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1.  Administracion y sociedad

Plantearemos hoy la problemadtica del personal al servicio de cualquier
manifestacion de 1a funcidn piiblica que tiene que entroncarse, necesariamente,
con la evolucidn de 1a sociedad y con el modelo resultante de esaevolucién. Y no
puede ser de otra forma puesto que la Administracidn Pablica estd inmersa en la
sociedad y al servicio de la misma.

La sociedad de los iltimos 20 afos es la post-industrial que no solo se
caracteriza por el cambio en la estructura econdémica si no también por la
naturaleza de las relaciones humanas, Ia naturaleza del juego social vy la textura
misma de la sociedad. Tres grandes aspectos parecen decisivos en este marco: el
aumento de la complejidad de la interaccién entre los hombres, grupos y
sociedades; el aumento paralelo de la libertad de eleccién de los individuos en
estos entomos epomemente mas complejos; fa explosion del sistema de informacion
y de comunicacién.,

En un mundo nuevo que aparece y samerge al otro, la correcta utilizacion
del capital humano se ha convertido en un elemento fundamental. Se dice ya que
el recurso que va a marcar las diferencias a largo plazo no es el recurso material
ni siquiera el financiero, sino el recurso humano, y no solo ni principalmente por
su numero sino sobre todo por su calidad, su adaptabilidad y su capacidad de
desarrolio.



Pero gestionar las organizaciones privadas y priblicas y todas las instituciones
colectivas en funcién del cardcter central de los recursos humanos implica un
cambio profundo de razonamiento, que es particularmente dificil para un mundo
administrativo que permanece profundamente marcado por radiciones de control
y reglamentacion adaptadas a la sociedad industrial.

Existe el riesgo de responder a la complejidad social con la complejidad
en las organizaciones, mientras que solo la simplicidad es la respuesta adecuada
a la complejidad creciente de las interacciones humanas. Las competencias
fancionales son indispensables, pero deben ser realizadas por hombres y no por
estructuras, En vez de sofisticar estructuras y procedimientos es preciso profesionalizar
a los hombres.

La simplicidad exige confianza y responsabilidad, lo que solo es posible
gracias a la autonomfa de unidades operativas que sean capaces de mantener un
espirite de innovacidn frente a una realidad cambiante.

El modelo de funcionamiento para el Estado tiene que apoyarse en la
sociedad, trabajando para ella y no contra ella. Esta es la direccién en la que hay
que trabajar, en la bisqueda de un estado mds inteligente, més eficaz y capaz de
responder a las exigencias de la compleja sociedad post-industrial sin frustrar o
asfixiar sus iniciativas.

2. Crisis en el sevicio pablico y paradigmas burocraticos

La politica de recursos humanos en el sector piblico se enfrenta hoy,
ademds, con una crisis que afecta tanto a la valoraci6n social de la funcién publica
como a la pérdida de confianza en su papel por parte del funcionario piblico.

La funcién piiblica ha pasado de moda, dicen algunos. Ha desaparecido
¢l espiritu sobre el que reposaba su prestigio. Y el funcionario piensa que ha
perdido el respeto de la sociedad.

Palabras de amplio alcance como la denominada “modernizacién” del
sector publico parecen haber logrado escasos avances en lo que a gestidn de
recursos humanos respecta.

La crisis en el servicio piblico ha llevado a muchos paises a emprender
reformas profundas en la Administracion Piblica que le dotan de capacidad de
respuestas en un entomo rapidamente cambiante. Los condicionantes de esa
dindmica han hecho plantearse la adecuacién de la organizacién burocrtica
tradiciontal al momento actual.



La organizacion burocratica, de aplicaci6n tanto al sector privado como al
ptiblico, fue la respuesta a la complejidad de los compromisos y objetivos
vinculados a la sociedad modema que no podrian ser alcanzados si ios individuos
no conjugaban de forma racional y ordenada sus esfuerzos.

Ladivisiéndel trabajo ha engendrado una mayor productividad facilitando
la ejecucidén de tareas complejas y ello ha permitido a la humanidad aumentar su
riqueza colectiva. En base a la burocracia se ha articulado la idea de que el todo
s superior a la suma de las partes. En este modelo se define con el mayor detalle
lo que deben hacer las personas que forman parte de la misma, engendrindose una
cultura de “roles” en los que cada uno debe hacer exactamente lo que preve la
descripcion de su puesto -ni mds ni menos- pues hacer mas o menos tendria el
efecto de comprometer el funcionamiento del conjunto del sistema tan como
estaba previsto.

Pero, precisamente, la igualdad ante el reglamento v la conformidad, con
el procedimiento elementos basicos de la organizacién burocritica son obsticulos
que impiden que el sector piblico alcance mejores resultados. Por otra parte, las
estructuras de poder jerarquizadas, la cadena de las 6rdenes, la tecnocracia y el
fenémeno de “conciencia de grupo™ han sido barreras que impiden el desarrollo
adecuado de la conducta ética de las organizaciones piiblicas. Y no podemos
olvidar que la Administracién es un conjunto de técnica y ética.

La organizacién burocritica ha sido contestada después de varios afios por
una filosofia inspirada en el mercado que ha demostrado que, dados 1os resultados,
efectivamente obtenidos conel paso del tiempo, parece que hay que pensar que el
todo no siempre es superior a la suma de las partes. En el sector privado se
encuentran muchos ejemplos de burocracias que han asumido de manera
extremadamente eficiente Ia produccidn de bienes pero que olvidaron tener en
cuenta una evolucidn del mercado susceptible de amenazar la demanda del
producto. Al no reconocer la importancia de los cambios, las burocracias
cuestionadas no han sabido adaptarse. En un entomno estable, las organizaciones
funcionan tratando de mejorar sus operaciones haciendo el mismo trabajo mds
eficientemente; m4s output con un deseado nivel de calidad al menor coste. En
un periodo de rdpidos cambios, es mds prioritario asegurar que el trabajo que se
estd haciendo estd produciendo los resultados buscados, es decir, bisqueda de 1a
eficacia.

El sector puiblico, que por definicién estd al abrigo del mercado, ha
recibido su influencia de manera indirecta, a través de la difusién de ideas
procedentes del sector privado ep materia de gestion y de organizacién. Se
cuestionan hoy los principios fundamentales de 1a burocracia, que son la equidad,
la coherencia y el respeto.



Ahora bien, el sector piblico debe partir de que ningiin modelo debe
imitarse servilmente y que debe hacer los esfuerzos necesarios para poner a puato
su propia sintesis. Fnla Administracién Piblica se conjugan un juego complicado
de principios, en parte contradictorios. La ambigiiedad, la incertidumbre y los
conflictos son m4s frecuentes que objetivos claros {(con comprensién de medios
vy realizacién perfecta). Uno de los principales retos “propios” quizés sea el
modificar 1a concepcién de que los responsables gobieman a golpe de directrices
y 6rdenes por otra concepcitn que tome en consideracién que los agentes de la
Administracién deben desarrollar un gran poder de apreciacién y deben disponer
de un margen amplio de flexibilidad.

En la busqueda de un modelo organizativo, todas las corrientes de
actualizacion, de adaptacion a las corrientes del mercado hay que estudiarlas muy
atentamente para evitar que pongan en peligro nuestro compromiso de reforzar las
obligaciones sociales.

El reto planteado es c6mo, si es que hay que hacerio, se le vuelve la espaida
al paradigma burocritico, sistema éste que favorece la equidad, la coberenciay el
respeto (entre otras virtudes democriticas) y se adoptan criterios de eficacia,
trasladados en una gestién més eficaz que aumente la responsabilizacién y no se
agote en resultados a corto plazo, buscando éxitos ripidos que pueden poner en
peligro el largo plazo. Y todo ello sin olvidar Ia razén de ser de 1a Administracién
Piiblica: reforzar las obligaciones sociales en un marco ético,

En las Administraciones Piblicas hemos concentrado mucho esfuerzo en
modernizar medios técnicos y procesos pero no se han hecho los mismos esfuerzos
por lograr objetivos y buscar el apoyo de la sociedad. La ausencia de objetivos
claros lleva a una cierta desorientacién entre los servidores piiblicos sobre su
propia razén de ser.

Falta hoy, seguramente, una conciencia propia entre los servidores piblicos
de los productos técnicos y los fines del gobierno, de tanta importancia como el
refoerzo de la ley, 1a regulacién econdmica, educacién, proteccion del entomo,
samidad, investigacidn, politica fiscal y monetaria.

Por otra parte, los ataques a fa politizacién de muchos altos funcionarios
ha llevado a un cierto debilitamiento del interés piblico. Se puede haber
confundido imparcialidad con neutralidad y al no poner suficiente énfasis en
aquelio que como servidores piblicos debemos apoyar no hemos transmitido a fa
sociedad 1a profunda satisfaccién que encontramos en trabajar en interés de todos.



3. Politicaderecursos humanosy objetivos de la organizacién

Recursos humanos dotados, capacitados y motivados es lo que toda
organizacion desea.

En el sector privado, 1as empresas mds agresivas han venido reaccionando
alamayor complejidad de la sociedad incrementando los programas de formacién
y entrenarniento.

Los resultados de la inversién en formacidn van a ser unos recursos
humanos mds competentes y mejor capacitados. Esta solucion, hoy, solo es
parcial. Con ella no se consigue que el personal esté mis motivado ni necesariamente
van a aumentar la calidad, la productividad y la competitividad  Se han
introducido nuevas técnicas y métodos modemos de trabajo y después se ha
confiado en la tecnologia como la solucién a todos los problemas.

Sin embargo, se ha demostrado que estas acciones no han dado respuesta
completa a las aspiraciones. En efecto, en los sectores mds adelantados se ha
planteado que ha llegado Ia hora de 1a atencidn a las personas, de la gestion de los
recursos humanos.

¢Qué es la gestién de recursos humanos para la empresa? La explicacion
mds reciente, flexible ¢ inteligente va ligada a un concepto: el rendimiento
humano. En el elemento humano estd la clave de las cuentas de resultados.

Hemos entrado en la década del aprendizaje, que significa ampliar la
capacidad de las personas pata crear y producir resultados. En los 90 Ia clave no
s minimizar riesgos, ajustarse a los planes y alcanzar lag otras propuestas. La
clave serd sonear y capitalizar la incertidumbre.

La gestion de recursos humanos en la Administracién Publica como
herramienta para elevar el rendimiento, debe escoger un camino algo diferente al
de la empresa. O quizds lo diferente sea el contenido del propio concepto por
cuapto la empresa articulara toda Is bateria de instumentos, mds o menos
habilmente emmascarados en la busqueda de la satisfaccidn personal, hacia
maxitnizar la productividad.

La politica de recursos humanos en el sector piblico tiene que buscar por
encima de todo el compromiso del funcionario con las tareas de la organizacion.
Si esta incardinacidn se produce queda garantizado el rendimiento, en un entorno
mis humano. Y si una empresa que fabrica tomillos logra hoy, gracias a las
técnicas de motivacion, integrar e ilusionar a su personal, ;no deberia lograrlo con
mds facilidad una organizacin cuya razén de ser es el servicio publico?



Por todo ello, puede decirse que la valoracién del elemento humano en el
sector publico se encuentra en upa fase creciente de sensibilizacién de las
organizaciones piblicas, empujadas en parte por el ejemplo de las empresas
privadas.

La complejidad de la sociedad viene a condicionar también el estilo de
trabajo en ia Administracién Piblica.

Se hadicho por varios autores (Harlan Cleveland, entre otros) que el futuro
es horizontal, con lo que se quiere expresar que cada vez mads las organizaciones
se refacionan con otras organizaciones. En muchas ocasiones hay que dirigirse a
personas que no trabajan para uno mismo y pedir su cooperacién. El desarrollo
del trabajo en este contexto requiere un akto grado de comunicacién, interaccién
y cooperacién entre miembros de cada organizacion y fuera de sus limites.

Para lograr esas deseables condiciones normalmente nos encomtramos con
rigidos y fragmentados contextos de sector pidblico con lo que aparece un claro
reto para los cuadros medios y directivos de mejorar 1a actuacién. Técnicas de
trabajo de grupo, con sus caracteristicas de cohesidn del personal y hacerles
participes, como agentes consultivos, de la realizacion del trabajo, son utiles para
introducir este cambio de mentalidad.

Cambio que por otra parte, es mucho mds probable si las capacidades y
cualidades que se requieren son asumidas como un compromiso por el equipo
humano que forma parte del sistema.

Los primeros convencidos han de ser los cuadros directivos que sabrin
persuadir e inflair para lograr esa necesaria cohesién. la motivacion es un
elemento clave en esta politica pero no es una cuestion simple. Hay teorias muy
complejas de las que hay que extraes su esencia. De entre todas ellas, bay factores
clave que no se pueden olvidar:

- conexién entre esfuerzo, resultado y recompensa (teoria de Ia expectacién

- conocimiento de los deseos y expectativas que el trabajador trae a su lugar
de trabajo

- capacidad de alcanzar y estar de acuerdo con los objetivos del trabajo
(teoria del obijetivo)

- como ldera el jefe (teorfa de liderazgo)

- organizacion, cultura vy direccion commectas.



Encontrar el modelo de organizacién adecuado a una realidad cambiante,
encontrar el grado de asuncién de responsabilidad a los distintos niveles, esforzar
la coordinacion y encontrar los cauces adecuados para Hevar un mensaje al
piblico de cémo reaimente son las organizaciones publicas son los retos actuales.

Todo ello resulta mas encajado siempre que la organizacién pueda
disponer de objetivos claros, alcanzables y medibles y de medios para lograrlos.
Hoy dia, cualquier organizacién de servicio piiblico tiene que plantearse los
objetivos siguientes:

- reatizar un servicio de calidad. Para ello debe conocer las necesidades del
administrado y resolver los problemas que surjan.

- garantizar la confianza del priblico en el servicio. El medio para lograrlo
es administrar las leyes de forma uniforme, eficiente, justa y correcta.

- mejorar la percepcion del piiblico, mediante la integridad y COMPOTtamientos
éticos en todos los aspectos de Ja Administracién.

- asistir al administrado en el cumplimiento de sus obligaciones, proporcionando
guias y asistencia educativa suficientes.

- aumentar el cumplimiento de 1a ley, garantizando que pueden identificarse
las faltas de cumplimiento y pueden remediarse.

- aumentar Ia asimilacion de los cambios tecnolégicos, socioeconémicos y
politicos, lo que se logra mediante el desarrollo de habilidades directivas
que supongan premios a la innovacién, creatividad, asuncion de riesgos,
flexibilidad y adaptabilidad y reorientacion o eliminacién de programasen
funcién del entorno cambiante.

4, La Administracion Tributaria

Laimagen actual de ia Administracién en la Sociedad v 1a identificacion
del funcionario con los objetivos de la organizacién cobran especial relevancia en
el campo de la Administracién Tributaria.

En efecto, la Administracién Tributaria se mueve en un entorno hostl
donde la aceptacién del fraude es aun bastante grande y hay que adminigtrar
partiendo de la base de fuertes respuestas en el administrado.

Y todo ello sin dejar de reconocer que, la Administracién financiera y
tributaria, con ser de las menos populares, es de las mds cruciales,



Es una administracién que impone restricciones y cuya carga esencial es
asegurar Jos ingresos del Estado, pero con la obligacidn de explicar lo mejor
posible su accidn.

Las exigencias que plantea una adecuada politica de recursos humanos
para la Administracién Piblica se ven endurecidas y adquieren connotaciones
propias en el campo de la Administracién Tributaria. Las peculiaridades del
administrado son la principal causa de ello.

Un administrado que solicita un servicio piblico o que pasa por algin
tramite de licencia o permiso administrativo, estd viendo una relacién directa con
Ia cobertura de una pecesidad o la expectativa de un benpeficio. Su talante, su
posicionamiento frente al administrador se vincula a la calidad y celeridad del
servicio, pero no cuestiona su existencia.

En el campo tributario, el administrado no solicitaria voluntariamente el
servicio y Ia vinculacién de los resultados con la financiacion de unos gastos es,
cuando menos, indirecta. En el mejor de los casos de prestar su conformidacd al
gasto publico, se cuestionard por qué contribuye €l en esa medida y no en otra
inferior. Fsta involuntariedad o no vinculacion a un beneficio futuro, sino mis
bien a una minoracién inmediata de su renta o riqueza, convierte al administrado
tribatario en un més exigente de calidad que ep otras dreas. Hay mds protestas por
el servicio prestado, hablando en términos relativos, que en dreas tan neurdlgicas
para el desarrollo de una sociedad como la educacion y la sanidad.

Laexigencia se manifiesta enuna cada vez mayor cualificaci6n técnica del
personal pero también, y ésto es muy importante, en la total y absoluta necesidad
de conciencia de servicio piiblico por parte de los agentes de la Administracion
Tributaria. Alta cualificacion y elevada conciencia de estarrealizando un servicio
piblico absolutamente necesario para el desarrollo de cualquier sociedad moderna,
dan el rearme moral que el servidor piblico necesitaen un entorno exigente y hasta
hostil.

Es interesante constatar algunas opiniones de ciudadanos para poder
comprender el grado de hostilidad del entorno. En una encuesta realizada en
EE.UU. en 1988 sobre los mitos polfticos se obtuvieron, entre otras, algunas
respuestas significativas:

- El gasto piiblico y la tributacién se consideraban por la mayoria como los
principales enemigos o maldades, mientras que los excesos de Wall Street,
las responsabilidades de personas que incumplen contratos y las empresas



ilegales en general solo obtenian leves criticas. Mientras se es implacable
con los impuestos, pocos conocen la importancia de los altos costes de
financiar los gastos pitblicos mediante emisicn de deuda o 1a transcendencia
de la venta de activos a inversores extranjeros o los altos costes de
mantener a flote las instituciones financieras o de los gastos piblicos
necesarios en el control de regulacion.

- No se reivindican buenas retribuciones para los funcionarios de mayor
nivel o responsabilidad, mientras que hay escasas protestas sobre los
excesivosingresos delos ejecutivos de las empresas, financieros, abogados
o atletas profesionales.

- Existe una impresién generalizada de que el criterio para la eleccién de
algunos personajes de especial relieve enla funcién piiblica ha pasado a ser
el de “quién puede bacerlo minimamente (mediocridad) o no” Ia mejor
persona disponible,

Si es ésta la escala de valores de una sociedad moderna y desarrollada,
parece claro que, en mayor ¢ menor grado, estamos prisioneros de una filosofia
individualista que eleva los derechos personales por encima del bien comiin, el
interés general 0 el bienestar de los otros,

Ahora bien, conviene resaltar que la imagen del fisco viene resultando la
combinacién de un sentimiento profundo de rechazo hacia el impuesto, de la
constante de 1a complejidad de la legistacién y, solamente en una parte residual,
de criticas referentes al funcionamiento de la administracidn.

Para mejorar la aceptabilidad del impuesto se estdn haciendo esfuerzos
visibles entodas las administraciones, mediante una politica de comunicacién que
suavice las relaciones con el piblico. No obstante, las quejas de 1os cindadanos son
aiin importantes, acusando a la administracién de informar mejor de los deberes
del contribuyente que de sus derechos y de encontrar grandes obstdculos cuando
solicita atencidn. Las razones de estos fallos son frecuentemente técnicas v de
insuficiencia de medios. Pero ello las hace menos aceptables al tratarse de una
administracién que no presta un servicio directo a sus “clientes” sino que mas bien
les inspira cierto temor.

Esta imagen social nos plantea, por una parnte, retos importantes en el
reclutamiento y adiestramiento de recursos humanos y por otra mayores dificultades
en la integracién de esos recursos en la organizacién, debido a ese rechazo hacia
el impuesto.
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En la fase de reclutamiento el problema a resolver es c6mo atraer nuevos
efectivos al campo de la Hacienda piiblica, atacado Leviatan. Y como convertir
posteriormente en un aliado a aquél que, inmerso en 1a sociedad, nos contempla
como ¢l servicio piblico mds ingrato y controvertido.

En la posterior vida administrativa ;jestamos seguros del mensaje que la
organizacién debe transmitir? Hay que evitar defraudar posteriormente, dados los
falios y limitaciones de nuestras organizaciones,

Habria que plantear un disefio de puestos de trabajo lo suficientemente
perfecto que permita, con un alto grado de seguridad, conocer las posibilidades
reales de cada miembro que se incorpora. Esta es la dnica politica posible,
planteada ya por muchos paises europeos, en un entorno de flexibilidad de los
recursos humanos y aumento de la responsabilidad e integracidn del personal en
los objetivos de la organizaci6n, dnica forma de responder a las posturas y
opiniones que muestra la sociedad.

Es evidente que, pese a todas las dificultades sefialadas, la Administracién
Tributaria necesita captar el nimero suficiente de recursos, sin merma de su
calidad, si quiere responder al reto actual.

Laatraccidn de buenos candidatos va adepender de loslogros en la imagen
piblica de la funcién pero también, en gran medida, de 1a adaptacién de las
pruebas a superar al perfil profesional necesario de alcanzar.

La formacién posterior debe comprender una visién integrada del proceso
del ingreso publico, que ayude a comprender los distintos campos en que opera la
Administracién tributaria y favorece el trabajo en equipo y la integracidn con los
objetivos.

Los procesos de formacién permanente y perfeccionamiento son piezas
fundamentales de la polftica de personal. El funcionamiento més correcto de los
mismos es ser disefiados periédicamente para adaptar al funcionario a los nuevos
cometidos o técnicas de funcionamiento para reforzar asf su identificacién con los
objetivos de Ia organizacién. Ha de alcanzar al mayormimero posible de efectivos
e involucrar 2 los cuadros medios en los procesos formativoes, lo que ayuda a
cohesionar el grupo.

Lapromocidn y carrera administrativaesun aspecto clave de lamotivacién
v la integracidn. La definicién y perfil de los puestos de trabajo, requisitos para
alcanzarlos y oferta de formacidn necesaria, debe regularse y hacerse publicos
para incentivar a los mds capaces y evitar frustraciones innecesarias.
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La falta de claridad en 1a carrera administrativa se convierte en uno de los
elementos de desdnimo y abandono en 1a administracién en general v, en especial,
enla Administracion tributaria, Y ello es asi porque las expectativas profesionales
enelidrea ributaria son amplias en el sector privado, fruto de la propia complejidad
de los sistemas tributarios v el ensanchamiento de las bases imponibles, que ha
supuesto la incorporacidn de importantes colectivos a la obligacion tributaria. La
expectativa en la Administracién tributaria suele ser bastante plana, con upas
exigencias de accesos dificiles, remuneraciones elevadas de entrada, pero escaso
abanico retributivo a lo largo de la carrera. Por otra parte, el planteamiento de
requisitos especiales, aparte de la antigiiedad, para alcanzar puestos de gran
responsabilidad, no estd claramente extendido, con lo que su alcance no es sélo
fruto de un esfuerzo y capacidades especiales, que seria el elemento verdaderamente
motivador. i, ademds, la carrera se produce muy ripidamente se producen
ensoberbecimiento en gentes poco maduras y frustraciones rapidas.

La formacidn hoy, no obstante estos exigentes planteamientos, es ain una
asignatura pendiente enla Administracién Publica. Las empresas m4s adelantadas
invierten entre un 8 y un 10% de sus gastos de personal en formacidn. La
Administracion Piblica no liega al 5%, en el mejor de los casos.

Ademds de la inversién de recursos, hay otros aspectos cualitativos que
requieren de mayor estudio y reflexién antes de su implantacién en el campo de
la carrera administrativa. Una vez disefiados los puestos de trabajo, que requieren
determinados requisitos, deberfan establecerse de forma clara el acceso a los
mismos. Establecer si 1a formacién para ellos se ha de alcanzar previamenie o a
posteriori de obtenido el puesto, es una cuestion delicada y no resulta en las
organizaciones piblicas. 1L.a medida en Ia que un antomatismo resultante de la
exigencia de la formacién a priori resta flexibilidad al directivo para designar
personas en puestos clave, puede lievar al rechazo de esta férmula para muchos.
Pero, por otra parte, si el puesto estd bien disefiado y los requisitos exigidos son
necesarios, parece un contrasentido exigir las formacién necesaria después de
haberle concedido el puesto, ya que esa fonmacidn puede no habersido alcanzada.

Otro de los retos importantes en este campo es ¢omo incentivar asumir
responsabilidades, dado la necesidad de disponer de unos directivos y mandos
medios idenuficados conlos objetivos de la organizacion y capaces de cobesionar
a un grupo a su alrededor para lograr aquelios.

A la cualificaci6n técnica y conciencia de servicio piiblico se unen otros
requisitos de liderazgo y peculiares condiciones personales. El conjunto de estas
exigencias convierten en un elemento escaso y raro a este personal, que una vez
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encontrado y formado hay que saber no desilusiopar. La retribucion durante la
ocupacién del puesto podrd ser suficientemente gratificante para €l pero hay una
cuestién no bien resuelta en las organizaciones piblicas. Una vez transcurrido un
periodo razonable y pese a haber desempefiado a satisfaccién su trabajo, unrelevo
generacional siempre convenientemente puede hacer que la retribucidn del
sustituido se desplome sensiblemente. Esta circunstancia puede impedir en
muchas organizaciones gque los elementos més capacitados para desempefiar
puestos clave acepten asumir a responsabilidad y permanezcan en otros puestos
mids tranquilos, pero quizds sin satisfacer sus aspiraciones prefesionales wmi
rentabilizar su capacidad. Una solucidn, adoptada en varios paises, es la creacién
de una escata directiva en la Administracién Tributaria que ofrece una promocidn
v una claridad en las expectativas de aquellos que se inclinen y tengan dotes para
desempenar estos puestos.

5.  La Administracion Piblica como profesion

Por los mzonamientos hechos hasta aquf y las exigencias peculiares en el
campo de Ia Administracién tributaria traemos a colacion un polémica recientemente
planteada en el seno de un cologuio internacional sobre la Administracién Publica
como profesidn.

Vaya por delante que, aunque voy a plasmar y discutir los argumentos en
favor y en contra de la calificacién, me inclino claramente pot la exigencia de
perfiles claramente profesionales en Ia Administracién Tributaria como dnica
respuesta, en laparte que corresponde alos recursos humanos, ala actual situacion
que vive la sociedad y la necesaria reafirmacién del funcionario sobre la utilidad
social de su tarea y la identificacién con unos objetivos. Las connotaciones
negativas pueden ser ficiimente solventadas, como también veremos.

El planteamiento reciente de la funcién piblica como profesién ha
producido una respuesta incierta, pero el debate ha sido clarificador. Las
cuestiones planteadas se han reconducido a las signientes: ;Deberfa plantearse
estas cuestiones a los que practican y ensefian en este terreno? Cémo afecta esta
condicién -la profesionalidad- a la imagen de la Administracién Piblica?

Para dar respuesta a estas preguntas hay que comenzar preguntindose qué
es lo que caracteriza a una profesién. Suele definirse como una prestacién de
servicios a individuos, organizaciones o gobiemo, requiriendo conocimientos
especializados y frecuentemente amplia e intensiva preparacidn académica.
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Esta definicion tiene varias notas: 1) una forma de pensamiento; 2) un
cuerpo de teoria y conocimiento; 3) un ideal social; 4) stindares éticos; 5)
organizacién formal para promover sus intereses; 6} reconocimiento de los
lideres.

Veamos su aplicacién a la Administracion Piblica. En la simacién actual
Ia actividad de servicio publico deberfa ser desempefiada por profesionales
entrepados o que ha venido a ser una actitud stindar, ortodoxa entre todos los
pricticos y académicos en este (ermeno.

Las ocupaciones en el sector piiblico se hicieron importantes objetivos del
fortalecimiento profesional. El aumento del manager de las ciudades y movimientos
de investigacion municipales ayudaron a establecer la credibilidad de 1a actividad
de fa Administracidn Piblica como una forma de conseguiruna sociedad planeada
racionalmente, propiciando el status “profesional”.

La opinién que dominaba este terreno era esencialmente burocritica.
Estudiosos como Woodrow Wilson, Frederick Taylor y el equipo de Luther Galik
v Lyndal Urwich situaban en la astoridad del gobiemo central: 1a responsabilidad
ejecutiva, la separacién de la Administracién de la formacién politica y un
servicio piblico (funcién piblica) con mérito, experiencia, eficiencia, sensibilidad
a la opini6n piblica.

E] 2¢° atributo es la posesidn de un cuerpo de conocimiento, proposiciones
generalmente aceptadas por estudiosos y pricticos.

El desarrollo de un ideal social también se alcanz6 en la Administracién
Piblica en este periodo. Para la Administracién Pdblica significa este principio
la consolidacién de un cognoscible, responsable y productive servicio piblico, la
promocion humana y eficiente defensa comiin y bienestar general, y la promocion
de instituciones democrdticas.

Un 4° atributo es la organizacidn formal de sus miembros. Significa la
agrupacién nacional, con conferencias anuales, publicacién de revistas mensuales
y animar para que surja en todo el pais foros de discusion de problemas
administrativos, téenicos y métodos. Vinculaciones con académicos y practicos
para reforzar una variedad de facetas de profesionalidad: autonomia extensa en
alcanzar la especialidad, riguroso criterio de entrada, una educacion fortalecida y
periodo de entrenamiento alimentado por el aumento de programas de nivel
graduado en universidades y colegios, promocionando master en Adminisfacion
Publica y aumentando el orgullo sobre el rabajo propio.
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Una 5* caracteristica es una galerfa de notables promotores de estudio
sobre administraci6n y politica, impulsores de centros de formacién.

Una 6* es un cédigo €tico. Excepto para administracién de las cindades,
hasta mediados de siglo no existia una serie de preceptos morales gue fueran lo
bastante concretos para servir como gufa de pricticos y estudioses. Correspondiendo
a ello no habfa mecanismo para disciplinar a los miembros incumplidores.
Posteriormente se han producido un cuerpo de teoria y conocimiento con una
variedad y profundidad de conocimiento y construccién tedrica demasiado
extensa para ser identificada aqui.

Veamos ahora las opiniones contrarias.

Asf Dwight Waldo proclamé en 1975 que no pensaba que 1a Administracitn
Piblica sea una profesién en cualquier sentido estricto.

Wiibern también objetd la profesionalidad con dos campos: la Administracion
Piiblica ha fallado en alcanzar lo que se entiende criterio comiin unido a una
profesion; el sector piblico en su verdadera nmaturaleza en una democracia
constitucional es incompatible con las caracterfsticas de una profesién y la
conducta de proteccién de intereses de los profesionales.

“Aunque las ventajas del proceso son abramadoramente claras, parece
claro que la profesionalidad tiende a llevar a una estratificaci6n de 1a comunidad
del gobierno con separacién entre funciones de gobierno y a poner en peligro el
indudable control por publicos especiales en vez de por el piblico en general”.

Ademds, coincide la aparicién de crisis en las profesiones: Bowman
aseguraba(1983) que el concepto de profesionalidad estaba afectado (imperfecto).
El modelo socioldgico ha caido en bancarrota entre los socidlogos. Adn las més
tradicionales profesiones han sido objeto de retos. Bowman: los intentos de Ia
Administracién Publica para alcanzar status profesional en una era en gue los
propios profesionales estan bajo ataque parecen estar pasados de moda, por decir
algo, amenos que el status no sea nada mds que un fin en si mismo y/ouna fachada
para preservar el status guo.

Sobre la revisién de estas criticas, el tema contra la Admimistracién
Piblica como profesion parece basarse en; 1) inconsistencia nommativa; 2)
refutacién empirica v; 3) incongraencia politica.
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1) Se resume enlos siguientes apartados: falta de una base clara de disciplina;
el tema de que la administracidn profesional es incompatible con la democracia
constitucional; la asuncion de gue las profesiones siempre actian para salvar sus
propios intereses; y, la creencia de que la profesionalidad lleva a una especie de
sistema feudal son los principales aspectos que cuestionan la defensa de la
profesionalidad.

La Administracién Pablica profesional es incompatible con lademocracia
constitucional porque las profesiones buscan asegurarse cierto grado de aislamiento
¢ independencia relativa del control democritico directo.

Una serie importante de argumentos se basa en la asuncién de que
profesiones y profesionales actdan en sus propios intereses. Ello Heva al temor a
alianza con piblicos en especial y no con el piblico en general. El interés general
puede verse desplazado por el particular.

El verdadero elemento que compone una profesion es que el conocimiento
esotérico no estd disponible a la mayoria y que se alcanza a fravés de estudios
especiales. La admision estd estrechamente regulada y Ja competencia se juzga
por un proceso cuidadosamente construido de certificaciones. Para muchos esto
€8 un proceso inaceptablemente elitista. La situacion favorece la afluencia de
socialmente privilegiados, por encima de grupos étnicos o econémicos, que son
fos dnicos capaces de disfrutar los frutos del status y la mds alta renta. El acceso
a los conocimientos especializados debe ser asegurado, suprimiendo el elitismo.

2) Literatura de refutacin empirica. Reunido en los siguientes puntos: le
faltan los atributos que caracteriza una profesién; 1a administracién es un sujeto
que desafia el nivel de construccién tedrica y el desarrollo de un cuerpo de
conocimiemnto pecesario para sustentar una profesion.

La ausencia de algunas de las caracteristicas enumeradas para una
profesion han llevado a algunos a situarse en que la Administracion Piblica es y
serd incapaz de hacer una reclamacidn legitima de ser una profesion.

Los principios, teorias, etc., que componen al cuerpo de conocimiento se
han reducido de “ciencia” a disciplina. Esta devaluacidn ha desmoralizado a
algunos.

3) Incongruencia politica aparente, entre un sector pablico profesional y los
politicos ejecutivos elegidos por los votantes. Se dice que en un sector pdblico
profesional, dadas las instituciones actuales de gobiemo, no es politicamente
factible: no existe la autonomia de poder sobre decisiones y de control sobre la
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direccién que va unidos a la profesién, pues las Administraciones Piblicas Genen
que responder a los polfticos y ejecutivos electos que tienen la autoridad legitima
para establecer 1a politica y la responsabilidad: los mds prestigiosos puestos
administrativos son ocupados por los miembros de un partido en vez de
profesionales con fuertes méritos (Jo que es intolerable para una verdadera
profesion).

Hay que recordar, a la vista de esta polémica, que a la Administracién
Piblica se le juzgard sobre la calidad de la prestacidn del servicio para las
instituciones politicas y sociates. Deberiamos preguntamos si una Administracién
Piiblica profesional es un objetivo alcanzable y/o deseable y si vale lapenainvertir
esfuerzo en hacerlo alcanzable.

Lareconciliacién de valores democriticos tradicionales y la necesidad de
competentes expertos en el proceso del gobiemo es el rompecabezas que hay que
resolver en la bisqueda de racionalidad en la Administracién Tributania.

L.a Administracion Publica y, muy en especial la Administracién Tributaria
por las connotaciones que anteriormente hemos sefialado necesita: ser reconocida
por su competencia, ser valorada por la comunidad como parte importante de ella
y participar legitimamente en los procesos de decision politica. Todo ello
fortalece v anima su viabilidad y su labor.

a) Competencia

El reconocimiento de su competencia hace exigir la disponibilidad de un
conjunto de conocimientos, patrimonio de todos sus miembros. Esta exigencia
puede hacerla aparecer como elitista y al alcance de solo unos pocos privilegiados.
Evidentemente, la Administracién Publica debe poder nutrirse de personas gque
representan a un amplio espectro social, que, representa una amplia serie de
valores sociales, si quiere cumplir su papel al servicio de una sociedad pluralista.

La exigencia ineludible de conocimientos puede hacerse compatible con
1a biisqueda de pluralidad solo en la medida en que la propia sociedad esté en
condiciones de facilitar el acceso a aquellos copocimientos.

En el campo de la Administracién Tributaria hay varios paises ecuropeos
que solventan este problema mediante 1a exigencia de unas pruebas sencillas de
seleccién previa y asumen después, en el propio campo de la Administracidn
Tributaria, la formacidén especifica necesaria, de entrada y alo largo de {a carrera
administrativa. El coste v contenido de 1a formacién cormren a cargo de Ia propia
organizacion.
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En otros paises, la seleccién inicial de funcionarios para la Administracién
Tributaria consiste en la superacion de unas pruebas de elevada complejidad y
contenidos especificos de la profesidn, dificilmente alcanzables por cualquier
aspirante, no solamente por razones de capacidad intelectual sino por desigualdad
economica de oportunidades. Ep estos casos, alcanzar la pluralidad exigirfa que
la propia Administracién Tributaria pueda poner al alcance de todo aquel que
demuestre capacidad intelectual los medios que necesite para superar las pruebas.
Asumir esta preparacién aisladamente o en colaboracidn con instituciones publicas
oprivadas de alcance geogrifico amplio y solvencia garantizada, puede remontar
Ia critica de elitismo, sin ceder en la exigencia de un conjunto de conocimientos
que caracterizan el perfil profesional.

b) Reconocimiento social

La Administracién Pdblica es una parte de 1a sociedad y el funcionario,
brazo ejecutor, debe sentir que cuenta con el apoyo de acuella y no se siente
rechazado, y esta exigencia es especialmente significativa en el campo de la
Administracién Tributaria.

El logro de este status estd, en parte vinculado al aspecto que acabamos
de comentar. No puede haber respeto social si no se demuestra una calidad técnica
y humana en los funcionarios y no estd al alcace de todos los capacitados
intelectualmente el acceso a la profesién. El respeto también se obtiene permitiendo
un flujo en las dos direcciones entre la sociedad y la Administracién Tributaria.
Este flujo ha de conducir a ganancias de eficacia significativas, convirtiendo el
servicio piiblico en una referencia de mayor modemidad, racionalidad y equidad.

La desmoralizacién actual en algunos paises debida a Ias criticas que ha
recibido Iz funcién piblica ha Hevado a un descrédito moral v estd dificultando
atraer a los més brillantes y mejores universitarios. Hay que lograr el rearme
moral para evitar el circulo vicioso de lamala calidad, escaso, atractivo, bajonivel
en los resultados, peor calidad, etc,.

c) Participacién en la decisién politica

Mis delicadoes el aspecto o critica de 1a influencia en y de Ia politica como
elementoque impide laprofesionalidad. Laconfiguracién actual de lasestructuras
administrativas 0o es un tema neutral, sino més bien todo lo contrario. Traduce
intenciones, refleja valores y envia mensajes a los agentes del sistema a los

administrados. Es el indicador de Ias orientaciones privilegiadas porel estado en
un momento dado y constituye el soporte indispensable de su accién,
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Esto lieva a explicamnos los cambios en el status de los funcionarios, los
contactos regulares con el mundo exterior y otros grupos de trabajo, ciudadanos,
expertos y partidos politicos. El papel del funcionario se ha modificado vy la
percepcidn distinta del modelo tradicional pone en peligro el concepto de carrera.
Ha aumentado su papel en el sistema politico. Extraido de la sociedad, se
congidera un 4rbitro de distintos intereses sociales, con un papel mis activoenla
evolucidén de la sociedad y lag relaciones sociales. Es, en muchos casos, un
consejero y colaborador préximo del politico.

Ademds, frente al modelo tradicional neutro, 1a Administracién boy estd
implicada en numerosas actividades y los funcionarios se encuentran a veces en
Ia disyuntiva de favorecer una evolucién general o 1a de algin sector en pasticular.

El funcionario hoy, tiene un muy distinto perfil fruto de Ia propia
evolucién de la funcién. Los trabajos del gobierno han aumentado y con eilo la
participaci6n del funcionario en los planes del gobiemo en materia de legislacion
y accién. Influencia que dependerd de su propia concepcion de la sociedad y sus
valores. Ademds, eflo lleva a una mayor discrecionalidad por una jerarquizacion
mas relajada.

Y, por dltimo, se ha convertido en 4rbitro de reivindicaciones. En efecto,
los miembros del gobierno son bastante inaccesibles al ciudadano y éste transmite
sus reivindicaciones al funcionario guien, cada vez en mayor medida, resuelve.
Este mayor protagonismo tiene especial relevancia en el campo tributario dados
fos frecuentemente contrapuestos intereses sociales en juego.

Veamos este aspecto tan delicado por positivo. Es cierto que esta
aproximacién y mayor protagonismo del funcionario pueden hacer peligrar la
equidad, la defensa de intereses generales por parte del Administrador Tributario.
Pero también es cierto que el mayor acercamiento al pdblico de aquellos
profesionales con mayor grado de conocimientos técnicos y que goza del respeto
de la sociedad, que son los dos requisitos que hemos exigido previamente, debe
llevar a soluciones mds acertadas que en otro caso. Los funcionarios son
generalmente conscientes de su papel en la toma de decisién politica y ello
aumenta su grado de responsabilidad puesto que disponen de la informacién y
conocimiento indispensable sobre los que se fundamenta la decision politica. El
funcionario tiene que sentirse movilizado por unos objetivos claros, (proyecto de
empresa) convencido de su papel en el logro del objetivo. Objetivos que deben
estar bien disefiados por la Administracién e incardinados en un proyecto global
de reforzamiento de la cohesién social, fin dltimo de la Administracién Pdblica.
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Reivindicamos, por tanto, la calificacién de profesi6n para la Administracién
Trbutariasolventando los aspectos elitista con las férmulas ofrecidas y matizando
las eriticas a la politizacidn, defendiendo la peculiaridad de una profesidn propia
de quien estd cerca de la toma de las decisiones politicas pero que puede colaborar
& gue éstas estén técnicamente basadas, gracias precisamente al respeto que el
funcionario y la sociedad tienen en la solvencia de dicha profesion.

6. La seleccion y formacion de los funcionarios al servicio de
la Administracion Tributaria

La reivindicacion de la profesionalidad de a funcidn pdblica, aplicada a
la Administracion Tributaria, trae consigo unas exigencias de status, con especial
relevancia en los aspecios de seleccidn de nuevos efectivos v de mantenimiento
de alto nivel de competencia en los recursos existentes. Exigencias que solo
pueden satisfacerse mediante unos sistemas reglados y exigentes de seleccitn y
formacidn.

El aspecto de la seleccidn inicial en el campo de la Administracidn
tributaria tiene muy distintas soluciones en lag distintas administraciones.

Hay unmodelo vigente bisicamente en los paises europeos y nérdicos, que
consiste en unas pruebas de capacidad genéricas, sin exigencia de conocimientos
especificos de Ia fatura funcidn.

Entre otros casos, Francia, Espafia, alganos estados alemanes, etc., Ia
seleccidn inicial se basa en la superacidn de una serie de pruebas que contemplan
contenidos especificamente tributarios y de nna elevada complejidad, especialmente
para los lamados Cuerpos Superiores.

Es evidente que en el primer caso, 1a propia Administracién Tributaria
asume la formacidn profesional propia de las tareas a desempefiar, dada la
integracidn de ios aspirantes seleccionados a la organizacién. Este modelo tiene
la ventaja del bajo coste econémico y de tiempo para el aspirante, desplazando la
carga a la propia organizacidn. Asimismo permite formar exactamenie en los
requenmientos de la propia organizacion, actuando sobre un personal capaz e
inteligente, en funcién de la seleccién realizada, medianie el personal propio.

En el segundo caso, 1a adquisicién de los conocimientos precisos para
superar las pruebas se convierte en un aspecto a resolver, si se pretende la
Administracion Tributaria pluralista, y no elitista que venimos defendiendo.
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En efecto, los conocimientos exigidos no suelen coincidir con ninguna
titulacion universitaria existente. La obtencién de los mismos y su acercamiento
atodos los candidatos repartidos por Ia geografia del pais puede lograrse mediante
un programa de formacién de postgrado impartido por centros de la
propiaAdministracién Tributaria o en colaboracién con universidades u otras
instituciones, ofreciende, en su caso, up programa de becas o ayudas para log
menos dotados econémicamente. Con eHo se logra mejorar el nivel de los
aspirantes, favorecer la igualdad de oportunidades y fomentar la aparicién de
candidatos en todos los puntos geogrificos, para frenar asi la excesiva movilidad
que se aprecia entre los funcionarios cuando sus origenes estin muy concentrados
€0 pocos puntos.

Por lo que respecta a la exigencia de formacién inicial ésta deberfa
reducirse, en cuanto al campo especifico tributario, alos aspectos m4s sustantivos
y mis permanentes. Los principios de 1a Hacienda Publica, el Derecho Administrativo
y Constitucional, los principios del sistema tributario son los contenidos basicos
exigidos.

La formaci6n posterior, consistente en un periodo mds o menos amplio en
un centro de formacidn en calidad de funcionario en pricticas, debe recoger
aquellos aspectos tedricos y pricticos que completen la formacién de ingreso,
profundizando y descendiendo a mayor nivel de detalle normativo y técnico,
impartidos basicamente por profesionales de la propia Administracion Tributaria.
Materias y enfoques, todos ellos, imposibles de aprender fuera de la propia
orgamizacién.

Los contenidos de esta preparacién deben cubrir toda el 4rea normativa de
los distintos tributos, al nivel mas inferior de la normma; los aspectos de Derecho
Tributario y jurisprudencia; procedimientos de gestién tributaria en sentido
amplio; instrumentos de contabilidad e informdtica. Se trata, por tanto, de una
preparaci6n especializada en el drea tributaria que dote al nuevo funcionario de la
preparacion y prictica necesarias para asumir la responsabilidad de sus primeros
destinos.

En cuanto a otros contenidos de la formaci6n inicial, la estructara de la
carrera administrativa podria exigir la incorporacién en esta fase de preparacién
inicial de determinados aspectos de la formacion de directivos. Ello no tanto por
el alcance de los primeros puestos de trabajo como por la rapidez con que se
escalen puestos en la correspondiente organizacién.
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St, por el contrario, como seria mas deseable, la carrera administrativa
tiene una duracién mds amplia y existe una definicién de perfiles de puestos de
trabajo de coadros medios y directivos, los componentes directivos irfan incorporados
en la fase correspondiente y exigidos para el desempefo de esos puestos
especificos.

Las utulaciones académicas mds frecuentes, suponiendo que no se excluya
estatutariamente ninguna, son las de economia, derecho e ingenierfa industrial,
rama de organizacion de empresas. Ello suele ser asi porlos propios contenidos
de las pruebas de seleccidon que las hacen mds asequibles a la preparacién en
dichas titulaciones. Porlo que respecta a la propia organizacién, también parece
mis conveniente que los aspirantes dispongan de las preparaciones de esas
titulaciones por cuanto son mds adaptables a las funciones y cultura de la
organizacitn de la Administracidn Tributaria. Todo ello sin valorar el posible
despilfarrode recursos que podria suponer laincorporacidn de quimicos, ge6logos,
o filésofos, por ejemplo, mas rentable socialmente en otros campos.

Una vez superado el periodo de practicas, los aspiraates pasan a disponer
del status de funcionario piblico, caracterizado por un conjunto de deberes y
derechos reglamentariamente establecidos, que marcan los limites de su actuacion.

Ontra fuente de incorporacion a cuerpos de funcionarios superiores procede
de aquellos de menor nivel de 1a propia organizacidn. Para estos funcionarios
suelen establecerse pruebas més reducidas que para los que proceden del exterior,
en la medida en que diponen de parte de los conocimientos necesarios. Ademis,
se suele arbitrar normaimente formulas de estimulo en forma de permisos de
estudios, oferta de formacidn, material diddctico, etc.. Todo ello resulta muy
conveniente en la medida en que una correcta politica de personal ha de fomentar
el acceso de los mids capaces y con mayores méritos de cuerpos infericres a otros
de mayor nivel.

La formacidn y perfeccionamiento del persomal al servicio de la
Administracién Tributaria tiene, ademds, un reto especial en 1z actualidad. En
efecto, laevolucién enel sector privado enla Hevanzade Ia contabilidad ha venido
implicando mayores exigencias cualitativas y cuantitativas de preparacion en la
Administracién Tributaria.

Ya estd generalizado que una empresa mediana y todo profesional de
cierto nivel disponga de una contabilidad perfectamente mecanizada. Los
procedimientos inspectores deberdn contar con elementos humanos y materiales
capaces de analizar su contepido y deducir las obligaciones tributarias
correspondientes. Dependiendo de diversas circunstancias organizativas, entre
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ellas el volumen de contribuyentes respecto al mimero de funcionarios, la
Administracion Tributaria podrd, o bien formar equipos minoritarios especializados
para esta tarea o bien dotar a todos los funcionarios que desempefien funciopes
inspectoras de los conocimientos necesarios,

La utilidad de las dos férmulas pueden ser igualmente buena. La primera
es la f6rmula utilizada en Francia con la existencia de brigadas especiales.

La formacidn de estas personas consiste en una fase inicial de acceso al
cuerpo que posee los conocimientos tributarios y una fase posterior de formacién
informética y contable,

Pero no acaba aqui la necesidad de conocimientos especificos, distintos a
los propiamente tributarios, de que ha de disponer 1a organizacién. La masificacién
de los procesos, la ampliacion de bases imponibles, la aparicién de nuevos
colectivos de contribuyentes y en suma, el manejo de un ingente de un mimero de
datos, ha supuesto 1a pecesidad de una importante mecanizacién en las fases
masivas; gestién y recaudaci6n tributaria. En estos campos 1a Administracién
Tributaria necesita expertos informaticos que elaboren programas para el tratamiento
de la informacion, de cara aun servicio eficiente y poco costoso al contribuyente.
Ello exige también, dotar a estos especialistas informdticos de un equipo de
personal a los distintos niveles que traten la informacién.

7.  Los directivos en 1a Administracion Tributaria. Polivalencia
y especializacién

El directivo en 1a Administracidn Tributaria se enfrenta con las peculiaridades
va comentadas del administrado. Su grado de identificacién con los objetivos
tiene que ser total con el fin de que sea capaz de transmitirlas a su equipo y de dar
la imagen de un servicio publico, justo, eficiente y cémodo.

Como en cualquier otra organizacién, la combinacién ideal de efectivos
bumanos debe contar con personal especializado en determinados campos
(funciones y procedimientos) y con personal con perfiles directivos, por las
caracteristicas personales y la experiencia en distintos campos v funciones. Las
organizacién necesita de ambos grupos, en dosis adecuadas y debe establecer los
cauces pecesarios para que el que quiera profundizar en su especialidad tenga por
delante una rica carrera y no se vea obligado a moverse y adguirir otras
experiencias impulsado por las escasas posibilidades enlo que realmente le gusta
desempefar. De esa forma sélo se conseguiria perder un buen especialista y ganar
un mal directivo.
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Encontrar o hacer aflorar Ias dotes personales del directivo no es una tarea
ticil pero si necesaria. Exige un esfuerzo de conocimiento muy préximo del
personal a fin de que no se pierdan esas vocaciones de aquellos dispuestos a
trabajar organizando y dirigiendo el trabajo de otros, asumiendo responsabilidad
del grupo y sabiendo delegar y exigir responsabilidad. Un elemento importante
para incentivarles es Ia remuneracion v el establecimiento de una escala directiva,
Lo primero estd claro por cuanto la responsabilidad y dedicacién deben retribuirse
en un mundo competiivo. Lo segundo significa estimular a que el personal no
le preocupe perder puestos y antigiiedad en su especializacién al pasar a
desempefiar puestos directivos, al tener garantizada una carrera directiva.

- Polivalencia versus especializacion

Laconvenienciade laespecializacion es clara, incluso a nivel de impuestos
determinados. Sin olvidar la necesaria visi6n de conjunto del sistema tributario
y las correspondienies interrelaciones entre los impuestos, hay algunas figuras
tributarias cuya complejidad requiere la especializacion i se quiere hacer camplir
lapormativa correctamente. Enel caso, porejemplo, del Impuesto de Sociedades,
para cuya especializacién profunda y por tanto acceso a grandes instituciones
financieras y empresas se requiere una larga experiencia previa y un estudio
profundo y continuado.

No olvidemos que en estas figuras se juega gran parte de Ia credibilidad de
un sistema en cuanto 2 la justicia tributaria, comparando estos grandes contribuyentes
conlagranmasade asalariados o pensionistas, cuyo margen defraudatorio es muy
pequefio. En algunas organizaciones, Ia competencia inspectora respecto a estas
grandes empresas se imputa a un pequefio grupo de funcionarios con amplia
experiencia y probada capacidad y el acceso a estos puestos estd vinculado a una
serie de méritos que los hacen ser el punto m4s alto de la carrera.
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