y las finanzas.

Este ente Comité identifica los temas prioritarios a ser
tomados en cuenta por planificacion para el desarrollo
de las estrategias de los préximos afios y vincula las
universidades y programas ofrecidos con los temas de
interés y es asi como convoca a interesados a participar
de la formaciéon y somete a consideracion del
superintendente las propuestas calificadas con factores
objetivos de formacion, evaluacion escolar, evaluacion
del desempefio del candidato e impacto del becado una
vez finalice sus estudios en los temas de interés para
la administracion tributaria.

Los fondos incluyen el pago de inscripcién, colegiaturas
y gastos de manutencion del alumno beneficiario de
la beca, asi como el boleto de ida y vuelta una vez
durante dure la beca.

Puntos Fuertes:

- Sefortalece el profesionalismo de la administracion
tributaria y se eligen funcionarios de diferentes
niveles y de diferentes gerencias, regiones e

intendencias.

- Proceso transparente de designacion.
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- La formacién se orienta a los intereses de los planes y las
estrategias de la SAT, aunque estd en funcion de la oferta de las
instituciones de educacion superior en el extranjero o locales
con programas internacionales.

- EIl fondo becario esta implementado, lo que provoca
automaticamente que se convierta en un programa recurrente de
formacion en el extranjero.

Puntos Débiles:

- Fondo de recursos limita a cierto numero por afo, y no
necesariamente de dreas diversas.

- Las aplicaciones y las adjudicaciones de los solicitantes esta
en funcion de la oferta académica vigente, mientras estan los
fondos habilitados.

- Aun existe orientacion de la capacitacion en funcion de la
demanda de los colaboradores y no sobre una planeaciéon de
capacitacion.
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Anualmente se elabora un Plan de Capacitacion que
la Escuela Integral de Capacitacion Aduanera y
Tributaria (EICAT) desarrolla para formar a los
empleados en el &mbito de sus funciones especificas y
en atencion a los objetivos institucionales.

Previamente ya se ha hecho la Deteccién de
Necesidades de Capacitacion (DNC) donde se han
identificado las materias sobre las que se debe
capacitar, se ha definido el nimero de personal que debe
ser capacitado, se han jerarquizado esas necesidades
y se ha disefiado el Plan.

Las materias identificadas pueden traducirse en cursos
talleres y/o Seminarios debidamente calendarizados para
sSu ejecucidén y que son impartidos por instructores
internos o externos que la EICAT ha capacitado a través
de un programa de formacién de instructores de 80 horas
de duracion.

En el afio 2009 se ha dado inicio a un nuevo programa
de formacion para dar apoyo a la Carrera Administrativa.
Esta modalidad de formacién se desarrolla hasta que el
personal pasa por el proceso de Certificacion de
Competencias a través del cual se identifica el personal
que necesita reforzar los conocimientos.

La metodologia que se ha implementado es el Analisis
de Brecha; en tal sentido se entrenan instructores de la
misma unidad que ha pasado por el proceso de
Certificacion, ellos realizan el Analisis de Brecha y con
base en los resultados estructuran la capacitacion. Se
ha determinado un instructor para 4 6 5 empleados a
quienes les da seguimiento y pasados seis meses se
les realiza una nueva evaluacién que determina su
certificacion.
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Puntos Fuertes:

- Se orienta al mejor desempeiio del empleado en su puesto de
trabajo.

- El participante recibe formacion en forma individualizada que
ayuda a que el proceso ensefianza aprendizaje sea dinamico y
que la retroalimentaciéon entre instructor y participante sea
oportuna.

- Elinstructor verifica sobre la marcha, las habilidades y dominio
que el participante ha ido adquiriendo como resultado del
seguimiento continuo que se da a las tareas que se le asignan
como producto de la capacitacion.

Puntos Débiles:

- Los instructores deben equilibrar su tiempo para atender a sus
funciones como instructor y las asignadas a su puesto de trabajo.

- La capacidad para asignar un instructor para tres o cuatro
participantes puede verse limitada en funcion de los recursos
humanos disponibles.
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Modalidades a Distancia, Presencial
y/o Mixta: Combinacion de Presencial
y Virtual ("blended learning")

A finales de 2008, la agencia tributaria habia
implementado para los nuevos empleados, un desarrollo
innovativo en modalidades de formacién basadas en la
metodologia mixta o "blended learning" (combinacion
de presencial y virtual), la cual utiliza:

- Un saldn de clases.
- Formacion en el puesto de trabajo.
- Autoformacion.

- Tutoria e-learning.

La tutoria e-learning consiste en la imparticion de cursos
en las oficinas de trabajo: auditoria, recursos legales,
devoluciones. Cada pupilo tiene tres tutores, uno por
cada actividad.

Durante los cursos, los pupilos se concentran en mejorar
sus conocimientos relacionados con sus areas de
trabajo y adquirir un mejor "como hacerlo" en aquellas
actividades en las que no estan directamente
involucrados.
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La figura clave en este proceso en el tutor, un especialista
que tiene conocimiento técnico y profesional en alguna de
las tres actividades. El tutor virtual, apoyara el proceso de
formacion de los pupilos, preparando los estudios de casos,
presentando los objetivos de curso durante un dia de clase
y administrando un blog en la plataforma informatica del
curso.

El Tutor utilizara el blog para interactuar con los alumnos
a través de la publicacion del estudio de casos, y
apoyandolos individualmente a través de explicaciones
y reflexiones. Los pupilos podran hacer sus comentarios
y discutir sobre varios temas, creando asi una comunidad
virtual que hara que el proceso de aprendizaje sea mas
efectivo.

254



El proceso de aprendizaje incluye:
- Sesion de apertura.

- Undiaen el salon de clases para ayudar a introducir sobre los
objetivos y proceso de aprendizaje del primer caso a estudiar.

- Analizando el primer caso en el blog.

- Sesion intermedia: un dia en el saldon de clases ayuda a
profundizar sobre aspectos relacionados con el primer caso en
estudio y preparar el Segundo.

- Analizando el Segundo caso en el blog.

- Sesién de clausura: 1 dia en el salon de clase ayuda a profundizar
en aspectos importantes relacionados con el segundo casoy a
cerrar el proceso.

Este proceso es desarrollado en forma muy innovative, contemplando
el uso de nuevas tecnologias, el desarrollo de nueva tecnologias, el
blog, el desarrollo de competencias del personal, sin perder el enfoque
presencial. Ayuda al desarrollo de los empleados en forma mas
efectiva que el salon de clases tradicional, sin afectar el trabajo de
las unidades operativas.

Resultados esperados:

- Rapidaincorporacién al trabajo.
- Costos relacionados a la formacion.
- Desarrollo de métodos innovadores en formacion.

- Valoracion de los recursos humanos con alto potencial.
Factores claves:

- Habilidad para utilizar herramientas innovadoras.
- Alerta a los participantes.
- Motivacion.

- Preparacion tecnoldgica.
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Ejemplo de un proceso de estudio de caso.

Ejemplo de un proceso de estudio de caso.

Semana I Semana II Semana III Semana IV SemanaV Semana VI

v v \ v v v

Caso Solucién y Incidente Solucion y Cierre del
practico Pregunta | reflexion pregunta Il reflexion caso
publicado Pregunta | Pregunta I

Puntos Fuertes:

- Menor costo y mayor efectividad que la formacion tradicional.
- Mayor conexion entre formacion y trabajo.

Puntos Débiles:

- Altainversion inicial.
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El Modelo de
Formacion de la SUNAT

TIPO DE CAPACITACION MODALIDAD ACTIVIDAD ACADEMICA
Presencial Cursos
INICIAL Mixta Pasantia
Cursos
Presencial Seminarios
DURANTE LA CARRERA A Distancia Pasantias (interna y external
Mixta Talleres
Simposium
Diplomados
NUEVOS CARGOS Presencial Cursos de Especializacion
. ., A Distancia Talleres
(Personal de la Admlnlstrgolon que asume un cargo Mixta Pasantias
de mayor jerarquia).
NUEVOS PUESTOS Presencial Cursos
(Personal que es asignado a una funcién nueva o A Distancia Pasantia
diferente o que ingresa para realizar funciones Mixta
nuevas, especificas o de especializacion).

Diagrama del [ ujo del modelo de formacion segun el pert |

NUEVOS

PUESTOS
T L — =
|:> Mixta |:> Pasantia
interna
INICIAL Curso de
T

Administracién
Tributaria CQursosde Especializacion
Maestria

Diplomados

Talleres

CQursos Transversalesde

- Competencias
DURANTELA Presendial ersgsTécnioos
CARFERA E> Mixta
‘Al Profesional ADistancia
Cursos Transversales de
-D- Competencias
CQursos Técnicos

Talleres

NUEVOS NUEVOS Seminarios

PUESTOS CARGOS Smposio o equivalente
Pasantiasinternasy
externas

El Modelo de Capacitacion

La Formacion al personal de la Superintendencia
Nacional de Administracién Tributaria (SUNAT) es
atendida a través del Plan Anual de Formacién que
se elabora sobre la base del Diagnd6stico de
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Necesidades de Formacién realizado tomando en consideracién
diversas fuentes como:

El aporte de todas las sedes a nivel nacional que reportan sus
necesidades de formacién, permitiendo de ese modo elaborar
un mapa de necesidades basado en el alineamiento de los
Objetivos Estratégicos Institucionales con las necesidades
especificas de formacion y desarrollo del personal.

La informacion de los procesos de evaluacion de desempefio del
trabajador, con la cual se estima la brecha de competencias.

La informacion histoérica referida a necesidades de formacion no
cubiertas.

Elementos del Modelo

La formacién debe estar focalizada en:

Capacidades interpersonales del perfil de puesto.
Objetivos estratégicos de la institucion.
Orientacion hacia el cliente interno y externo.

Gestion de procesos.

El modelo de formacién se estructura con los siguientes elementos:

Planificacién estratégica con base en objetivos estratégicos y
proyectos institucionales.

Plan Anual de Formacion que comprende los Planes de Formacion
Técnica y los Planes de Formacion en aspectos de Gestion.

Estructura Curricular

Finalmente, es importante mencionar que el objetivo del Plan de

For

macién es dotar al equipo humano de la instituciéon de

conocimientos, habilidades y actitudes que les permitan
desempenfarse eficientemente en sus actuales puestos de trabajo y
en futuros, de tal manera que se facilite el cumplimiento de lo
establecido en los Planes Estratégicos de la institucion.
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Formacion en la Gestion de Talentos

Para el segmento conformado por directivos y supervisores se ha
disefado un Programa de Habilidades Gerenciales que, con una
duracion de 171 horas, tiene como objetivo principal dotar a este
personal de competencias estratégicas e interpersonales. Esta
inversién apunta a consolidar el desarrollo profesional de ambos
grupos.

El programa permite la participacion del personal de la institucion a
nivel nacional y cuenta con dos modalidades de formacion: Presencial
y Virtual.

Evaluacién de la Formacion

La instituciéon evalua la formacién de su personal a través de un
"Cuestionario de Formacion" que mide la satisfaccion del
participante,y que es llenado y enviado al finalizar su asistencia al
evento. Es importante senalar que este Cuestionario se aplica
dependiendo del numero de horas y costo del curso o evento de
formacion; por lo tanto, no se aplica en todos los casos.

Para conocer el impacto de la formacioén en el trabajo, a los seis
meses se solicita al Jefe Inmediato llenar el formato "Evaluacién
de Eficacia de la Formacion" que permite conocer si los
conocimientos adquiridos incidieron en una mejora del rendimiento y
eficiencia del trabajador.

Finalmente, debemos sefialar que para el caso del Sub Sistema de
Formacion, cada seis meses se tiene una Auditoria de parte de la
Secretaria Técnica de Calidad, dado que los procedimientos se
encuentran con Certificaciéon 1ISO.

Puntos Fuertes:

- Setienen diversas modalidades de formacién que permiten tener
un alcance a nivel nacional.

- La formaciéon en habilidades directivas esta permitiendo
estandarizar las habilidades entre los directivos.

- Medicion de la calidad de la capacitacion, para las ADUANAS.
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- ElIPlan Anual de Formacién comprende los Planes de Formacion
Técnica y los Planes de Formacion en aspectos de Gestion.

Puntos Débiles:
- Laevaluacion de la formacién no esta siendo oportuna.

- Existen muchos cursos por fuera del Plan y en consecuencia no
alineados a la estrategia institucional.

- Solo se realiza la evaluacion de la capacitacién en un Nivel 1, a
través de una encuesta de reaccion.

- No se evalua el aprendizaje, el cual podria realizarse a través del
proveedor, considerando una situacion ex ante y un ex post.

- Se debe considerar el impacto de la capacitacion, ejemplo a
través de la presentacioén y ejecucion de Planes de Mejora.
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Gestion del Desarrollo

Evaluacién de la Formacién
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Evaluacion de la Incidencia e Impacto
del Plan Nacional de Capacitacion y
Formacion (PNCF) de la DIAN,

1999 - 2003

Extracto de los principales apartados del Informe final
de la Subsecretaria de Desarrollo Humano-Division
Escuela de Impuestos y Aduanas de la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales de Colombia (DIAN),
sobre el trabajo realizado para evaluar la incidencia e
impacto del Plan de Capacitacion y Formacién (PNCF)
de la organizacion en el periodo 1999-2003°.

Antecedentes y marco conceptual

En el afio 2000 la Escuela de Impuestos y Aduanas en
un documento interno de trabajo propuso el Sistema
de Seguimiento y Evaluacién (SISE) del Plan
Nacional de Capacitacion y Formacion (PNCF) DIAN
2000 - 20057 donde se contemplan los siguientes niveles
o etapas de evaluacion:

- Del disefio y conformacién del PNCF y sus
programas.

- Delaelaboraciéon de los programas del PNCF.

- Del proceso de capacitacion - formacion
institucional.

>—mWZ 000

- De resultados o de incidencia (o impacto) de las
actividades de capacitacion y formacion.

- De la administracién educativa y gestion de la
capacitacion - formacién.

- Deladivulgacién de los resultados de la evaluacion.

6 La estructura de la DIAN fue modificada el 22 de octubre de 2008.

7 Sistema de Seguimiento y Evaluacion (SISE) del Plan Nacional de Capacitacion y
Formacion (PNCF) DIAN 2002 - 2005. Documento de trabajo, Divisién Escuela de
Impuestos y Aduanas, Segunda Version. DIAN, Bogota, octubre de 2002.
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Objetivo:

Observar los efectos de mayor profundidad en las areas y en la
institucion y el impacto de largo plazo en los procesos de desarrollo
de las mismas. Se queria conocer si la formacion y capacitacion de
la Escuela de Impuestos y Aduanas han sido eficaces.

Indicadores de resultado:

El trabajo pretendia validar y consolidar los indicadores que fueron
construidos desde la informacién académica producida por la Escuela
de Impuestos y Aduanas y la Subsecretaria de Desarrollo Humano;
asi como las relaciones que se puede establecer con los informes
de gestién de las areas, de la Subsecretaria de Planeacion y de la
Subsecretaria de Personal de la entidad.

En este sentido se abarcan cuatro grandes niveles de indicadores:

- Eficacia: Mide la adquisicién y desarrollo de conocimientos y
habilidades y el desarrollo de actitudes logrados en los
funcionarios y en las areas de trabajo.

- Eficiencia: Observa el grado de transferencia de lo aprendido
como nuevas conductas y comportamientos en el puesto de
trabajo, rendimiento en el trabajo y calidad de los productos antes
y después de la capacitacion y formacion.

- Incidencia o impacto de la capacitacién-formacién
institucional: Analisis a partir de los diferentes componentes
de la Valoracién Individual del Desempefio (VID) de los
funcionarios, de los reportes de gestién de las areas y del
seguimiento realizado por la Subsecretaria de Planeacion a los
indicadores de gestion y de recaudo.

Se midieron en las areas algunos indicadores como rotacion de
personal (traslados y retiros por dependencia), trabajo en equipo,
mejoras en productividad y gestion. Por razones propias del estudio,
no pudieron ser contemplados aspectos como clima laboral y
actitudes, ausentismo y ahorro de tiempos, grado y calidad de las
comunicaciones internas, entre otras.

A nivel personal (individual) y por la via de la valoracion del desempeiio
se evalua el grado en que los diversos factores de desempeio y de
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logros inciden en los funcionarios y la forma como la intervencién de
los programas de formacion y capacitacién pueden mejorar estos
desempenios.

Gestion del area de capacitacion (Escuela)

En este nivel de gestion de la Escuela, pueden analizarse
indicadores diversos que dan cuenta del desarrollo y eficiencia
de los programas. Entre ellos tenemos:

Operativos

Costo funcionario por programa / Costo por programa / Costo
medio por funcionario / Costo promedio por curso / Lucro
cesante (horas dejadas de trabajar por capacitar) / Capacidad
administrativa/logistica Escuela.

Tacticos

Ejecucidon vs Presupuesto por programa/Cobertura por
programa/Cobertura por sublinea de carrera/Permanencia
por materia/Aprobacién y reprobacion.

Estratégicos

Nuamero de participantes/total funcionarios por programa /
Numero horas capacitacion - Numero horas laborales /
Numero acciones realizadas - Numero acciones previstas /
Numero personas capacitadas por sublinea - Total
funcionarios /Cumplimiento plan estratégico de la Escuela.
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Evaluacion de la
Formacién en Curso de Carrera

La formacién vocacional es el mayor apoyo para el
acompafiamiento del cambio. También es un factor de
avance social. La formacién vocacional requiere ser
estimada a fin de valorar su relevancia y desempefio.

La Evaluacidn, es una operacion que tiene por objeto
la produccién de un juicio de valor, antes, durante y
como conclusion de la formacion, con una medicion de
resultados acorde a criterios preestablecidos. Esta
evaluacion se realiza en tiempos diferentes (en “caliente”
o en “frio”), por diferentes actores y por diferentes
niveles: docentes, alumnos, jefes de departamento,
financieros.

Consiste en medir la discrepancia entre la realidad y
los efectos esperados o buscados por un dispositivo
pedagdgico.

Cada formacion es objeto de una “evaluacién en
caliente” que se desarrolla justo al final de la formacién
y el objetivo consiste en valorar la formacion a nivel
general, desde las condiciones materiales (recepcion,
instalaciones,..) hasta su contenido, asi como la
documentacién proporcionada. La totalidad de las
formaciones en la DGFiP es objeto de una evaluacion
“en caliente”.

Posteriormente a la evaluacion “en caliente”, se realiza
la evaluacion “en frio”, es decir, 6 meses después de la
formacién. El agente y su jefe de servicio tienen que
pronunciarse sobre la calidad de la formacion respecto
al impacto sobre el oficio ejercido por el beneficiario de
la formacién. Alrededor de un tercio de las formaciones
es objeto de una evaluacién “en frio”.
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Puntos Fuertes:

- Laevaluacién “en caliente” es inmediata y permite ajustar muy
rapidamente la formacion si el objetivo pedagdgico no se cumple
en relacién con su contenido, su duracion o a la documentacion.

- La evaluacion “en frio” es una evaluacién muy fiable, ya que
permite determinar si el objetivo pedagdgico se logré y si la
formacion permitié al agente progresar en el ejercicio de su oficio.

Puntos Débiles:

- Laevaluacién “en caliente” no es siempre muy objetiva. El agente
es a veces propenso a criticar la forma mas que el fondo (tuvo
dificultades para encontrar el edificio, hacia frio en la sala, etc.).

- La evaluacién “en frio” se desarrolla 6 meses después de la
formacién, motivo por el cual el nUumero de respuestas a los
cuestionarios es menos elevado en comparacion con la evaluacion
“en caliente”.
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Evaluacion de la
Formacién en Curso de Carrera

A partir del analisis de desempefio realizado con la
metodologia Human Performance Technology
(HPT)?, se ha manifestado la necesidad de hacer de la
evaluacién una herramienta aliada para el fortalecimiento
del desempenfo. Por lo que actualmente la evaluacién
se realiza de la siguiente manera:

- Al finalizar el evento de formacién se aplica una
evaluacion de satisfaccion del participante, con el
fin de mejorar la comodidad y la logistica para
propiciar un mejor ambiente de aprendizaje.

- Ademas al finalizar el evento se realiza una prueba
de conocimiento para determinar el grado de
aprendizaje del participante, al momento post.

- Un mes después, se realiza un cuestionario de
aplicacion de conocimientos que ayuda a evidenciar
el nivel aprendizaje y aplicacion y de transferencia
de conocimiento. Esta herramienta es una
entrevista dirigida al jefe inmediato y al participante
de la formacién.

A partir de la metodologia HPT se esta disefando la
herramienta idénea para medir el impacto de la
formacion. Lo que se pretende es que como resultado
los jefes identifiquen las causas de los problemas en
sus areas de trabajo, indicando las fortalezas que no
requieren de formacion y los potenciales de mejora. El
resultado debe estar alineado a las necesidades y
estrategias del trabajo para cumplir con los objetivos.
Los programas han de ser disefados en funcién de las
necesidades de los nuevos procesos, teniendo en
cuenta la incorporacion de tecnologia y las
intervenciones de mejora en: comunicacion, relaciones
de grupo y aplicacién de liderazgo.
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8 Tecnologia de Desempefio Humano (TDH)
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La herramienta HPT pretende incorporar para el afio 2009 las mejoras
para reducir las brechas que existen entre las competencias laborales
exigibles y las competencias laborales demostradas.

Puntos Fuertes:

Con la aplicacién de HPT se ha logrado:

- Orientary distribuir mejor la inversion de formacion.

- mayor compromiso en la formacién tanto del jefe y del subalterno.

- calidad en el disenar los cursos para una formacién mas
especificay profesional.

Puntos Débiles:
- Al no aplicarse la planificacion y evaluacién de la formacion en

los afios anteriores en el Plan de Formacién de 2008 no se logro
abarcar todas las necesidades reales de formacion.
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Carreray Formas de Promocién
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0 Carrera Administrativa

El poder ejecutivo brasilefio implantd, a través de la
ley No 11.907 del 3 de febrero de 2009, como solucién
para el sector de apoyo administrativo de la
administracion tributaria, un "plan financiero de cargos"
dirigido a los funcionarios del personal del Ministerio
de Hacienda, incluyendo los que pertenecen a la RFB.
A este plan se le ha denominado, Plan Especial de
Cargos del Ministerio de Hacienda-PECFAZ.

Este plan esta conformado por posiciones de nivel
superior, de nivel intermedio y auxiliar, como se puede

ver en la siguiente tabla:

COMPOSICION DE LA CARRERA
ADMINISTRATIVA

CH i vt | 1 @i S0 0 ®adig hed

Gt Dirit iord Clagax | Padrznes

O hifeal Supsriar

D Pl | WYl miscl 0

D Pl AL En pascia [ 1

Igualmente esta previsto crear nuevos cargos. Solo se
podra ingresar por concursos publicos.

En términos de remuneracién que se reciba una parte
fija y otra variable vinculada a la consecucion de metas
de desempefio institucional e individual. Esas metas
se definiran cada afno y se adaptaran a las diversas
areas de actuacion. La evaluacion del desempeio se
realizara cada seis meses.
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El desarrollo de la carrera esta previsto con dos posibilidades: la
progresién funcional (ascenso de escalafon por antigliedad dentro
de una misma clase) o la promocién (ascenso de clase por merito).
En mayo de 2009, fue realizada la etapa de prueba de conocimientos
para el primer y segundo concursos de esta nueva carrera. Los
cargos a ser proveidos eran los de Asistente y Asistente Técnico del
Ministerio de Hacienda, nivel intermedio. En esta etapa concursaron
573.000 candidatos que aspiraban a llenar 3.000 vacantes
disponibles, con la posibilidad de ser aprobados hasta 4.000
candidatos.

Puntos Fuertes:

Mejor atencion a las actividades a mediano plazo posibilitando la
disponibilidad de los funcionarios de nivel superior en la atencion de
las actividades estratégicas del Ministerio.

Puntos Débiles:

La cantidad de personas a ser seleccionadas para los servicios, es
mucho mayor que la oferta lo que demandara altos esfuerzos para

obtener, en corto plazo, los resultados esperados.

NUEVAS NORMAS DE PROGRESO FUNCIONAL
(formas de desarrollo profesional dentro de la carrera ARFB)

COMPOSICION DE LAS CARRERAS DE SRFB

Distibucion por Clases & Padrones

Cargas (de RFB} Clases Cuant (%) Padrohes

Auditor Fiscal Especial e Lal

a B a5 | aly

Analista Tributaric

f.t il lay

Este conjunto de medidas sobre la promocion de las carreras de la
Secretaria de la Receita Federal de Brasil fue aprobado por la Ley n°®
11.890, de 26 de diciembre de 2008. Es el mismo modelo de
evaluacion que sera aplicado a once carreras del servicio
publico federal, pero todavia depende de regulaciéon para ser
implementado.
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Introduccién sobre la evaluacién de desempefio:

Desarrollo de los servidores en sus respectivas posiciones se dara a
través de un sistema de progresion y promocién al mérito, con
requisitos de formacion y posibilidades de ascenso en la carrera,
observadas las condiciones establecidas en el Sistema de Desarrollo
de Carrera - SIDEC.

Conceptos Basicos:

- Progresion funcional: el paso de un servidor a otro estandar de
asignacion inmediatamente superior, dentro de la misma
clase.

- Promocion: paso del servidor de ultimo estandar de su clase
para el estandar inicial de la clase inmediatamente superior.

Requisitos (Progresion):

a) Resultados de desempefio individual que establecera el ritmo de
la progresion.

b) El cumplimiento de una permanencia minima de 12 meses
efectivos en cada nivel. La maxima permanencia en el padrén
podra ser superior a 24 meses.

c) El desarrollo del servidor estéa condicionado a la existencia de
disponibilidad presupuestaria.

d) Primera progresion condicionada a la aprobacién del periodo de
prueba.

Requisitos (Promocién):

- Estructuracion del Sistema de Desarrollo de Carrera - SIDEC.
Tiene por base la acumulacion de puntos: cuyo método de calculo
sera definido por el poder Ejecutivo.

Los factores considerados para la acumulacion de puntos son los
siguientes:

I.  Resultados en la evaluacion del rendimiento individual.
II. Frecuencia y aprovechamiento en actividades de
capacitacion.
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lll. Desempefio académico del servidor.
IV. Funciones y cargos de confianza; participacion en grupos
de trabajo.
V. Tiempo en el cargo.
VI. Produccion técnica o académica en el area especifica de
ejercicio del servidor.
VIl.  Actuacion en unidades de ubicacion prioritarias.
VIIl.  Participacion como instructor en cursos técnicos ofrecidos
en el plan anual de formacién.

Puntos Fuertes:

- Esunanueva manera de valorar el desempeno, no variando la
remuneracion mensual del funcionario.

- Valorala transmisién y recepcion de conocimientos a través de
los programas de formacion que desarrolla la organizacion a la
cual pertenece el servidor.

- Reconoce el desempefio académico del funcionario.
Puntos Débiles:

- Han existido dificultades iniciales para estructurar un sistema
de valoracioén, registro y acompafiamiento de las actividades
implicitas en el modelo de evaluacion implantado.

- Existen diferencias inevitables en los modelos de
acompanamiento debido a las caracteristicas propias de los
cargos que son objeto de acompafamiento, en diversos niveles
de la organizacién que estan involucrados en el proceso.
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Formas de
Ascenso Profesional

La forma de ascenso general en el area tributaria de la
DGFIP (existiendo otros procesos especificos para
carreras en materia de informatica o de catastro) se
desarrolla segun el siguiente modelo:

Forma automatica, que se refiere a la antigliedad
del funcionario (avance de grado). Estos avances
de escalén se traducen en una evoluciéon de la
remuneracion (lo cual es una forma de promocion
profesional interna) sin cambio de actividad para el
funcionario, el cual sigue ocupando el mismo
empleo.

Mediante concurso interno o seleccién que
requiere una gestion voluntaria de parte del
funcionario para preparar el concurso o entrevista;
para cada grado, hay posibilidades de promocion
interna, sea por oposiciones, sea por seleccion. En
estos casos, el cambio de grado genera un cambio
de empleo.

Puntos Fuertes:

Ofrece posibilidades reales para todos los
funcionarios de realizar una Carrera mediante
oposiciones o selecciones o en caso contrario, de
permanecer en el mismo grado y tener sin embargo
un avance de escalones que permite una pequena
evolucion de la remuneracion.

Puntos Débiles:

El sistema es complejo y supone mantener una
gestion bastante centralizada con el fin de lograr
una equidad en las distintas promociones.
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Esquema

DIPLOMA GRADO PROMOCION INTERNA SIN PROMOCION POR CONCURSOS O SELECCION
CONCURSOS NI CON O SIN CAMBIO DE CATEGORIA
SELECCION, SIN CAMBIO
DE EMPLEO, PERO CON
EVOLUCION DE LA
REMUNERACION
C “Brevet des Funcionario Funcionario Concursos internos para «controlador»
A colléges” administrativo administrativo
T Nivel escolar
E elementar Avance por escalones
G (10 escalones)
[o) Antigliedad
R en el grado
1 U
A Funcionario
administrﬂativo principal A demas de concursos internos, posibilidad
2% clase de acceder a «controlador»
c Avance por escalones por seleccion
(10 escalones)
Antigliedad
en el grado
U
Funcionario
administrativo principal
1% clase
(3 escalones)
C Bachillerato Concursos internos para inspector
A | Nivel de estudios | Controlador | Avance por escalones (requisito:4 afios de servicio publico)
N a
T secundarios 2% clase (10 escalones) Concursos internos para profesionales -
E controlador principal
G (requisito: 9 afios de servicios publicos)
o Seleccion para controlador
R 1% clase por seleccion
| (requisito:11 afios de servicio publico)
A Controlador Avance por escalones Controlador principal por seleccion
1% clase (8 escalones)
B Controlador Avance por escalones Inspector por seleccion (requisito: tener
principal (7 escalones) mas de de 40 afios)
[ Licenciado Inspector Avance por escalones Concursos internos para inspector principal
A | Nivel de estudios iy
T superiores En caso de éxito hay posibilidad de
E ascender por selecciones sucesivas hasta
G el nivel de Director
(o]
R
|
A
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Promocion por Si Solay Atada a
la Carrera Administrativa

La Carrera Administrativa de la SAT esta enfocada al
desarrollo del capital humano y al logro de metas
institucionales. Busca asegurar la igualdad de
oportunidades para la promocion y el desarrollo del
personal, el desarrollo institucional e individual. Por otro
lado, vincula el logro de resultados con el desarrollo de
competencias individuales y grupales, alinear las
aspiraciones y metas personales de los funcionarios y
empleados con las metas de la institucién y promueve
la identificacion con la institucion.

Comprende un conjunto de mapas con las rutas
aprobadas de traslados, ascensos y promociones a las
que puede optar el personal. Se tiene en cuenta el
desarrollo de los conocimientos y habilidades laborales,
los resultados del proceso de evaluacion del desempefio
y el cumplimiento de las competencias laborales y otros
requisitos.

La estructura de la carrera administrativa se conforma
por rutas de traslados, ascensos y promociones que
pueden ser:

- Verticales, que muestran las competencias a
desarrollar y reflejan los ascensos o promociones
que se pueden tener dentro de una misma familia
ocupacional.

- Horizontales, que muestran las competencias a
desarrollar y las opciones de puestos a ocupar
dentro de otras familias ocupacionales.

- En espiral, que constituye una mezcla de las
anteriores.

De existir un numero menor de plazas en relacién a la
cantidad de candidatos a promocion, se llevara a cabo
un concurso de oposicién, al cual se someteran los
candidatos sin preferencia o prioridad de ninguna indole.
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El grafico siguiente representa como los funcionarios pueden

visualizar su carrera administrativa en SAT.

La carrera administrativa no s6lo obedece a las promociones, sino

también al enriquecimiento en el puesto de trabajo.

Familias Ocupacionales

Nivel Ocupacional

Clases de puestos / / \ \ \

Niveles por
A clases de

puestos

Puntos Fuertes:

La promocién por si sola, o la no atada a la carrera, que es la
que se practica hasta hoy, ha permitido que los funcionarios y
empleados se familiaricen con el proceso de convocatorias,
aplicaciones a las mismas y los nombramientos derivados de
las mejores calificaciones y la seleccion de los jefes de las
vacantes dentro de una quina o terna para escoger a los mejores
para ocupar las posiciones vacantes.

Se definen segmentos especificos de competencias y son la
base de la promocién.

Se clasifican las familias por especialidad organizacional.

Permite un mejor entendimiento de desarrollo tanto para los
funcionarios y empleados, asi como para la administracion.

Se administran los programas de promocidén por nivel
organizacional y por familia de especialidad, lo que permite una
identificacion de las lineas a seguir para la promocién dentro de
la organizacién.

Puntos Débiles:

Las rutas se estan finalizando de definir por de acuerdo a la
actualizando los descriptores de puestos y ponderaciones para
las nuevas escalas salariales.
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Promocion por Si Solay Atada a
la Carrera Administrativa

La promocion atada a la Carrera Administrativa garantiza
que el sistema de Gestion de RRHH sea justo equitativo
y transparente.

Para que la implementaciéon sea exitosa requiere de
una Estructura Organizativa fluida con niveles
gerenciales que optimicen el nivel de autoridad de cada
gerente y la calidad del trabajo para el fortalecimiento
del desempenio laboral.

Por otra parte, es imprescindible tener una Escala
Salarial equitativa y estructurada sobre la base de una
Descripcion de Puestos y Requisitos de Calificacion
que reflejen niveles claros de complejidad del trabajo,
conocimiento y competencias requeridas y que distinga
los puestos por grupos gerenciales, profesionales,
técnicos y operativo - administrativos .

Sobre esta infraestructura la DEI ha establecido como
mecanismo para ejecutar las promociones y como
elemento fundamental de la Carrera Administrativa, la
"Certificacién de Competencias", donde cada
empleado debe pasar por un proceso de certificacion
mediante concursos internos para ser evaluado en el
puesto que esta desempefando y/o para ascensos 0
traslados a vacantes debidamente autorizadas.

Se toma en cuenta el perfil del empleado versus perfil
del puesto y los procedimientos descritos en el nuevo
Manual de Reclutamiento y Seleccién.

La Certificacion de Competencias indica si el empleado/
a posee la calificacién técnica, experiencia y mérito para
ser reafirmado y/o seleccionado para promociones o para
una movilidad horizontal.

Existen normativa que regula el proceso tanto en funcion
de aquellos que califican y son elegibles y las diferentes
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opciones que se proveen para los no elegibles. Estas opciones van
orientadas al logro de la elegibilidad y al fortalecimiento en el puesto
de trabajo para futuras promociones.

En definitiva, se trata de aplicar los criterios de clasificacion para
determinar los mejores y mas altamente calificados de acuerdo con
los principios basados en méritos.

Para validar la Certificacion de Competencias se desarrollé en el
2008 una experiencia piloto con la Gerencia de Tecnologias de
Informacién aplicando las regulaciones y las modalidades que estan
sefialadas en las mismas. El proceso es perfecionable y se trabaja
en laimplementacion de las mejoras necesarias.

Puntos Fuertes:

Fortalece la Profesionalizacion de los RRHH.

Fomenta la satisfaccion y la productividad del empleado.
- Capitaliza la transparencia y la credibilidad.

- Incentiva al empleado/a para competir y buscar alternativas para
ser competitivo.

- Hayigualdad de oportunidades para todos los empleados/as.
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Formas de Promociony
Ascenso. La Carrera Laboral

La carrera laboral estd basada en dos acciones:

- Objetivo: Cubrir plazas vacantes de nivel superior
con personal de la Administracién Tributaria que
cuenten con el perfil y competencias para lograr un
adecuado desempefio profesional e institucional.

Promociones: es un ascenso del trabajador a un
escalaféon superior y, como consecuencia de ello,
se produce su adecuacion remunerativa de acuerdo
a la escala vigente.

El Proceso de Promocion de los trabajadores de la

Administracion Tributaria se realiza de manera

periodica y el analisis técnico corresponde a la
Intendencia Nacional de Recursos Humanos y su
aprobacion a la Alta Direccién.

Modelo de Promocién (cambio de cargos de mayor
jerarquia) y Ascenso (cambio de cargo de mismo nivel
pero de apoyo a negocio).

La Promocidén esta conceptualizada como el ascenso
progresivo de un trabajador a una categoria de nivel
superior, siempre y cuando se cumplan con los
lineamientos y requisitos establecidos y exista plaza
vacante debidamente presupuestada.

El modelo de Promocién comprende dos tipos:
- Promocién Horizontal (Enfoque Sistémico)
Definida como la accién de asumir un cargo diferente,

por lo general de mayor jerarquia, el cual implica nuevas
tareas y responsabilidades en virtud de los

conocimientos y habilidades adquiridos por el trabajador

durante la trayectoria laboral al interior de la Institucion.

No supone necesariamente el cambio de Categoria
deltrabajador, pero si un incremento en la
remuneracion del trabajador.
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-  Promocién Vertical

Este tipo de movilidad esta definido como el proceso de asumir
un cargo de mayor nivel, complejidad y responsabilidad, lo cual
conlleva al cambio de Categoria.

Se realiza principalmente en puestos de elevado componente
técnico y se consideran los conocimientos y habilidades
adquiridos durante la trayectoria laboral de un trabajador dentro
de la institucién, a través de la especializaciéon en una
determinada funcion y/o puesto.

Conlleva un ascenso dentro de su organizacion y por tanto se
produce un incremento de la remuneracion.

Modelo del Sistema de Linea de Carrera (incluyendo cargos
directivos).

El Sistema de Linea de Carrera estuvo vigente desde el afio 2006
hasta el 31 de Diciembre de 2008 y comprendia una Estructura de
Categorias que involucra tres Grupos Ocupacionales.

El Procedimiento de Movilidad dentro del Sistema de Carrera Laboral
establece la realizacion de Procesos Concursales para efectos del
acceso a Promociones, tanto verticales como horizontales
(ascensos).

Las etapas se inician con la autorizacion de la Convocatoria,
siguiendo la Difusién de las Categorias a concursar, Prueba
Técnica, Informe de Competencias, Propuestas de Promociones y,
finaliza, con la Aprobacién de la Alta Direccidn (Superintendentes
Nacionales Adjuntos de Tributos Interno o Aduana, segun
corresponda).
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La responsabilidad de la administracién del proceso recae en la
Intendencia Nacional de Recursos Humanos,

Autorizacion

SNATI/ SNAA

Requisitos
Generales y
Especificos

El Informe de Recursos Humanos, relacionado con las competencias
del trabajador, considera los siguientes aspectos:

INFORME DE INRH 7
6
Trayectoria
1 Laboral Formacion
Capacitacion 5
Experiencia
2 Docente
Evaluacion del
Desempefio 4
3 Deméritos
Méritos

En el flujograma del Modelo del Sistema de Linea de Carrera que
permite la movilidad y que se sustenta en procesos concursales,
tiene el caracter eliminatorio en cada una de sus fases, lo que significa
que si no se supera cada uno de los filtros el postulante es retirado
del proceso.

Adicionalmente, y como se muestra en el flujograma, el Examen de
Suficiencia tiene un peso de 30%, la Entrevista Personal de 40%, y
el Informe de la Intendencia Nacional de Recursos Humanos de 30%.
La ponderacioén sélo es aplicada a los candidatos que aprueban todas
las fases o filtros.
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Puntos Fuertes:

- Se realiza una gestion del capital humano de la institucion
considerando procesos meritocraticos.

- Promueve la competitividad entre los trabajadores, brindando una
opcidn clara sobre la linea de carrera que desea optar.

- Se promueve la participacién a través de concursos internos
transparentes.

- El desarrollo laboral a través de la Carrera es responsabilidad
del trabajador: Actitud y Aptitud, toda vez que la Administracién
pone a disposicion los procedimientos a seguir.

- Eltrabajador tiene a su alcance herramientas para desarrollarse
a nivel interno: Formacion, Becas, etc.

Puntos Débiles:

- Aun no se cuenta con una planificacién a nivel institucional de
los RRHH lo que permitiria una mejor programacién de los
procesos de carrera laboral.

- Las plazas que serian convocadas no podrian alcanzar las
expectativas de los trabajadores;

- Falta complementar la carrera del personal directivo.

- Tiene que ser entendida por los trabajadores para ello se requiere
una campafa previa de formacién y difusion.

- Podria causar algun tipo de desmotivacion en aquellos
trabajadores que no alcancen a cubrir las plazas convocadas.

- Se esta tomando en cuenta los afos en la institucién, pero no
los afios de experiencia en la funcion.

- Existen grupos ocupacionales que no estan siendo considerados
adecuadamente, como por ejemplo los Resguardos Aduaneros.

- Existe personal de una categoria o area de apoyo que a través
de estudios intenta evolucionar y pasar a un area de negocio,
pero eso no esta contemplado (de auxiliar o secretaria a
profesional).
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Gestion de las Relaciones
Humanas y Sociales

Comunicacioén

284



> —0OZX> X

Espacios Dedicados ala
Comunicacion

La comunicacién de caracter general se efectua por el
canal de un sistema de Red interna - Intranet que es
accesible a todos los funcionarios. Esta red se llama
EOLE para el sector fiscal (ex-Direccion General de
impuestos) y MAGALLAN para el sector gestion publica
(ex-Direccion General de la Contabilidad Publica),
ambas se estan fusionando en un intranet Unico
“ULYSSE", que seria la intranet de la Direccion General
de finanzas publicas (DGFIP).

La herramienta EOLE, implica 3 niveles de acceso, en
funcion del numero de identificaciéon de la persona que
se conecta:

- EOLE Director: este espacio contiene informacién
de caracter estratégico. Sélo es accesible a las
personas de los grados superiores.

- EOLE Cuadros: se encuentra informacion a la vez
de carécter técnico y orientaciones estratégicas.
Esta abierta a los grados intermedios.

- EOLE: la herramienta general que esta abierta a
todos los funcionarios.

Algunas paginas de la Red Interna son accesibles con
limitaciones de habilitaciéon, vinculadas al tipo de
oficio. Por ejemplo, determinadas paginas difunden
documentacion sobre formacion profesional y sélo tienen
acceso a ella los delegados a la formacion profesional.
De la misma manera, en el ambito del control fiscal,
alguna informacién sélo esta abierta a las personas que
ejercen funcién de inspeccion.
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Protocolo de Comunicacion de
la Gerencia General de Gestidon
de Recursos

El Protocolo de Comunicacion ha sido puesto en
practica en 2008 y su disefio inicial fue presentado por
los Gerentes y subgerentes canalizado a través de
jefaturas y es la intencion de la Superintendencia que
se replique a todas las intendencias.

El Protocolo comprende una serie de mecanismos para
practicar la comunicacion.

1. ¢Qué se espera de la comunicacién?

- Respuestas prontas, claras concisas y atentas.

- Un mensaje claro de la idea que se esta
comunicando.

- Entender las necesidades de la persona que se
esta comunicando.

- Recibir retroalimentacién sobre lo que se
pregunta.

- Respuesta de informacion oportuna para la toma
de decisiones.

2. Reglas de comunicacion, en jqué forma nos
comunicaremos?

- Siestamos en reunion:

e Pedirla palabralevantando la mano.
Respetar a que el otro hable para entender
laidea y evaluar si se complementa con la
nuestra.

Respetar la opinion del otro.

e Responder con reciprocidad y respeto, se
espera que sea por lo menos, por la misma
via, de la forma mas inmediata o pronta
como sea posible.
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- Prioridad de atencion

Se establece que la prioridad de atencion se dara por orden
jerarquico. En el caso de dos personas del mismo rango tendra
prioridad el que esté presente sobre el que esté llamando por
teléfono. Se considera de cortesia y respeto darle una explicacion
al que llama de que en esos momentos se encuentra atendiendo
a un compafiero, o bien informar al que esta presente de que
estaba esperando dicha llamada del compafiero para no crear
ambientes de molestia o de desagrado.

La comunicacion puede ser clasificada:

Tipo | Necesidad Mecanismo y herramienta (forma)

A Informacién oportuna e | - Sihay oportunidad de visitar.
inmediata, sobre casos | - Llamada al celular, a cualquier hora.
especificos, por ejemplo | - Sies realmente una emergencia personal, y es
Emergencias personales. fuera de horario de trabajo, agotar las opciones de

celulares y por ultimo extremo se puede acudir en
la lista al teléfono de casa.

- El que esta llamando si es realmente una
emergencia extrema, podria llamar por lo menos
dos veces en el celular, para alertar al que se le
esta llamando que realmente es una emergencia.

B La informacién requiere de | Convocatoria de reunién por medio de la
exposicion que podria | herramienta del Outlook para reuniones, teniendo en
prolongarse y debe ser | cuenta el calendario y horario de cada uno de los
abordada por varios al | involucrados o interesados.
mismo tiempo.

C La informaciéon se puede | Se puede visitar, llamar a las extensiones directas,
recabar durante el dia'y no | sin intervencién de las asistentes y/o al numero
necesita de respaldo | celular.
documental.

D La informacién o retro- | Previo al envio de una respuesta se discute por lo
alimentacion, respuesta a | menos por teléfono, de no tener el tiempo para
memos, cartas, oficios, y se | abordarse de otra forma y luego se responde por la
necesita la respuesta por | via escrita.
escrito.

E La informacion puede esperar | Se puede enviar un correo electrénico®, todo correo
varios dias, es seguimiento a | electrénico recibido, debe ser respondido.
eventos de largo plazo, la
informaciéon no es insumo
trascendental para lo inmediato
e importante.

9 Los correos electronicos enviados, deben cumplir con las reglas de cortesia, respeto,
objetividad, transparencia y honestidad. Un correo con copia oculta a alguno de los
superiores, puede ser tomado como deslealtad, falta de respeto, falta de transparencia y
falta de honestidad.
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Se consideran diferentes instancias de la forma de comunicacion.

De formapersonal, podria darse por medio de visitas alugares
de trabajo o abordar a la persona, antes o después de las
reuniones normales, meeting, comités, comité gerencial, etc.
Se debe abordar con respeto, generosidad, humildad y empatia,
jamas te criticaré, peor aun si esta algun tercero y mucho menos
si el tercero es ajeno al equipo, por mucha confianza que te
tenga.

Por teléfono de forma directa, se podra utilizar el aparato
celular, para resolver casos pararespuestas inmediatas.

De no ser posible responder el teléfono celular por razones
ajenas, al identificar la llamada perdida o el mensaje de voz en
el buzén de mensajes se debe responder en cuanto sea
posible, podria ser una emergencia de tipo A.

¢ Quiénes, son los actores?

Dentro del protocolo se establecié que la gerencia general
solicitara directamente a los gerentes y ellos resolveran e
informaran de regreso sobre la informacién de los casos.En caso
de ausencia del gerente, se podria solicitar la informacion a
cualquiera de los subgerentes, quienes responderéan
responsablemente y ellos se encargaran de informar al gerente
sobre la informacién proporcionada.

Los gerentes son los responsables de la informacion actualizada
hacia los subgerentes, en caso de asistir a reuniones en donde
se involucre o necesite la participacién de algunos de los
subprocesos de las respectivas subgerencias.

Actitudes evidentes en la comunicacion: ;Cémo nos
comunicaremos?

- Interno, con el debido respeto y de las formas acordadas lo
mas inmediata y oportuna, responder ante comunicacion
solicitada por nosotros mismos.

- Si se estan hablando de un tercero que no estéa presente,
recordar las normas de respeto y protocolo de comunicacion
que se han definido.
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Externo, dar el ejemplo de la gerencia mejor comunicada de
la SAT, respetando los estandares de protocolo de
comunicacion fijados.

Puntos Fuertes:

- Esun protocolo desarrollado por los involucrados en el tema de
la comunicacion.

- Los actores que lo desarrollaron y lo conocen lo han respetado.

- Esun proceso fundamentado teéricamente y facil de practicary
respetar.

- Presenta resultados objetivos, concretos y perceptibles.
Puntos Débiles:

- Derivado de la incorporacion de nuevos gerentes al area de la
gerencia general, ha bajado el nivel de practica alcanzado.

Estrategia de comunicacion del
Codigo de Etica del Empleado de la SAT:

La estrategia fue abordada inicialmente con una campafa de
sensibilizacién dando a conocer los valores a todos los colaboradores
de la SAT, dentro de los elementos trascendentales estan:

- Afiches y carteles con mensaje de anticorrupcion.

- Carteles tipo calcomania (displays) colocados en ascensores.

- Carteles moéviles y de paso.

- Bifoliares con informacién encaminada a difundir la Etica, la
Transparenciay la Integridad.

- Descansadores de pantallas a ser colocados en los
computadores de los empleados.
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Comunicacion

La Comunicacion se refleja a través de dos modalidades:
interna y externa. La interna se encamina a generar
una opinion favorable sobre asuntos fundamentales
relativos a la gestion de la DEI, con enfoque hacia los
cambios que se suscitan y que influyen en el personal.
La externa esta bajo la responsabilidad directa de la
Unidad de Relaciones Publicas y una de las tareas es
mantener relaciones adecuadas con los medios de
comunicacion, con la finalidad de asegurar la publicacion
de notas y mensajes de la institucién hacia el publico
meta, para que éste esté bien informado. En este sentido,
realiza acciones, formula, disefia, supervisa y evallua
todas las campanas publicitarias que se difunden por
los diferentes medios.

En cuanto alacomunicacion interna hay que destacar
con la experiencia adquirida con la implementacion de
la Reforma de RRHH, ésta se maneja desde la
Gerencia de Profesionalizacion de RRHH con apoyo de
la Unidad de Relaciones Publicas. El objetivo es
que el personal conozca, entienda y se comprometa
con el objetivo de una gestion eficiente para
alcanzar las metas institucionales, asi como mantener
un proceso dinamico que capte inquietudes y oriente
las consultas de los empleados/as con el fin de difundir
e implementar estrategias de comunicaciéon con
oportunidad.

El mecanismo existente es un Subcomité de
Comunicacién con representacion de todos los niveles
jerarquicos y que apoya al Comité Ejecutivo de Reforma
(CER), instancia superior que aprueba propuestas y toma
decisiones importantes acerca de las reformas que se
implementan.

Este Subcomité también apoya las iniciativas generales
que emanan de la Gerencia de Profesionalizacién de
RRHH, ejerce un papel de retroalimentacién y

290



canalizan los factores de riesgo y/o problemas emergentes
identificados que afectan o podrian afectar la sana ejecucion de las
acciones de la Reforma de los RRHH.

Una actividad importante ha sido las reuniones que se han llevado a
cabo con el personal de las diferentes areas y regiones a nivel nacional
con el propdsito de sensibilizar y socializar los procesos de reforma
de RRHH, liderados por el Director Ejecutivo con el apoyo de la
Gerencia de Profesionalizacioén, el Subcomité de Comunicaciény la
Unidad de Relaciones Publicas.

Dentro del Plan de Comunicacion esta previsto la difusion de
mensajes tales como boletines y tableros informativos, trifolios,
mensajes por intranet, informacion escrita, banco de respuestas,
reuniones de seguimiento u otros que sefalen los avances de la
reforma.

Puntos Fuertes:

- Minimiza la incertidumbre.

- Se mejora la participacion de funcionarios y empleados.

Puntos Débiles:

- Lainformacion puede distorsionarse si no se desarrolla en forma
clara y precisa.
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Politica de Puertas Abiertas

En el marco de la politica de apertura y
comunicacioén interna entre Octubre de 2008 y Enero
de 2009 la Superintendente Nacional de Administracion
Tributaria recibi6 a todos los trabajadores que quisieran
conversar con ella. Se atendia por orden de llegada y
los temas a tratar eran diversos e incluian desde
problematica laboral, denuncias y casos sociales hasta
sugerencias para un mejor desempeno de las funciones.

Las entrevista podian ser individuales o en grupo y el
promedio diario era de 12 trabajadores. En estas
reuniones la Superintendente participaba acompafada
de alguno de sus asesores o del Intendente Nacional de
Recursos Humanos.

Por otro lado, la Superintendente viajo a regiones del
interior del pais donde también realizé reuniones con
los trabajadores para conocer su problematica.

Finalmente, esta en construccién un blog para que la
comunicacion con la Superintendente también pueda
realizarse a través de un canal virtual.

Puntos Fuertes:
- Trato idéntico a todos los trabajadores,
independientemente de su cargo, funcién o

formacion.

- Se conoce de manera directa la problematica
laboral.

- Esuncanal paratambién atender a las agrupaciones
sindicales y a sus representantes.

- El personal conoce de manera directa el pensary
sentir de la Alta Direccién.
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Puntos Débiles:

- Elpersonal puede aprovechar para denunciar irresponsablemente
a otro trabajador.

- Al saltarse los niveles jerarquicos el personal puede comenzar a
perder respeto a sus Jefes directos y querer abordar todos los
temas con el Alta Direccion.
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Gestion de las Relaciones
Humanas y Sociales

Gestion de las Relaciones Sociales
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Ejemplo de
Dialogo Social en el S|

El Didlogo Social™ es una forma de participacion y
un instrumento para el logro de objetivos.

Tiene variadas funciones, requisitos y condiciones
necesarias para cumplir sus objetivos. Por una parte,
comprende un intercambio de informacién acerca
de las visiones, aspiraciones y proposiciones de quienes
participan en él y respecto de las materias objeto de
ese intercambio. A su vez puede comprender consultas
a los participantes (voluntarias u obligatorias) acerca
de su opinion respecto de lo informado y la busqueda
de acuerdos y compromisos mediante negociaciones
entre las partes (dialogo concertante).

En sintesis, se dan tres componentes basicos en el
dialogo social: informacion, consulta y negociacion.
Cada una de ellos puede adoptar diferentes
manifestaciones: formal o informal; permanente
o transitorio; centralizado o descentralizado;
institucionalizado o no; monotematico o pluritematico;
bipartito, tripartito o multipartito.

La funcionalidad del diadlogo social queda en parte
determinada por los propésitos politicos, econémicos,
sociales y laborales -interrelacionados e interactivos-
que presiden la instalacion y resultados de cada
experiencia de dialogo. Entre ellos destacan las
funciones del didlogo social en relacidon con la
democracia y sus componentes de gobernabilidad y paz
social; con los cambios econémicos y tecnoldgicos en
los actuales procesos de globalizacion y con el
desarrollo social y sus propdsitos de inclusion y
participacion.

Los conceptos que se describen fueron tomados del Documento de Trabajo Taller
Nacional "Dialogo Social en Chile. Didlogo Social y Politicas Publicas", Emilio Morgado
Valenzuela. Santiago, noviembre de 2006
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En lo que se refiere al ambito laboral, se entiende que el trabajo
decente es el centro definidor y orientador del desarrollo, ademas
de objetivo y medio del didlogo social. Se considera trabajo
decente al realizado en condiciones de libertad, equidad,
seguridad y dignidad humana. Para promover el trabajo decente y
productivo la OIT ha fijado cuatro objetivos estratégicos: la
promocién de los derechos en el trabajo, el empleo, la proteccion
social y el didlogo social. Este ultimo tiene el caracter entonces de
medio y objetivo.

Las experiencias de didlogo social que se describen a continuacion
corresponden a iniciativas de dialogo social en el Servicio de
Impuestos Internos de Chile que se han desarrollado o fortalecido,
para facilitar la implementacion de los proyectos de cambio definidos
en el Plan Estratégico para el periodo 2006 -2010.

Experiencias de Dialogo Social en el Sli

Las experiencias de dialogo social en el Sll se enmarcan en las
Politicas del Gobierno de Chile. Algunas de ellas son una respuesta
de buen nivel a las iniciativas promovidas desde el Gobierno, y otras
son espacios de conversacion generados por iniciativa propia, pero
en ambos casos son vanguardistas en el sector publico.

Las iniciativas mas destacadas son:

Mesas de Trabajo.

Politicas de RRHH.

Comités de Capacitacion.

Consultores de RRHH.

Cddigo de Buenas Practicas Laborales.
Premio a la Excelencia.

Validacion de Elementos del Plan Estratégico.

NookrwN =

1. Mesas de Trabajo:

Descripcion: La iniciativa "Mesas de Trabajo" corresponde a una
instancia formal de didlogo entre los Directivos del Sll y las directivas
de las Asociaciones Gremiales de funcionarios del servicio de
Impuestos Internos, AFIICH y ANEIICH. Las Mesas cuentan con un
programa de trabajo especifico y una metodologia de seguimiento y
reporte periodico de las tematicas tratadas.
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Esta iniciativa es llevada a cabo tanto a nivel central como a nivel
regional, de manera que existe una Mesa de Trabajo Nacionaly 18
Mesas de Trabajo Regionales, que se dedican a abordar temas
estratégicos, operativos e inquietudes especificas surgidas de las
distintas realidades locales de la institucion.

Este funcionamiento de Mesas -centralizado y regional- permite por
una parte, extender los aprendizajes en torno al diadlogo y por otra,
abordar la inclusién y resolucién colaborativa de asuntos de interés
especifico para los funcionarios de alguna region del pais, que si
fueran tratados en forma centralizada podrian tardar en ser atendidos.

Mecanismo utilizado: Agenda Laboral entre la Direccién Nacional
y las Directivas Nacionales de las Asociaciones de Funcionarios.
Reuniones mensuales entre el equipo directivo de cada Direccion
Regional del pais y las directivas regionales de las Asociaciones de
Funcionarios.

Resultados: Existen Mesas de Trabajo a lo largo de todas las regiones
del pais que funcionan mensualmente de manera regular. Las Mesas
han demostrado capacidad para abordar y cerrar temas de interés
regional, incluso en periodos de negociacion gremial del sector
publico.

Las Mesas han permitido potenciar la modernizacién de RRHH vy
ademas han posibilitado al Servicio:

- ldentificar temas relacionados con los procesos de cambio que
actualmente se estan implementando en el Sll. Por ejemplo,
han servido como un espacio idéneo para dar a conocer, socializar
y levantar problematicas respecto de temas de amplia
trascendencia institucional como el Plan SlI-Bicentenario y el
Proyecto de Segmentacién de Contribuyentes que conllevan un
cambio fundamental al modelo de negocios del Servicio, y

- Anticipar situaciones y contribuir a la solucidn de temas locales
que pudieran impactar el clima laboral y las relaciones laborales.

2. Politicas de RRHH.:

Descripcion: En el contexto de la modernizacion de la GRH promovida
por el Gobierno, el Sll se comprometié a formular politicas que
prevengan y erradiquen cualquier tipo de discriminacién directa e
indirecta y que ademas den cuenta de una gestion de recursos
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humanos que jueguen un papel estratégico en la institucion,
permitiendo el desarrollo del capital humano y facilitando la gestion
operativa hacia el logro de los resultados esperados en un contexto
de buen clima laboral.

Mecanismo utilizado: Las politicas de RRHH, una vez formuladas
mediante un procedimiento participativo interno en la Subdireccion,
son entregadas formalmente a la Direccién Nacional de las
Asociaciones de Funcionarios con el propdsito de recibir su
retroalimentacién e incluir las sugerencias que pueden facilitar su
comprension o aplicacion.

Resultados: Por medio de este procedimiento se han publicado las
siguientes Politicas:

- Politicas para el tratamiento de las conductas de Acoso Sexual
y/o Laboral.

- Politica para el Ejercicio de las Jefaturas.

- Politica de Seguridad Funcionaria.

- Politica de Ingreso de Personas.

- Politica de Traslado de Personal.

- Politica de Formacion y Capacitacion.

- Politica de Calidad de Vida Laboral.

- Politica para el Desarrollo de la Carrera y Movilidad Interna.
- Politica de Gestién del Desempeno.

- Politica de Prevencion de Riesgos y Salud Ocupacional.

3. Comités Regionales de Capacitacion:

Descripcidn: Son una instancia de participacion formal que colabora
en la formulacion de planes especificos de capacitacion regional que
han de estar alineados con el Plan Nacional de Capacitacién y
orientados al desarrollo de competencias y habilidades que respalden
un servicio de calidad a la ciudadania.
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Debe garantizarse que se ejerzan los principios impartidos por el
Codigo de Buenas Practicas sobre esta materia, entre ellos:

e Garantizar un acceso igualitario a la capacitacion, sin que
existan discriminaciones de ningun tipo.

e Garantizar que la participacion en actividades de capacitacion
no impida o restrinja el cumplimiento de las
responsabilidades parentales.

Asimismo, los Comités Regionales de Capacitacion son un érgano
con facultades consultivas y resolutivas respecto de la Capacitacion
en la Direccion Regional y esta conformado por el Director Regional,
que lo preside, directivos regionales, dos representantes de las
Asociaciones de Funcionarios del Servicio (uno de ANEIICH y otro
de la AFIICH), o aquellos elegidos por las respectivas directivas
regionales y dos representantes del personal, elegidos por los
funcionarios de la Direccion Regional.

Sus funciones han de estar respaldadas con Informes y son las
siguientes:

- Colaborar en el proceso de Deteccién de Necesidades de
Capacitacioén, supervisando la adecuada aplicacién de las
metodologias en uso.

- Velar por la coherencia de las acciones de capacitacién
con las prioridades y programas permanentes del Sll,
informando por escrito al Departamento de Formacién y
Desarrollo con respecto de situaciones que puedan vulnerar esta
coherencia.

- Fomentar la realizacién de actividades que contribuyan al
desarrollo personal y general de los funcionarios del Servicio.

- Conocer y garantizar la difusion de los Programas de
Capacitacién elaborados por el Departamento de Formacion y
Desarrollo.

- Facilitar la calendarizacién anual de la capacitacion,
definir prioridades y planificar oportuna y adecuadamente las
actividades.

- Validar la seleccion de participantes con criterios de oportunidad,
pertinencia, necesidad regional e intereses de los funcionarios.
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- Resguardar los derechos de los funcionarios: igualdad de acceso
a la capacitacién y debido resguardo de las obligaciones
parentales.

- Colaborar con la evaluacion del Programa de Capacitacion,
considerando satisfaccion de los participantes, aprendizajes,
impacto y propuesta de aspectos a mejorar.

Mecanismo: EI Comité Regional de Capacitacién debe reunirse un
minimo de seis veces al aino sin contar con las sesiones
extraordinarias, a peticion expresa del Director Regional o de al
menos un tercio de los integrantes, dejando constancia de los
acuerdos mediante Acta.

Para definir a los representantes del personal se llama a elecciones.
Los postulantes deberan inscribirse en el Departamento Administrativo
de cada Regional y, en caso de no presentarse postulantes, podran
ocupar estas vacantes un representante de cada una de las
Asociaciones de Funcionarios del Sll. Una vez elegidos, entraran en
funciones de inmediato tomando conocimiento de todos los aspectos
relacionados con las actividades de Capacitacion de su Direccion
Regional, asistiendo de pleno derecho a las sesiones
correspondientes.

Los representantes del Personal permanecen dos afios en funciones
y pueden ser reelegidos.

Resultados: Las 18 Direcciones Regionales del Sll cuentan con
Comités Regionales de Capacitacién que funcionan regularmente.
Los Informes anuales sobre el desarrollo del Plan de Capacitacion
anual dan una valiosa informacion que contribuye tanto a mejorar la
gestion de los proveedores de servicios de capacitacion en el caso
de los planes transversales, como a identificar las oportunidades de
capacitacion local para necesidades especificas de las Direcciones
Regionales.

En el ultimo afo la Subdireccion de Recursos Humanos ha solicitado
a los Comités Regionales de Capacitacion que pongan énfasis en
todo lo relacionado con la pertinencia de la capacitacién impartida,
solicitando una accidn activa y retroalimentacién oportuna en estas
materias.
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4. Consultores de RRHH:

Descripcion: A partir del afno 2007 la Subdireccion de RRHH cred la
figura del Consultor de Recursos Humanos para facilitar la correcta
aplicacion de las politicas e iniciativas de RRHH en las Direcciones
Regionales mediante una asesoria en terreno.

La aplicacion de politicas modernas de RRHH. Incluye realizar
practicas que construyan cultura en torno al dialogo social.
Especificamente, el papel de los consultores en este periodo en
relacion con ete asunto incluye:

- Asesorar ala Direccion Regional en la apertura y desarrollo de
los espacios formales y sistematicos de dialogo con las
Asociaciones de Funcionarios.

- Asesorar a las jefaturas para las relaciones laborales con los
funcionarios y equipos de trabajo bajo su dependencia,
promoviendo el buen clima laboral mediante la introduccion de
buenas practicas de direccion de personas.

En 2009 el Sl ya cuenta con catorce consultores de RRHH destinados
en las 18 Direcciones Regionales del Servicio. Los Consultores de
RRHH juegan un papel asesor para la implementacion de cada uno
de los diferentes programas de recursos humanos comprometidos
en el Plan Estratégico del Servicio. Se relacionan con los directivos
y con los grupos naturales de trabajo, facilitando la incorporacion de
estilos de liderazgo modernos en el rol directivo y ayudando a los
grupos a desarrollar practicas de trabajo colaborativo.

Mecanismo: Los Consultores de RRHH, en el marco de los espacios
de didlogo promovidos en el Servicio, asesoran en materia de
participacién representativa al Director Regional y a su equipo
directivo. También juegan un papel en la promocién de la participacion
directa a través de la asesoria en torno a los programas dirigidos a
las jefaturas. Por ultimo, tienen contacto directo con los funcionarios
en los espacios de participacién como las reuniones y talleres que
permiten conocer y abordar sus necesidades y expectativas en el
marco de los Programas de RR.HH.

Los consultores facilitan desde estas tres vertientes -participacion
representativa, participacién directa entre los funcionarios y sus
jefaturas y dialogo directo con los funcionarios- que se aborden
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asuntos técnicos y relacionales, contribuyendo de este modo al
mejoramiento de las metas y del clima laboral en cada Direccidn
Regional. Estos espacios generan la posibilidad de resolver
oportunamente asuntos internos regionales con los interesados
directos y de retroalimentar oportunamente al nivel central del Servicio
con una voz profesional experta, cuando el nivel de decisién atafie a
la Direccion Nacional.

Resultados: Los Consultores de RRHH, a partir de las instancias de
dialogo que abren, generan oportunidades de aprendizaje, individual,
grupal y regional. Si bien la mayoria de los aprendizajes estan
asociados a los proyectos estratégicos de RRHH como el programa
de promocion del trabajo colaborativo, también surgen oportunidades
de aprendizajes relacionadas con otras necesidades especificas,
como talleres de comunicacién interpersonal. Todos estos
aprendizajes de habilidades generan un circulo virtuoso para la
participacioén directa de los funcionarios.

5. Cdédigo de Buenas Practicas Laborales (CBPL):

Descripcidn: Es un instrumento impulsado por la Direccion Nacional
del Servicio Civil (DNSC), organismo estratégico y coordinador de
las politicas de Capital Humano del Estado de Chile.

Contiene directrices en materias relativas al acceso al empleo,
retribucion, promocién, formacion, condiciones de trabajo, derechos
maternales y parentales, conciliacion de las responsabilidades
laborales con las obligaciones familiares y la prevencion y sancion
del acoso sexual y laboral.

Mecanismo utilizado: El Punto 4 descrito mas abajo refleja el
mecanismo para el didlogo social.

- Autodiagndstico de los Servicios: Contar con una linea base que
permita elaborar planes trienales en la perspectiva de disminuir
las brechas detectadas en un horizonte de tres afios;

- Elaboracién de un Plan Trienal para la implementaciéon y
cumplimiento del CBPL de acuerdo a lineamientos metodolégicos
para la elaboracion de los planes trienales;

- Seguimiento y Avance de los Planes Trienales: la DNSC realiza
un seguimiento estratégico y operativo de la implementacion del
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Cddigo. A partir de estas evaluaciones, orienta y retroalimenta a
los servicios en aquellos aspectos de sus planes que demuestran
menor nivel de desarrollo 0, consecuentemente, menor grado de
cumplimiento en la implementacion del Cédigo;

- Reconocimiento a aquellos servicios publicos que destaquen por
buenas practicas laborales. La DNSC ha implementado una
metodologia de evaluacién para reconocer y/o destacar iniciativas
o medidas inscritas dentro de las directrices y elementos del
CBPL, y

- Actores que intervienen en la implementacion del CBPL y sus
responsabilidades: El CBPL se implementa con la participacion
y las acciones diarias de cada uno/a de los funcionarios/as
publicos. El trabajo colaborativo entre Asociaciones de
Funcionarios, Departamentos de Recursos Humanos, distintos
estamentos y otros actores es fundamental para el éxito en la
implementacion del CBPL.

Resultados: El Sll ha destacado en la implementacion del Cédigo de
Buenas Practicas Laborales, en el contexto de los Servicios Publicos
del pais.

Los compromisos asumidos en el Plan Trienal han significado la
incorporacion de nuevas practicas laborales que reflejan los valores
que las sustentan. Esto implicé convocar la participacion de los
gremios para el establecimiento de la Linea Base a partir de la cual
se formuld el Plan Trienal, manifestar su acuerdo con los compromisos
establecidos en el Plan Trienal y, posteriormente, validar con ellos
los Informes de Seguimiento y Avance de los Planes Trienales, antes
de ser enviados ala DNSC.
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Las Diferentes Instituciones
Paritarias en la DGFIP

Francia estableci6 a una serie de instituciones paritarias
cuyo detalle figura a continuacion:

1.

CAP, Comisiones Administrativas Paritarias
(nacionales o locales) decreto n°82-451 del 28/
05/1982

Composicidn: Incluyen por partes iguales a los
representantes de la administracion y los
representantes del personal. Tienen miembros
titulares y un numero igual de suplentes. Se designa
a los miembros de las comisiones administrativas
paritarias para un periodo de tres afios y su mandato
puede renovarse.

Atribuciones: Examinan temas en cuanto a
contratacién, propuestas o denegaciéon de
titularizacion, cuestiones de caracter individual
resultante de la aplicacion de las leyes que conllevan
derechos y obligaciones de los funcionarios. También
tienen competencias para examinar decisiones de
la administracion en relacion con el beneficio de
algunos permisos y vacaciones. A peticién del
funcionario interesado, también puede examinar
decisiones de la administracién rechazando el
beneficio de un régimen de tiempo parcial o una
autorizacion de ausencia para preparar un concurso
o participar en una formacién.

Funcionamiento: En todas las materias de
competencia de las Comisiones Administrativas
Paritarias, éstas ultimas emiten un dictamen,
adoptado por un voto de cada miembro (el Presidente
no tiene voto de calidad). En caso de igualdad de
votos, el dictamen debe exponer con la mayor
precision la totalidad de los argumentos formulados
por los distintos participantes durante el debate que
precedio el voto.
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Por fin, cuando la autoridad administrativa toma una decisién no
conforme al dictamen o a la propuesta emitida por la Comision,
esta autoridad debe informar a la comision de los motivos que le
condujeron a no aplicarla. El incumplimiento de esta formalidad
no influye en la legalidad de la decisién tomada por la
Administracion.

CTP, Comités Técnicos Paritarios (ministerial,
departamentales...)

Composicion: Incluyen por partes iguales a los representantes
de la Administracién y a los representantes del personal. Tienen
miembros titulares y un nimero igual de suplentes. También
participa el médico de prevencion.

Atribuciones: Los Comités técnicos paritarios conocen
cuestiones y proyectos de textos relativos:

A los problemas generales de organizacién de las
administraciones, de establecimientos o servicios.

- A las condiciones generales de funcionamiento de las
administraciones y servicios;

- Alos programas de modernizacion de los métodos y técnicas
de trabajo y a su incidencia sobre la situacién del personal.

- Alas normas estatutarias.

- Alexamen de las grandes orientaciones que deben definirse
para la realizacién de las tareas de la administracion.

- Alos problemas de higiene y seguridad.
- Alos criterios de distribucion de las primas de rendimiento.

- Alos planes que fijan objetivos plurianuales de mejora del
acceso de las mujeres a los empleos de cuadro superior.

- Alaevolucion de las plantillas y calificaciones.
Funcionamiento: Los Comités técnicos emiten su dictamen por

un voto de la mayoria de los miembros presentes. Se debe
dar todas las facilidades a los miembros de los Comités
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para que ejerzan sus actividades y comunicar también todos los
documentos necesarios para la realizacion de sus funciones a
mas tardar ocho dias antes de la fecha de la sesion. Tienen la
obligacién de discrecion profesional en relacion con la informacion
cuyo conocimiento tuvieron en calidad de miembro de los Comités
o de experto para estos Comités.

CHS, Comités de Higiene y Seguridad

Salvo las competencias de los Comités Técnicos Paritarios antes
mencionadas, los Comités de Higiene y Seguridad tienen por
mision contribuir a la proteccion de la salud y a la seguridad de
los agentes en su trabajo. Existe un Comité de higiene y seguridad
ante cada Comité Técnico Paritario Departamental o de cada
Comité Técnico Paritario Regional.

Tienen en particular competencias para cuestiones relativas:

A la observacion de las prescripciones legislativas y
reglamentarias en cuanto a higiene y seguridad.

- Alos métodos y técnicas de trabajo y a la eleccion de los
equipamientos de trabajo en cuanto que pueden tener una
influencia directa sobre la salud de los agentes.

- A los proyectos de adaptaciones, construccién y
mantenimiento a los edificios respecto a las normas de
higiene y seguridad y de bienestar en el trabajo.

- A medidas con el fin de facilitar la adaptacion de los puestos
de trabajo de las personas minusvalidas.

- Alas medidas de adaptacion de los puestos de trabajo que
permiten favorecer el acceso de las mujeres a todos los
empleos y en particular para las mujeres embarazadas.

Por otro lado, los Comités proceden al andlisis de los riesgos
profesionales a los cuales se exponen los funcionarios. A tal
efecto, deliberan cada afio sobre un informe relacionado con la
evolucion de los riesgos profesionales presentado por su
Presidente.
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Promocién de la
Etica en la Gestion de los
Recursos Humanos
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La Transparencia en
Materia de Reclutamiento

Con el animo de garantizar la transparencia en los
procesos de Reclutamiento existe tres elementos han
de ser tenidos en cuenta:

1.

Los concursos publicos se organizan segin un
marco juridico estricto.

1.1 Condiciones de acceso a la funcién publica:

Posesion de la nacionalidad francesa o
europea.

Disfrute de los derechos civiles.
Compatibilidad de las funciones a ejercer
tras el concurso con las menciones del
registro de antecedentes penales del
postulante.

Aptitud fisica exigida para el ejercicio de la
funcion.

1.2.Principios aplicables a respetar:

El principio fundamental de igualdad de
acceso a los empleos publicos;

El principio de igualdad de trato de las
candidaturas.

1.3 El poder de valoracion de la administracion:

La fecha a la cual deben cumplirse las
condiciones exigidas para concurrir.

La fecha de comprobacién de las
condiciones requeridas para concurrir.
Apreciaciéon de la admisibilidad de las
candidaturas.

1.4.Las condiciones de titulos: Se determinan en

funcién del grado que corresponde al concurso
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2. Con una organizacién adaptada.

2.1.Los participantes: La Administracion Central, el Centro
Nacional de Gestién de los Concursos, el Servicio de los
Concursos de la Direccion del reclutamiento y de la formacion,
las direcciones provinciales de los servicios fiscales y las
tesorerias generales.

Cada protagonista tiene un papel preciso en el desarrollo de
los concursos.

2.2.El desarrollo del concurso. se realiza en 10 etapas:
- Lafijacion del calendario.
- Laapertura del concurso.
- La designacion de los miembros del jurado y del
Presidente.
- Laeleccién de los temas.
- Eltratamiento de las candidaturas.
- El tratamiento de los temas.
- Lagestion de las pruebas.
- El tratamiento de las copias.
- Laseleccion de los candidatos.
- Eltratamiento de los laureados.

3. Conunagestion delos riesgos.

e Enrelacion con laigualdad de acceso a los concursos: Este
riesgo debe ser valorado y gestionado cuando los servicios
de los concursos graban las solicitudes de inscripcion y
posteriormente en el momento de la comprobacién de las
condiciones para concurrir.

e En relacién con la igualdad de trato de los candidatos, ésta
se garantiza por el anonimato de las copias y la
comprobacion del respeto del material autorizado durante
las pruebas (maquina de calcular, codigo civil, etc.).

e Otros riesgos mas materiales existen y deben anticiparse.
Para cada concurso, los servicios organizadores deben
aportar soluciones a distintas dificultades que podrian
desembocar sobre la anulacién de las pruebas. Por ejemplo,
se puede citar:

- El insuficiente nimero de temas propuestos paras las
pruebas del concurso.
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- El retraso previsible de los candidatos (huelga de
transportes anunciada, problemas meteorolégicos etc.).

- Una perturbacion durante el desarrollo de la prueba.
- Lapérdida de copias.

Algunas precauciones deben ser tomadas por los servicios
organizadores en las distintas fases del procedimiento del
concurso:

- Antes de las pruebas, comprobacion de la lista de los
candidatos, instauracion de una comision de vigilancia
del concurso que se reune antes de las pruebas, para la
organizacién de las mismas.

- El dia de la prueba, control de las identidades, lectura
de las consignas en la sala prueba, distribucién de los
temas, vigilancia durante la prueba, restitucién de las
copias por los candidatos y anotacién al margen de una
lista.

- Después de las pruebas, control de las copias, envio de
las copias a un servicio encargado de la centralizacion
(utilizando envios seguros de los servicios postales), envio
a los correctores de las copias y seguimiento de la
restitucion de las copias por los mismos.
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La Promocion de la Eticay la
Lucha Contrala Corrupcion

La SAT reconoce la promocién de la Etica y la lucha
contra la corrupcion como un eje central de sus
esfuerzos de reforma y modernizacion.

Para complementar la firma del Pacto de Integridad y
el funcionamiento el Centro Independiente de
Inconformidades, la SAT, en el marco de colaboracion
con la Agencia de Servicios fronterizos de Canada,
lanzé en marzo de 2007una nueva iniciativa de
promocién de Etica.

Como primera fase de la iniciativa, un grupo
multidisciplinario y representativo de empleados llevo a
cabo un analisis de los esfuerzos actuales de la SAT
para promover la ética y combatir la corrupcion. El
analisis se realizo acorde a los 10 elementos de la
Declaracién de Arusha (revisada) de la OMA e incluye,
entre otros, los criterios de liderazgo y compromiso,
Gestiéon de RRHH, automatizacion y relacion con el
sector privado.

Como resultado del analisis se elabor6 la Estrategia
de Etica e Integridad de la SAT cuyo objetivo es
presentar los avances actuales en materia de ética y
proponer soluciones y acciones concretas para
promoverla y combatir la corrupcion en la institucion.

La Estrategia se difundié a nivel operativo mediante
talleres de concienciacion y consulta a los empleados,
funcionarios y miembros del Pacto de Integridad en el
Sistema Aduanero Nacional. La Superintendente de la
SAT aprobé tanto la Estrategia de Etica e Integridad
como el Plan Operativo Anual en materia de Etica,
que contempla temas como la publicacion de manuales
y procedimientos en materia aduanera, el disefio de la
campafa de promocion de ética institucional y la
integracion de un modulo de ética en los programas de
capacitacion.
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Como parte de la Estrategia, la SAT elabor6 un nuevo Cddigo de
Etica que responde a normas internacionales y a las
recomendaciones de la OMA.

Este nuevo Cddigo:

- Identifica y comunica los comportamientos esperados de los
funcionarios y empleados de la SAT.

- Se presentan los Valores Institucionales.

- Aborda temas como el conflicto de intereses, el enriquecimiento
ilicito, sobornos y dadivas y el rol de los jefes en la promocidén
de la ética.

La transparencia como condicién necesaria en el proceso de
Reclutamiento

El Reclutamiento de candidatos para optar a plazas vacantes en la
SAT se realiza a través de la promocién de la bolsa de empleo
electrénica, siendo éste el unico medio para iniciar el proceso, La
direccion es http://reclutamiento.sat.gob.gt.

Se ha dado a conocer a través de publicaciones en los diarios del
pais, afiches en universidades, colegios profesionales y ferias de
empleos.

Como el portal electrénico un medio publico se facilita el acceso de
cualquier ciudadano y permite la transparencia. Para aquellos que
no tienen acceso a internet en la Gerencia de Recursos Humanos
del edificio normativo y en las Delegaciones de RRHH a nivel
regional se he puesto a disposicion del publico un equipo de
computo para que los interesados puedan acceder a la bolsa
electrénica de empleo.

Los requisitos para poder crear una cuenta de acceso a la
bolsa electronica de candidato es contar con Numero de
Identificaciéon Tributaria que se puede obtener en cualquier oficina
tributaria de la SAT y una direccién de correo electrénico que se
puede abrir en cualquiera de las modalidades disponibles a nivel
mundial.
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Puntos Fuertes:

- Elingreso de datos desde el portal de la web de la SAT permite
la transparencia de los expedientes ya que los datos son
ingresados por el candidato.

- El proceso de Reclutamiento y Seleccion es por medio de un
flujo de trabajo electrénico, lo que permite transparencia en el
proceso.

- Es dificil que coincida un encargo politico con los expedientes
seleccionados para una propuesta de nombramiento ya que es
por los criterios incluidos dentro de los criterios de seleccién de
los candidatos a los puestos.

Puntos Débiles:

- Los candidatos pudiesen ingresar datos falsos en la base de
datos y que deben confirmarse durante el proceso de seleccion.
Dentro de la politica de implementada en RRHH para la base de
datos, se borran automaticamente los registros que tienen mas
de seis meses en los que no se haya detectado actualizaciones
0 que no hayan sido considerados en ningun proceso.

- Los criterios de seleccién incluidos dentro del sistema, pueden
prestarse a manipulacion, como todo sistema.
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IE La Promocién de la Etica en las
Areas de Reclutamiento y Seleccidn

La promocién de la ética en la Gestion de los Recursos
Humanos esta sustentada en los principios que
establece el "Codigo de Conducta Etica de los
Funcionarios y Empleados Tributarios y Aduaneros"
recientemente elaborado. Estos principios norman el
comportamiento esperado que promueve la importancia
de laintegridad, para mantener y profundizar la confianza
del personal de la institucion y por consiguiente de la
poblacion en general.

Dentro de la Reforma de los RRHH se ha trabajado en

nuevos procesos para afianzar la transparencia, la

equidad y la justicia.

Por ejemplo, en Reclutamiento y Seleccion:

- Se hadefinido un proceso basado en méritos.

- Se han actualizado los Perfiles de los puestos.

- Sedapublicidad a las convocatorias.

- Se constituyen Paneles formados por expertos de
diferentes areas laborales y profesionales

debidamente calificados con los conocimientos
técnicos especificos del puesto a cubrir.

wWr»x0xVCOZ0=I

- Se constituyen Paneles para la correcciéon de
examenes.

- Hay presencia de observadores internos y externos.
Se ha elaborado un Manual de Reclutamiento y

Seleccion de conformidad a la Reforma de RRHH dentro
de la Carrera Administrativa.
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Guia de Autoevaluacion o
Autodiagnostico

10.

1.

12.

La Estrategia de los RRHH

¢ Existe en la administracion tributaria donde se
desempefa una estrategia definida para la gestion de
los RRHH? ¢ Esta formalizada en un Plan especifico u
otros medios?

¢ Es conocida y/o comunicada?. Si la respuesta es
afirmativa, ¢qué mecanismos se utilizan para ello?
¢, Como esta definida la estrategia para los RRHH?

¢, Coémo se integran o participan los funcionarios en el
proceso de disefo e implementacion de la estrategia?
¢, Quién o quiénes son responsables por el disefio e
implementacion de la estrategia?

¢, Cuadl es la metodologia para diseharla?

¢ La estrategia se desarrolla a través de un modelo de
gestion de los RRHH?

¢, Cuales son los criterios de alineacion con el Plan
Estratégico de la organizacién?

¢, Conlleva el Plan Estratégico de Gestion de Recursos
Humanos un Manual de cargos y perfiles de puestos
de trabajo?

¢ Contempla el Plan Estratégico de Gestién de
Recursos Humanos la influencia o incidencia de
factores externos e internos?

¢, Como integra el Plan Estratégico de Gestion de
Recursos Humanos las distintas categorias de
funcionarios (empleados, cuadros y directivos) y cémo
se determinada el nivel de participacion de cada una
deellas?

¢, Qué tipo de comunicaciéon se realiza en la
organizacion para dar a conocer la estrategia de
Gestion de Recursos Humanos?

LaEstrategiade los RRHHYy sus Subsistemas
¢ Tiene la organizacion un modelo de RRHH

institucionalizado y cual es su marco juridico (ley,
reglamento, disposicion administrativa interna)?
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¢, Cual es su estado de desarrollo y de implementacion?

En el Modelo de Gestion de los RRHH que aplica su administracion,
¢ Existen los tres niveles enunciados en el modelo del CIAT?

¢ Existen y como funcionan los subsistemas?

¢ Estan integrados entre si los subsistemas? ;A través de qué
mecanismos y/o procedimientos se integran?

La Incorporacién

¢, Cuenta la organizacion con un Manual de perfiles y puestos de
trabajo?

¢, Como esta vinculado ese Manual a la Incorporacién y movilidad de
funcionarios?

¢, Cudles son los mecanismos de transparencia, igualdad y merito
de acceso que conllevan cada uno de los tres procesos de
incorporacion?

¢, Cuales son los requisitos de calidad con que cuenta la organizacion
para la gestion de la incorporacion?

Reclutamiento

¢, Qué mecanismos se utilizan para garantizar la igualdad y mérito
en el acceso?

¢, Qué medios publicitarios o de divulgacion se utilizan para darle
difusién a la convocatoria?

¢, Qué tipos de reclutamiento se aplican en la administracion tributaria
y en qué casos aplican

¢, Cuales son los objetivos propios a cada tipo de reclutamiento?

¢ Estan delimitados los pasos y/o condiciones para realizar el
reclutamiento?

La Seleccién

¢, Como se vincula el proceso de Seleccion con el Manual de perfiles
de cargos?

¢, Qué mecanismos existen para garantizar un proceso de Seleccién
eficiente y transparente?

¢, Qué procedimientos de Seleccion se aplican?

¢, Coémo operan los procesos de seleccion?

¢,Cuales son los objetivos del proceso de seleccion?

¢,Cémo se vincula el proceso de Seleccion con el proceso de Gestion
de los Recursos Humanos?
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¢ Hay algun mecanismo de seguimiento y evaluacién que permita
verificar su correspondencia o alineacion con el Plan estratégico
institucional?

¢,Cbémo se retroalimenta el proceso de seleccidn con el seguimiento
de empleados que han sido seleccionados?

La Induccién

¢ Existe un Plan de Induccién en la administracion tributaria donde
se desempefia?
¢ Dicho Plan responde a las siguientes preguntas?

¢quién es el empleado nuevo?

¢ cudles son sus necesidades?

¢.cual deberia ser su motivacion?

¢,qué deberia saber sobre la nueva organizacion?

¢,cudl sera su trabajo futuro?

¢, cudles son sus conocimientos y destrezas al iniciar?

¢quién interactuara dentro de la organizacion con el empleado

nuevo?

e /;qué tipo de relacién queremos fomentar (jerarquica o
cooperativa)?

e ;cual podria ser su futura formacién?

¢.cudl podria ser su futura carrera?

¢, Cémo interactua dicho Plan con la Gestion de los Recursos
Humanos?

La Gestiéon de la Movilidad

¢ Existe la movilidad funcional en la administracion tributaria? ¢ se
encuentra regulada?

¢, Cudles son los dispositivos implementados para evaluar la politica
de movilidad?

¢, Cudles son los objetivos de esa politica, tanto para el empleado en
relacion con el sistema de carrera, como para la organizacion, en
relacién con sus orientaciones estratégicas?

¢ Existe la movilidad geografica? ¢ Se encuentra regulada?

¢ Existe la Modalidad intrainstitucional e Interinstitucional? ¢se
encuentran reguladas?

¢ En qué casos se aplican las diferentes modalidades de movilidad
y bajo qué condiciones? Ej.: Necesidad del servicio, solicitud del
funcionario, amenazas contra la integridad fisica, etc.
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¢ Existe un acompafiamiento o evaluacion a los funcionarios que se
han movilizado y una medicién del mayor o menor impacto en su
rendimiento y en el logro de metas institucionales?

Gestion del Desempefio

¢ Existe un sistema de evaluaciéon del desempefio en su
organizacion?

¢, Qué tipo de evaluacion se aplica?

¢,Como o a través de que mecanismo administrativo o legal se ha
formalizado el proceso?

¢, Qué tipos de indicadores se utilizan para medir el desempefio de
los funcionarios: cualitativos y/o cuantitativos?

¢, Qué consecuencias estan previstas por parte de la organizacion,
conforme los resultados obtenidos por un funcionario?

¢, Qué etapas comprende la gestion del desempefio?

¢ Qué objetivos tiene cada etapa?

¢ Existe un sistema que registre el desempefio de un funcionario o
grupo de funcionarios durante el periodo de evaluacion?

¢, Qué tipo de retroalimentacion ha implementado la organizacién
para valorar y ajustar su Plan Estratégico de RRHH en funcion de
los resultados de la evaluacion del desempefio?

La Formaciéon

¢, Como se vincula la politica de formacion con el plan estratégico de
la organizacion y con otras politicas como las de desempefio, carrera
administrativa, compensacion, etc.?

¢ Existe un Plan de Formacion, esta formalizado en un documento,
resolucion, etc.?

¢, Cual es el procedimiento para la elaboracién del Plan de Formacion?
¢, Qué acciones contempla el Plan de Formacion?

¢, Como se evalua el Plan de Formacion?

¢ Qué caracter tiene el Plan de Formacién: normativo o administrativo?
¢ ElPlan es ajustado periddicamente? ¢ a través de qué mecanismos?

Tipos de Formacion

¢ Estan contemplados en el Plan de Formacion de su institucion
todos los tipos de formacion descritos en este Manual?

¢ En qué casos y circunstancias se aplican los diferentes tipos?

¢, Cudles son los objetivos que se persigue con cada tipo de
formacién?

¢, Como se accede a los diferentes tipos de formacion?
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Modalidades de Formaciéon

¢, Qué modalidades de formacion se utilizan en su organizacion?
¢, Bajo qué criterios se aplican esas modalidades de formacion?
¢, Cual es el publico objetivo de las diferentes modalidades?

Evaluacion de la Formaciéon

¢, Qué tipo de evaluaciones se aplican en su organizacién y cuales
son los objetivos que persiguen?

¢,Cuando se aplican?

¢, Qué criterios se utilizan para su aplicacion?

¢, Cuales han sido los resultados obtenidos?

¢ Existe retroalimentacion a los participantes, docentes, encargados
de las areas de negocios y de formacion, con base en los resultados
obtenidos?

Carrera Administrativay Promocion

¢ Existe en su organizacion un Sistema de Carrera? De ser asi,
¢cual es su vinculacion con la estrategia de la organizacion vy el
Plan de Gestion de Recursos Humanos?

¢ El Sistema de Carrera contempla otros subsistemas como el de
empleo o el de desempeno?

¢, Cumple el sistema de carrera con condiciones generales que
permitan satisfacer tanto las expectativas del empleado como las
necesidades institucionales?

¢, Cuales son las condiciones generales para la aplicacion del sistema
de Carrera?

¢, Cuales son los beneficios del sistema de carrera para la
organizacion?

¢ La Promocién forma parte del Sistema de Carrera?

¢, Qué formas de promociodn se aplican y en qué casos?

¢, Bajo qué condiciones y criterios especificos se utilizan los criterios
de antigliedad y mérito?

Gestion de las Relaciones Sociales- La Comunicacion

¢ Qué mecanismos de comunicacion se utilizan en su organizaciéon?
¢, Qué criterios se toman en cuenta para la utilizaciéon de esos
mecanismos?

¢ Existe un Plan de Comunicacion en su institucion? Si existe, ¢ Cual
es la vinculacién con el plan estratégico de la organizacion y con el
plan de Gestion de los RRHH?
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¢ Existen mecanismos para conocer la opinion, inquietudes y
sugerencias del personal?

¢, Cuales son los criterios y objetivos para definir las acciones de
comunicacién implementadas y elegir las herramientas
correspondientes?

¢, Cudles son los mecanismos para evaluar y ajustar el Plan de
Comunicaciéon?

Gestion de las Relaciones Sociales- Las Relaciones Sociales

¢, Qué mecanismos existen en su institucion para evitar la tensién
laboral?

¢ Existe un plan de relaciones sociales? De existir ¢ Esta relacionado
con el plan estratégico de la organizacién y el plan de Gestion de
los RRHH?

¢, Qué objetivos persigue este plan de relaciones sociales?

¢ El plan contempla mecanismos o instrumentos de seguimiento y
evaluacion?

¢, Coémo esta organizado el Didlogo Social?

¢, Qué mecanismos se han implementado para prevenir la
discriminacion y el acoso?

o o

Promocién de la Etica en la Gestion de los RRHH

¢ Existe una estrategia para la promocién de la ética en su
administracion tributaria? ;La misma esta alienada con el plan
estratégico de la organizacion? ; Como?

¢, Qué mecanismos que se hayan implementado, considera usted
contribuyen a la promocion de la ética?

¢ De los aspectos claves enunciados, cuales se aplican claramente
en su administracion tributaria?

¢, Se realiza una evaluacién periddica del funcionamiento de los
mecanismos de promocion?

¢ Los funcionarios tienen conocimiento de la existencia y utilizacion
de dichos mecanismos?
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PROMOCION DE LA ETICA EN GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

Debido a la trascendencia de la ética en una administracion tributaria,
que es un pilar fundamental y determinante para la viabilidad de la
organizacion, el CIAT ha desarrollado una Guia de autoevaluacion
para las Administraciones Tributarias.

Como ya se menciono, esta guia se basa en los 8 aspectos claves
contenidos en la Declaracion para la Promocion de la ética, aprobada
por los paises miembros del CIAT. Dentro de la misma, esta
contemplado como un aspecto clave, la Gestion de los RRHH. Para
una mayor profundizacion sobre este tema en particular, se aconseja
referirse a la lista de chequeo de esta Guia que cubre ampliamente
cada uno de los siguientes aspectos:

8. Practicas de gestion de los recursos humanos.

- Procedimientos de seleccién y promocion justos, equitativos
y transparentes;

- Nivel de remuneracion competitivo;

- Existencia de una carrera administrativa;

- Regulaciones que garanticen a los funcionarios tributarios el
ejercicio de sus derechos;

- Mecanismos oportunos de correccion en caso de
comportamientos inadmisibles o inapropiados;

- Practicas de designacion, rotacion y traslado de los
funcionarios tributarios cuando sea apropiado;

- Programas adecuados de capacitacion y perfeccionamiento
profesional;

- Sistema de evaluacion del desempefio; y

- Ambiente laboral libre de discriminacién y acoso.
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Abreviaturas y Acronimos
Utilizados en el Manual
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Abreviaturas y Acronimos de
Instituciones y Organismos

AATT. Administraciones Tributarias. Se entiende que
comprende las funciones de tributos internos, de
aduanas y de las contribuciones por seguridad
social. Es por ellos por lo que este Manual puede
ser aplicado y adaptado por cualquier
administracion de un pais miembro del CIAT que
contemple cualquiera de las tres funciones.

GRRHH: Gestion de los Recursos Humanos

HPT: Human Performance Technology

NIC: Numero de Identificacion del Contribuyente
NIIF: Numero de Identificacion Fiscal

ROI: Return of Investment en inglés. Retorno sobre

la Inversién (RSI) en espaiiol
RRHH: Recursos Humanos

Acronimos deinstituciones y organismos

CARICOM: Caribbean Community- Comunidad del

Caribe.

CIAT: Centro Interamericano de Administraciones
Tributarias

DDF: Dipartimento delle Finanze-Departamento de
Finanzas, Italia.

DEL: Direccion Ejecutiva de Ingresos, Honduras

DGFIP: Direccion General de Finanzas Publicas,
Francia

DIAN: Direccién de Impuestos y Aduanas

Nacionales, Colombia
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IRD: Inland Revenue Department, Barbados- Departamento de
Impuestos Internos, Barbados

SAT: Superintendencia de Administracién Tributaria, Guatemala
Sll: Servicio de Impuestos Internos, Chile
SRFB: Secretaria de la Receita Federal de Brasil - Secretaria

Federal de Ingresos de Brasil

SUNAT: Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria,
Pera.
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Glosario de
Términos Utilizados en el Manual
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Glosario

Carrera Administrativa: Sistema mediante el cual se
determinan las formas, condiciones y requisitos que debe
reunir y cumplir un funcionario al servicio de la
Administracion Publica para ingresar y avanzar en su
desarrollo individual dentro de la organizacion conforme a
las estrategias, necesidades y objetivos de la institucion.

Comunicacién: Medio de difusion de las politicas
institucionales, del conocimiento, de informaciones
relevantes, asi como la via para conocer las inquietudes,
sugerencias, comentarios de los funcionarios, permitiendo
la creacion de un ambiente de confianza y seguridad en la
organizacién que contribuya y facilite no soélo el
conocimiento de lo que se debe hacer, como hacerlo, sino
que se haga en forma armoniosa y eficiente.

Etica: Conjunto de normas morales que rigen la conducta
de la persona en cualquier ambito de la vida. La ética publica
se define como "principios morales" o "normas de
conducta" que rigen la conducta en el dominio publico.
Ser "ético" es hacer lo que es moralmente correcto, justo
y honorable.

Formacion: Proceso continuo -o no- y sistematico
mediante el cual el funcionario puede aumentar sus
conocimientos y habilidades a fin de contribuir a la
prestacién de servicios eficientes y garantizando el logro
de las metas de la institucion.

En este Manual los términos formacién y capacitacion se
asimilan y por lo tanto cuando se menciona la palabra
formacion se entiende incluida la capacitacion pues es el
término genérico que abarca los dos conceptos aunque
pedagdgicamente existan diferencias.

Funcionarios: Empleados de las Administraciones de
tributos internos, aduanas y contribucion social en el caso
de organizaciones bajo el esquema de agencia unica.
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Gestion del Desarrollo: Subsistema de la Gestion de Recursos
Humanos (GRH) que comprende las politicas y practicas orientadas a
estimular el crecimiento profesional de las personas, de acuerdo con
su potencial, fomentando los aprendizajes necesarios y definiendo
itinerarios de carrera que conjuguen las necesidades organizativas con
los diferentes perfiles individuales.

Gestion del Desempefio: Subsistema de la Gestion de Recursos
Humanos (GRH) que tiene como objetivo influir sobre el rendimiento de
las personas en el trabajo, para alinearlo con las prioridades de la
organizacion y mantenerlo en el nivel mas alto posible, logrando una
mejora sostenida de la contribucion de los empleados a la consecucion
de los objetivos organizativos, asi como a la obtencién de informaciones
valiosas para la toma de decisiones de la GRH en diferentes campos.

Gestion del Empleo: Subsistema de la Gestion de Recursos Humanos
(GRH) que comprende el conjunto de politicas y practicas de personal
destinadas a gestionar los flujos mediante los cuales las personas
entran, se mueven y salen de la organizacion.

Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales: Subsistema de la
Gestion de los Recursos Humanos (GRH) que tiene por objetivo el
gestionar las relaciones que se establecen entre la institucion y los
funcionarios, cuando la relacion con éstos es colectiva.

Indicador: Métrica utilizada para comparar una situacion actual respecto
a una situacién deseada, en la ejecucién de un programa 6 proceso.

Induccidon: Comprende las politicas y practicas destinadas a recibir
adecuadamente a las personas y acompanarles en sus primeros pasos
en el puesto y el entorno del mismo.

Iride: Arcos lIris

Meta: Valor esperado o que se desea alcanzar como resultado del
desempefio.

Movilidad: Traslado o movimiento de un funcionario de su area o lugar
actuales de trabajo a un area o region diferente, sin que ello implique
necesariamente una mejora en su nivel salarial o funcional.

Oposicion: Concurso
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Proyecto: Conjunto de actividades a realizar en un determinado plazo
y expresa una combinacion de tiempo y recursos fisicos, humanos y
financieros, orientados a alcanzar un objetivo formula o producir un
cambio en la gestion de la administracion tributaria.

Promocién: Movimiento de un funcionario a una posicién con mayor
sueldo, responsabilidad, nivel jerarquico y/u oportunidades de desarrollo
dentro de la organizacion.

Reclutamiento: Es la convocatoria interna o externa que realiza la
organizacion a fin de cubrir una vacante en un area especifica.

Seleccidn: Es un proceso mediante el cual se escoge, dentro de un
numero de aspirantes que han cumplido con las condiciones estipuladas,
ala persona que va a ocupar la vacante convocada.
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