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1.C. CORTAZAR ESTRATEGLAS INSTITUCIONALES PARA LA PERMANENCIA DE PROFESIONALES EN EL SERVICIO
PUBLICO PERUANC

RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio propone estrategias y lineas de accién para promover la permanen-
cia de profesionales calificados en el servicio piiblico peruano, a partir del caso de los man-
dos medios de la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria, Sunat, del Perd.

Sunat inici6 en 1991 un radical proceso de modernizacién que ha elevado de manera
notable sus niveles de eficiencia. Este implic6 una significativa renovacion del personal al
incorporarse jovenes profesionales recién egresados de las universidades. No obstante, Ia
mayor parte de ellos orienta sus expectativas hacia el sector privado, por lo que el tema de la
permanencia en el sector piiblico constituye un problema presente en la proyeccién de su
futuro.

Los principales elementos motivacionales y perceptuales que influyen en las decisiones
que los jefes toman respecto a su futuro profesional son el gran interés por el desarrollo
profesional y por participar en la toma de decisiones; la biisqueda de variedad y cambio en el
trabajo; la preocupacién por mantener la competitividad y expectativa de rotacién a Lima o a
cindades intermedias. De igual forma, se observa un escaso desarrollo de los valores propios
del servicio publico, como responsabilidad, transparencia y servicio.

Sobre la base del andlisis se propone la ejecucion de cinco estrategias generales: Promo-
cién del desarrollo profesional; diversificacion de las ictividades de los jefes intermedios;
establecimiento de mecanismos de participacion en la planificacion del trabajo; asignacién de
responsabilidades por los resultados y decisiones yformacion en valores del servicio piblico.

- Las recorendaciones del estudio son aplicables z otras organizaciones piiblicas en pro-
ceso de modernizacion, siempre que cuenten con cierto grado de flexibilidad y autonomia en
Ia gestion de sus recursos humanos.
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I INTRODUCCION

El presente estudio busca responder a la pregunta ;cémo promover la permanencia de
los mejores profesionales en la funcién piblica?, a partir de la experiencia de Sunat, Para
enfrentar el problema de la corta permanencia de profesionales calificados en la administra-
cién piblica no basta con implementar incentivos salariales y beneficios especiales. Eflos
tienen resultados limitados a corto plazo y no aseguran un mejoramiento de la productividad
de los empleados. Es necesario tomar en cuenta los diversos elementos que conforman el
contexto organizacional, asi como las précticas, expectativas y motivaciones de los funciona-
rios. S6lo ast se logrard impactar en las decisiones que éstos toman respecto a su futuro
profesional.

El estudio se acoté al caso especifico de los mandos medios de Sunat, institucién que ha i
vivido desde 1991 un intenso y profundo proceso de cambio y que la hz llevado a ser en la
actualidad un modelo que muchas instituciones piiblicas peruanas quieren seguir. Por lo :
tanto, nuestro propdsito es que las ensefianzas que se obtengan puedan aplicarse a otras 3

- organizaciones que estén en un camino de modernizacién similar al de Sunat.

En el estudio se analiza de manera exploratoria el problema desde tres perspectivas .

convergentes: a) la consideraci6n de los factores estratégicos, tanto internos como externos a
. 7. la organizacion, que influyen en el problemaz; b) la consideracién de las motivaciones y per-

cepciones que los funcionarios tienen respecto a su entorno laboral y c) el estudio de las

representaciones colectivas del sector piiblico y de su propio futuro profesional.

Luego se propone un conjunto de estrategias e instrumentos que propicien un contexto

* organizacional adecuado parz promover la permanencia y 1a productividad de los funciona-
rios en cuestion.

El primer capitulo se dedica a delimitar el problema y proponer las hipétesis que guia-
rdn el trabajo, los capitulos II, I y IV abordan las tres perspectivas de analisis mencionadas.
Finalmente, el capituio V propone de manera general un conjunto de estrategias que creemos
adecuadas para responder la pregunta inicial.
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1.C. CORTAZAR ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES PARA LA PERMANENCIA DE PROFESIONALES EN EL SERVICIO
PUBLICO PERUANO

I EL PROBLEMA A SOLUCIONAR

1.- HIPOTESIS DE TRABAJO Y GRUPO A ESTUDIAR

La administracién piiblica pernana vive un momento de profunda crisis. Dentro del con-
junto de problemas que la aquejan (crecimiento desmesurado, bajos niveles salariales, co-
rrupcion, ineficiencia, sistemas organizativos obsoletos), uno en particular se refiere 2 Ia
pobre valoracién social de la misma. Si en la primera mitad del presente siglo ser empleado
publico era sefial de estatus y poder, en 1a actualidad es sinnimo de ineficiencia, corrupcidn,
irresponsabilidad y lentitud.

Esta pobre valoracidn no sélo se dirige desde el entorno hacia la administracién, sino
que se reproduce en su interior. La relativa resignacion a desempeiiar una funcién poco esti-
mada percibida en el grueso de los empleados piiblicos, se refleja en una cultura organizacional
en ia que valores como lz eficienciza, la honestidad, el servicio o el cumplimiento no tienen
importancia.

Lo anterior sumado al problema de los bajisimos niveles remunerativos ha conducido a
que la funcién piiblica sea ajena al ambito de expectativas de los profesionales mejor forma-
dos y mds competitivos del mercado.

La incipiente moderaizacién de algunas instituciones piblicas plantea nuevas preguntas

- yproblemas. En instituciones como lz Superintendencia Nacional de Administracién T-ibutaria,

- Sunat, la Superintendencia de Administradoras de Fondos de Pensién, SAFP, y en el Banco
Central de Reserva del Perii se ha podido reclutar y reunir a un cuerpo de funcionarios alta-
mente calificados y competitivos.

Estos esfuerzos modernizadores conllevan un cambio en el patrén de reclutamiento de

~-empleados piiblicos, atrayendo e incorporando al sector piblico a profesionales egresados
de universidades que generalmente los han formado para el sector privado.
-+ ;Gomo se adaptan estos profesionales -que en su mayoriz no tenfz expectativas de traba-
- jar.en‘el sector-piiblico- 2 un contexto que desvaloriza la funcién piblica?. ;En qué medida
- este contexto y la cultura organizacional propia del sector piblico peruano los desincentiva
: para permanecer y hacer carrera como servidores piiblicos?.
- Estas preguntas nos parecen relevantes-en el contexto peruano. Se discute mucho sobre
12 posibilidad de que reformas como la realizada en Sunat sean replicables en otros sectores
. y.una condicién bisica es la posibilidad de contar con los recursos econémicos necesarios
. pdra. elevar ¢l hivel salarial y y asf atraer a los profesioniles que se requiere. Consideramos este
}.puuto vista parcialmente vilido. Un buen salario puede atraer profesionales competxuvos,

LRSI T

™ pero por st solo o es capaz de mantenerlos en Iz fncién piblica.
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Para responder a estas inquietudes nos proponemos profundizar en el caso especifico
de Sunat, organismo piiblico responsable de la administracién de los impuestos internos de la
Repiiblica del Pert. Entre 1991 y 1995 vivié un profundo proceso de reforma institucional
dirigido 2 enfrentar una situacién de desorden generalizado, corrupcién e ineficiencia que
condujo a que la recaudacion tributaria, que histéricamente oscilaba en torno al 15 % del
PBI, cayera hasta representar solo el 9,5 %.

2.- LA REFORMA DE SUNAT COMO CONTEXTO DEL PROBLEMA'

Aunque Sunat fue creada formalmente en 1988, su funcionamiento siguié reflejando la
realidad heredada de su predecesora, la Direccion General de Contribuciones. El proceso de
reforma iniciado en 1991 buscé establecer una estrategia que consolidara efectivamente su
autonomfa técnica, administrativa y financiera.

2.1. Rediseiio organizacional

En 1991 la administracién tributaria inclufa funciones normativas y operativas, relacio-
nadas con Ia fiscalizacion y cobro de los tributos, dispersas y entremezcladas en toda la orga-
nizacién, lo que generaba inconsistencias e ineficiencias. La estructura de emergencia apro-
bada en 1991 dispuso la distincién organizativa de las funciones normativas y operativas, de
manera que las acciones de la administracién fueran coherentes a nivel nacional. Esta opcion
implicé concentrar la potestad de proponer reglamentos, interpretar normas y aprobar pro-
cedimientos de fiscalizacién y recaudacién en las 4dreas normativas. Las dreas operativas -
intendencias regionales y oficinas zonales- aplicarfan dichas normas y procedimientos en el
4mbito de su jurisdiccién, :

Se dispuso asi una estrategia inicial de centralizacin de las deasmnes, la que obedecié

- adiversos factores: necesidad de ordenar y sistematizar Ia normas y procedimientos de vigen-

cia nacional; controlar la toma de decisiones en 1as unidades operativas (evitando sifuaciones
de corrupcion, ya que aiin se carecia de personal idéneo), y la necesidad de implementar
sistemas de recandacién automatizados y de funcionamiento estindar a nivel nacional.

1 Esta sectidn se bisé en informadén referida en Fuénites Attirio, Sandro “La gestidn en una adniinistracién tribiitaria con mayor
autonom/a®. En Factores de éxite para la administracidn del sistema tributario. 28* Asamblea General del CIAT. Madrid: IEFICIAT, 1954;

* Estela; Manivel *Cambios en la organizacién®. En La tribiftacidn frénté a las tenidendias en'la economifa mundial, 26¥ Asamblea General def
CIAT, Madrid: IEFICIAT, 1993; Fuentes, 5.; Arias, LA. y Durand, F. “La reforma del sistema y la administracion tributaria peruana®. En
Reforma déla administraddn tributaria en América:Latina, Washington, BID, 1995 Arias, Luis A., El fortalecimiento institiutional de fa
-administracién tributaria peruana, Lima. IAT, 1994 Sunat (Comné de Personal), Las percepaones del personal de Sunat respecto al clima
organizacional en 1995 {junia 1995}, . o . : ; W
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Sin embargo, el estilo de gestién centralizada se fue flexibilizando paulatinamente, en la
medida en que se incorpord a las dreas operativas nuevo personal, idéneo y capacitado técni-
camente para sus labores; se implementaron a nivel nacional sistemas de registro y recauda-
cidn que permitian controlar no sélo ésta iiltima, sino también la gestion de las dreas operativas;
y se nombroé a intendentes regionales y jefes zonales entre el personal seleccionado y capaci-
tado en el marco de la reforma tributaria.’

Entre 1992 y 1995 se produjo una paulatina descentralizacién operativa de la gestién de
Sunat, Si bien en aspectos administrativos (financieros y de personal) se trat6 solamente de
una desconcentracion, en el caso de los aspectos técnicos hubo una incipiente descentraliza-
cion, puesto que las oficinas regionales debieron enfrentar la toma de ciertas decisiones res-
pecto a los _conlribuyentes de su jurisdiccién. La formulacién de normas, reglamentos y pro-
cedimienitos se mantuvo como una funcién centralizada, aunque para su elaboracién se orga-
mzaron algunas veces procesos de consulta que permitian una retroalimentacién desde las
4reas operativas.

2.2. Politica de recursos humanos®

" Ante la situacién de corrupcién e ineficiencia existente, €l equipo responsable de la
reforma logré que el Congreso aprobara en 1991 las facultades legales que permitian
implementar un plan de evaluacién y reduccion del personal existente. Se concedié ademds a
ciones compeuuvas y asi escapar a las ngldeces propias del régimen del servicio piblico.

El proceso de evaluacién y reduccién de personal consiguié que s6lo el 32.7% del per-
sonal permanemera en la institucién, lo que hizo indispensable i maar un ripido proceso de

'reclutamlento seleccmn y capacnacmn Entre 1991 y abril de 1995 se coniraté a casi el 70%

del personal profesmnal analista profesmnal y analista.

2 H nombram:’ento de nuevos intendentes regionales ﬁnalfzé a fmaos de 1995 EI proceso de seleccidn de jefes zonales cuimmd enel
segundo semestre de 1995,

3 Esta seccidn:se refiere exclusivamente al caso de los directivos, profesronaies y analistas profesmna!es, no as{ a! persanal admamm'atwo o
no profesional. s
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2.2.1. Politica de reclutamiento y seleccién
Los lineamientos fueron los siguientes:

*  Reclutar y seleccionar profesionales jovenes con escasa experienciz profesional que pudieran
formarse en la administracién y se identificaran con los objetivos de la reforma. Debido a que .
los asuntos tributarios estaban permeados por altos niveles de corrupcién, se opté por buscar ;
profesionales con escasa experiencia para obtener un “corte” generacional que permitiera !
renovar globalmente el 4mbito tributario.

»  Seleccionar candidatos mediante estrictos mecanismos de concurso de mérito, con el objeti-
vo de enviar un claro mensaje de seriedad institucional en un contexto en que el ingreso al
servicio piblico ha estado estrechamente ligado a las relaciones personales y politicas.

*  Reorganizar el Instituto de Administracién Tributaria como érgano responsable de iz forma-
cién del personal a nivel nacional. Se buscaba garantizar la calidad de Ia formacién tributaria
a impartir, su homogeneidad y la inculcacién de una pueva “visién” de la administracién _
tributaria.

Entre agosto de 1992 y diciembre de 1994 se organizaron siete convocatorias a concur-
so de mérito a nivel nacionals Se establecieron dos requisitos: haber culminado la carrera
universitaria de administracién, derecho, contabilidad o.economia ° y no tener mds de 28
afios de edad®. Se presentaron poco mds de 40 mil postulantes de 31 universidades piiblicas y ]
privadas, de los cuales se seleccionaron mil 210. El proceso fue en todo momento respetado
por las autoridades de la institucién y del gobierno.

El &xito dela estrategla de reclutamxento que logré captar a parte de los profesionales
jévenes mds capaces y mejor formados del medio, se explica en parte por el contexto de
extendido subempleo y desempleo profesional existente, paralelo a un continuo aumento del
numero de egresados umversitanos En Lima, entre 1986 y 1993, Ia tasa de desempleo de
profesmnales con educamon supenor completa se duplicé (de 3,5 2 7 3 %), mientras que la
de subempleo se triplicé (de 20,8 2 63,6 %)’

‘Instituido ef pmcedrmlenw general al que hacemias referencla en esta seccidn,

“Foente: Webb, R: yFeméndezBaca "G. Perd'én'nurmiéros 1992, Lima, Cudnto 1992; pp; 493 y 495. Webb, R. y Ferndndez'Baca, G. Perti en

Hubo un grupo de 81 profesionales contratado en 1991, -durante los primeros momentos de Ia reforma, debldo a la inmediata exigencia de
personal. Se procedid mediante concurso publico. da'tinado a universidades privadas, lo que merecid crfticas, ya que todavia no se habia

En el dltimo concurso se incluyd también 2 profesiondles de Ia carrera de ingenierfa industrial,
En fos primeros dos concursos el limite de edad fue de 30 aftos,

rigmeros 1994, Lima, Cudnto 1994; p.405.
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2.2,2, Politica salarial

El marco legal aprobado en 1991, al considerar a los trabajadores de Sunat bajo el
régimen laboral privado, permitié a la institucién determinar su propia politica de remunera-
ciones. Esta atribucién ha permitido elevar las remuneraciones promedio mensual de US§ 65
en septiembre de 1991 2 US$ 1000 en 1994. Los logros en esta materia han sido fundamenta-
les para el éxito de los arocesos de reclutamiento, seleccidn y sobre todo mantenimiento del
personal en la institucién.

En comparacién con los salarios promedio del sector privado (considerando empresas
con m4s de 500 trabajadores 4 julio de 1992) Sunat resulta ser m4s competitiva a nivel de los
profesionales (US$ 717,5 vs US$ 492,3) y obreros (US$ 353 vs US$ 328,2) que a nivel de los
directivos (US$ 1471 vs US$ 2.075).

Esta situacién no ha implicado atin grandes problemas en la medida en que se ha reclutado
gente joven con escasa experiencia laboral y que por lo tanto dificilmente puede optar puestos
directivos bien remunerados en el sector privado. Sin embargo, estz menor competitividad
puede generar dificultades en Ia medida que los funcionarios directivos de Sunat ganen expe-
riencia y el sector privado muestre interés en atraerlos. '

2.2.3. Promocién de 1a excelencia y competencia interna.

Desde el inicio del proceso de reforma se vio la necesidad de disefiar estrategias que
promovieran la excelencia entre el personal. Sin ello resuitaba imposible mejorar
substancialmente el desempefio instifucional. Para ello se introdujeron paulatinamente esti-
mulos 2 la competencia internia y a Ia observacién periédica del rendimiento laboral. Algunos
de los prmc1pales mecamsmos mlplementados fueron;

A31gnac10n de puestos para e auevo personal sobre la base del perfil profesxonal y de los
resultados obtemdos en el Curso de Administracién Tributaria (curso mtroductono de 180
horas lecuvas para el personal que mgresa ala mstltucmn)

Evaluamon de desempeno semestral vmculada dlrectamente al mvel de aumento salarial a

| obtener En 1994 se mtrodu]eron mecanjsmos para obtener una mayor dJscnmmacnén del

. ;—steno de un progama de capamtamon mtegral con mecanismos de competenma (concur-

. ~508) para acceder.a las vacantes disponibles.
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»  Consideracion para los ascensos de los resultados de 1a evaluacién del desempefio como los
resultados en la capacitacion recibida.

*  Adjudicacién de becas de estudio en el exterior mediante concurso interno, sobre la base de
las condiciones profesionales y laborales de los candidatos.

¢ Concesion de rotaciones internas (entre oficinas y entre ciudades) mediante concurso inter-
no (procedimiento aplicado s6lo una vez, en el primer semestre de 1995).

FEEE R G e T Dy, s et

*  Concesitn de un semestre “sabdtico”, mediante concurso interno, en el cual el funcionario se
dedica tiempo completo 2 la docencia (formacién de otros funcionarios) y a Ia investigacién,
La introduccién de mecanismos qize fomentaran la competencia interna dio resultados
positivos. Si bien existe cierta desconfianza derivada de la ansencia de una cultura competitiva
en la vida cotidiana, se gener6 confianza en la objetividad de los procesos y en Iz importancia
del propio desempefio para hacer carrera en la institucién.

S g
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3.- ELPROBLEMA DE LA PERMANENCIA FUTURA DE LOS FUNCIONARIOS

ol M T

¢Como promover la permanencia de los mejores profesionales en la funcién piiblica?. :
Pensamos de antemano que la respuesta a esta pregunta no pasa solamente por implementar a
sistemas especificos de incentivo, sino que implica considerar las formas de organizacién del ﬁ 7
trabajo y la manera como impactan en las eﬁpectativas y motivaciones profesionales de los 1
funcionarios.

La preocupacién por la permanencia dice relacién con la necesidad de contar con un
cuerpo técnico relativamente estable. Las instituciones ptblicas peruanas se caracterizan por
su gran inestabilidad. Ia dindmica politica impone cambios rdpidos de directivos, lo que aca-
rrea Ja casi inmediata salida del cuerpo técnico que lo acompanaba, Una institucién moderna
debe tener un grado adecuado de estabmdad que perm1ta el Iogro de los ob]etlvos a mediano
y lzrgo plazo ‘medianté 1a 1mp1ementacion continua y cohereute de determinadas estrategias
de accion. Ia contmmdad en los niveles directivos es fundamental para conseguirla.

La permanenaa debe ser tal ¢ que la institucién pueda interiorizar los beneficios de la

" experiencii profesmnal del funcionario. Ella debe “recuperar” la inversién realizada en los
profesionales; en espeCial en el caso de los que han sido formados casi exclusivamente por

- alla: At ld idea d& pEtitiafiencia se vinculd 2 una iocién de “retorno” dela ifiversion en capital
huinano yno es, por lo tanto, sélo us problema tetnporal. E tiefiipo es ina de las condiciones
que permlten a la msutucxén interiorizar dicho beneficio, pero no la finica (nuevamente vol-

|10
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vemos al tema de las formas de organizacion del trabajo). Sin embargo, hay que reconocer
que si Ia rotaci6n del personal es muy alta y répida, la experiencia acamulada por los funcio-
narios se pierde.

Por iltimo, vinculamos la permanencia -en particular en el caso de los funcionarios con
roles directivos- a la continuidad en el liderazgo de la institucién. $i bien debe existir recambio
entre las generaciones y sectores de opinién en su interior, es deseable evitar rupturas conti-
nuas de la direccién (salvo en situaciones de extrema degradacién de la organizacién). La
permanencia del equipo profesional que liderd la reforma entre 1991 y 1995, pese al paso de
tres superintendentes nacionales, muestra que Sunat comenzd a marchar en esta direccion.

Cuando nos preguntamos c6mo promover la permanencia no nos referimos sélo a pro-
longar el tiempo durante el cual el funcionario trabaja en Sunat, sino que hacer que esta
presencia sea fructifera. El problema tiene una dimensién cuantitativa (que el tiempo ne sea
demasiado corto) y otra cualitativa (que dicha permanencia sea itil a la institucién y a si
mismo)

4.-PERSPECTIVA ANALITICA DEL ESTUDIO: TRES APROXIMACIONES AL PROBLEMA

El problema planteado exige que Sunat implemente estrategias de intervencién adecua-
das. Pero 4qué es lo que se debe intervenir?, La institucién debe influir en el proceso de toma
de decisiones que los funcionarios de mando medio realizan respecto a su futuro profesional.
Evidentemente, no se trata de una decisioén vinica, tomada en un momento especifico, sino de
un proceso en el que ef sujeto desarrolla una interpretacién dé su entorno, sopesa sus expec-
tativas y posibilidades y decide un cierto rumbo de accién futiira.

Hay que considerar los factores internos y externos a la organizacion que afectan de
manera decisiva las decisiones que adoptan los funicionarios respecto a su fiituro profesional.
Esta constituye una primera aproximacién al problema, centrada en relevar los factores estra-
tégicos. El capitulo IT esti dedicado 2 ello. |

Sin embargo, el comportamiento de los individuos como de las- ‘organizaciones, no se
orienta tanto por factores estratégicos “objetivos* (la situscién de subempléo profesional
existente en el mercado, por e]emplo) sino por la inferpretacién que los sujetos y grupos

realizan de dichos factores y situaciones. Stephen Robbins destaca esta idéa‘al considerar el

impacto que tienen las variables correspondientes a la estructura organizacional en el com-

portamiento de la organizacién. “La gente responde a sus percepciones y no a la realidad

11|
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objetiva. Los investigadores se han centrado en los grados reales de diversos componentes
estructurales, pero éstos podrian ser irrelevantes si las personas interpretan los componentes
similares de manera diferente, Por consiguiente, interesa comprender como interpretan los
empleados la estructura de su organizacion. Esto debe ser una proyeccién mejor de su con-
ducta que las caracteristicas objetivas mismas”. ®

Desde esta perspectiva, para influir en el proceso de toma de decisiones no basta consi-
derar los factores que objetivamente influyen en él, sino que es necesario tener en cuenta las
percepciones e interpretacion que los sujetos tienen de ellos. Esta aproximacién complemen-
ta a la primera, centrada en evaluar la importancia de los factores (“objeﬁvos”) internos y
externos 2 la organizacion que inciden en las decisiones de los funcionarios.

Las interpretaciones que los sujetos tienen de su entorno y su futuro laboral son cons-
truidas colectivamente, en directa interaccion con el entorno organizacional propio de Sunat,
aunque también influyen otros entornos (familiar, profesmnal efc.). En este proceso de cons-
truccién se destacan dos elementos fundamentales: la formacién de motivaciones -que impul-
san 2 la accién valorando as consecuencias- y 1a elaboracién de representaciones sociales
que dan sentido a las acciones y que permiten valorar sus consecuencias. Proponemos reunir
ambos elementos bajo el fendmeno que las Ciencias Sociales denomina conocimiento del
sentido comiin.

Una segunda aproximacién al problema planteado es aquella que considera las mo-
tivaciones presentes en los funcionarios de mando medio de Sunat vinculadas a la per-
cepcién que tienen de la institucion como espacio de desarrollo profesional. A esto se
dedica el capitulo IIL

Finalmente, la tercera aproximacion pretende profundizar en las representaciones co-
lectivas que los funcionarios emplean para comprender (interpretar ) su entorno laboral y,
sobre todo, proyectar su futuro profesional. El capitulo IV aborda esta aproximacién.

1a perspecﬁvh propuesta no sélo tiene una utilidad prictica, sino que responde también
al giro tedrico y metodolégico vivido por las Ciencias Sociales en fas tltimas décadas. De un
énfasis en las dimensiones estructurales de 1a.vida social, éstas hap}pasado a ocuparse con
mayor detenimiento de aquellos fenémenos vinculados a las experiencias, valores, ideas y

. sentimientos de los actores sociales. Desde el punto de vista metodolégico, este giro ha imphi-

*  Robbins, Stephen P Comportamiento organizadonal, Prentice Hall, 1994 (6* edicidn); p. 515.
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cado un mayor interés por la interpretacién-del sentido (significado cultural) de las practicas
y estructuras sociales, y no sélo por su explicacién causal.?

5.-HIPOTESIS DE TRABAJO: ;DONDE Y COMO INTERVENIR?

Hemos planteado intervenir en el proceso de toma de decisiones que realizan los funcio-
narios de mando medio, influyendo en Izs situaciones, interpretaciones y motivaciones referi-
das a ]2 permanencia en el servicio piiblico. Sin embargo, ¢en qué planos o dimensiones de Ia
vida organizacional de Sunat y de sus miembros es necesario intervenir?. Plantemos la si-
guiente hipotesis al respecto:

Hipétesis 1; Para promover la permanenciz y productividad de los funcionarios de mando
medio de Sunat es necesario intervenir en cuatro planos relevantes:

e eldelas posibilidades de desarroilo profesional percibidas por los funcionarios (incremento
de la formacion profesional, mantenimiento de la competitividad en el mercado laboral);

e eldelaorganizacién del trabajo (posibilidades de ascenso, mayor participacion en la toma de
decisiones, mayor flexibilidad de la organizacién del trabajo);

e eldelos valores del servicio piiblico (identificacién con valores como el servicio, la justicia, Ia

 honestidad y a calidad del servicio brindado);

o eldela calidad de vida que el salario obtenido puede garantizar (tratindose fundamentalmen-
te dé:funcionarios jovenes, ella estd estrechamente vinculada a la posibilidad de independizarse
de la familia de origen o consﬁql__ix la propia).

:Cuil debe ser el sentido de dicha intervencién para lograr resultados satisfactorios?. Al
respecto plantamos una segunda hip6tesis: '
Hipétesis 2: Para que Sunat logre la permanencia y el incremento de la productividad de sus
| funuonanos de mando medlo, deben mplementarse politicas e instrumentos aplicables a los
cuatro planos destacados, buscando flexibilizar Ia organizacién del trabajo de los funciona-
rios y promover la competenc]a internz entre ellos.
Estas no son hipétesis centradas en explicar el fendmeno de Iz permanencia o salida de

'.\;f;"ﬁq"ﬁ-"‘i‘.":"' Tl AT T . T T
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los funcionarios de la administracién piblica, sino que estdn orientadas a disefiar posibles
estrategias de accion frente al problema planteado.
&

s Resperta a este grro en el caso de las Ciencias: Sodales peruanas Cortézar, Juan C. *El paradigma de la rmersubjeawdad en las Clencias
Sociafes peruanas: un primer balance*. En Debates en Sociologfa, n® 17, 1992, Lima: Departamento de Ciencias Sociales de la PUCR- -
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6.-EL GRUPO DE FUNCIONARIOS A ESTUDIAR

El estudio se centra en el problema de la permanencia de los funcionarios de mando
medio de Sunat. Incluimos en ellos aquellos funcionarios que ocupan puestos de Jefe de
Departamento 0 Seccién. Segtin datos recogidos en la Encuesta de Clima Organizacional (ECO
en adelante) aplicada en el primer semestre de 1995 a todo el personal a nivel nacional, 149
personas se identificaron como jefes de seccién (4rea o equipo) y 79 como jifes de departa-
mento (ahora denominados jefes de divisién).

Estas 228 personas conforman nuestro universo total de mandos medios y nuestro estu-
dio obtuvo informacién sobre 118 de ellos, lo que constituye una muestra bastante represen-
tativa del conjunto de jefes intermedios.'®

E176.3% de los jefes intermedios considerados ingresé a Sunat a partir de diciembre de
1991, mediante los concursos realizados en el marco de la reforma. Los que ingresaron antes
de dicha fecha son funcionarios que ya pertenecian a la Direccién General de Contribuciones
y aprobaron el proceso de seleccién de 1991.

Tal como sucede con el conjunto de funcionarios de Sunat, se trata de una poblacién
bastante joven. La mediana de edad es 31 afios y el 71 % tiene 35 afios o menos. Al contrastar
este dato con un sondeo entre directivos del Gobierno Central reallzado po: la Escuela Supe-
rior de Administracién de Negocios, ESAN, en 1984, que encontrd que sélo el 26,5 % de estos
directivos tenfan 35 afios o menos.", podemos concluir que Sunat cuenta con un estrato
directivo mds joven que lo que usuaimente ha tenido el gobierno central peruano. Ello implica
caracteristicas especiales en términos de las expectailms de desarro]lo profesional y humano
de sus jefes intermedios.

La juventud va aparejada al hecho que la mayorm de jefes intermedios (61.5%) son
solteros. El 61% son hombres y el 39% mu;eres Sdlvo'dos cdsos, todos han concluido una
carrera universitaria: Detecho (21.4%), Economii (30 8%) Contabilidad (29.1%), Adminis-
tracién (8.5%) u otras profesiones (10.3%). Lamayor parte (65 5%) concluyo sus estudios u
obtuvo el grado o t1tul0 acadexmco desde 1990 en adelante '

*®  [a diferenda con el dato de la ECO (228 jefes intermedios) proviene de Iz falta de actualizacidn de Ia base de datos de la Gerencia de
Personal, debido a que muchas jefaturas son encargadas provisionalmente por el intendente regional o ef jefe zonal sin que
necesariamente medie un nombramiento o encargo formal (o que sl figuraria en la base de datos de la Gerenaa de Personal). Asf, muchos
de lgs que ep la ECO se identificaran como jefes-figuran en la base de datos sélo como profesionales.: - Fn

" Giesecke, Alberto. Reporte de mvesbgaaén La arganizacidn del sector publico peruano: Lima, ESAN, 1985 p- 156
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6.1. Fuentes de reclutamiento

El1 60% de los jefes intermedios considerados estudi6 en Lima. Un poco més de la mitad
(56.4%) lo hizo en universidades privadas de Lima o del interior del pais, Ello implica un
cambio importante en las tradicionales fuentes de reclutamiento del gobierno central perua-
no. En el sondeo realizado por ESAN (1984), hallé-que el 76.5% de los directivos del gobier-
no central entrevistado habfa estudiado en Lima. Sin embargo, €l 76% de los directivos lo hizo
en universidades nacionales. Asi, los procesos de seleccién y reclutamiento realizados por
Sunat han cambiado la composicién de los niveles directivos.

El cambio del patrén de reclutamiento es mds profundo de lo hasta aqui expuesto. En un
sondeo realizado por el Instituto de Administracién Tributaria sobre los 735 profesionales
incorporados 2 Sunat entre agosto de 1992 y diciembre de 1994 (entre los cuales se incluye la
mayor parte de jefes intermedios en estudio) se distinguié segmentos universitarios en fun-
cidn de determinados criterios de calidad y segmentacién socioeducativa. Se hallé que aproxi-
madamente ia mitad de los profesionales incorporados provino del segmento universitario
superior (que incluye cinco universidades, cuatro privadas y unz nacional, consideradas las
de mejor calidad). Sin duda, este es un hecho inusual en la administracién piiblica peruana.

6.2. Distribucion técnica y geogrifica

Atendiendo a la distribucién de los jefes entre las dreas normativas y las operativas,
hallamos que en Ias segundas tienden 2 concentrarse en mayor medida los jefes més jévenes.
E185% de los que tienen 35 afios 0 menos trabaja en dreas operativas (de Lima o provincias).
86lo el 50% de los que tienen mds de 35 afios se desempefia en dreas operativas.

Si se analiza la distribucién geogrifica se observa que los mds jévenes tienden a concen-
trarse en unidades regionales o zonales fuera de Lima:-el 77%.de los que tienen 29 afios o
menos y el 68% de quienes tienen entre 30 y 35 afios trabaja en el interior del pais. Por el
contrario, el 56% de quienes tienen 36 afios o mds se desempefia en Lima. En consecuencia,
son las 4reas operativas del interior del pais las que concentran 1a mayor proporcién de jefes

jovenes (de 35 afios o menos). Ello implica, ademds, que en provincias sez mayor la propor-

cién de jefes solteros que en Lima (67% en provincias versus 54% enLima).

. Tomando.en cuenta donde realizaron los jefes sus estudios universitarios; observamos
. que casi-la totalidad de los que estudiaron en. universidades ‘de-provincias (96%) trabaja

también en ciudades del interior (no necesariamente en la misma ciudad donde estudiaron).

15}
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En el caso de quienes estudiaron en Lima la sitnacion es diferente. Si bien la mayor parte
(56%) trabaja en la capital, hay un contingente importante (44%) que estd en provincias.

6.3. Jefes ingresados en el marco de la reforma

Los jefes que por su origen universitario y edad se distinguen de lo que tradicionalmente
ha sido el cuerpo directivo del gobierno central peruano, fueron los que ingresaron a partir
del inicio de la reforma de Sunat (1991) mediante los procedimientos de seleccién
implementados en elta. Constituyen la mayor parte de los casos considerados (76%) y se
concentran’ de manera importante en las dreas operativas y en el interior del pais. Nuestro
interés por ellos radica en su posibilidad de renovacién en las formas de gestién del sector
piiblico y, a Iz vez, es el mds reacio a pensar en una larga carrera como funcionario piblico.

Debido 2 que ingresaron a la institucién a través del mismo mecanismo (concurso de
mérito y curso introductorio) al igual que muchos de sus actuales subordinados, cabe pre-
guntarse cudnto se distinguen de éstos. El sondeo realizado por el Instituto de Administracién
Tributaria entre 735 ingresados entre 1992 y 1994 muestra la influencia de dos variables que
explican el hecho de que algunos de los ingresados llegaran a ocupar puestos directivos.

El primero es el rendimiento mostrado en el Curso de Administracién Tributaria, CAT, el
cual debia aprobarse para ingresar definitivamente a la institucién. E1 39% de los profesiona-
les que obtuvo un promedio sobresaliente y el 15.6% que alcanzé un promedio bueno, ocupa-
ron luego puestos directivos, debido a que uno de los criterios decisivos parala asignacion de
los cargos directivos vacantes fue el desempefio mostrado en el CAT (éste, junto a los resulta-
dos del proceso de seleccion, fue uno de las pocos indicadores sobre 1a calidad profesional
que se tenia entonces del nuevo personal). _

Sin embargo, una:segunda variable a considerar fue: la experiencia laboral previa. Aun-
que por lo:general se trataba de experiencias cortas e iniciales, se observa una mayor propor-
cién de jefes entre quienes la poseian y es probable que ella haya permitido un mejor desem-
peiio durante Ja capacitacién prictica-que siguié al CAT,

Sin embargo, Ias dos variables mencionadas no generan una diferenciacion importante
entre jefes y subordinados. Si:bien éstos pueden reconocer que sus superiores tuvieron un

- mejor desempefio(prictico 0:académico) :al momento-de ingresar a Sunat, elio no ofrece

suficiente-contrapeso 2 las similitudes: tienen casila misma edad, provienen de universidades
similares (algunos han'sido compifieros de estudio), ingresaron muchas veces en el mismo
concurso y siguieron el mismo CAT.

2
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En comparacion a lo que suele suceder en el sector piblico, donde las principales dife-
rencias entre directivos y subordinados se refieren al tiempo de servicio, los miembros de
Sunat perciben una escasa diferenciacién entre jefes intermedios y subordinados. Entre otras
cosas, ello impulsa las expectativas de ascenso de los funcionarios.

17|
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I PRIMERA APROXIMACION AL PROBLEMA

1.- ANALIS!IS DE FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS A LA ORGANIZACION

Considera los factores positivos y negativos, externos e internos, que afectan las formas
de organizacién del trabajo en Sunat y que debilitan o fortalecen las posibilidades de perma-
nencia de los funcionarios. Este conjunto constituye el entorno estratégico del problemay en
él deben enmarcarse las estrategias de intervencién que se propongan.

Heruos agrupado los factores pertinentes siguiendo el anlisis estratégico FODA (Forta-
lezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Este implica identificar aquellos factores in-
ternos y del entorno organizacional que afectan de manera decisiva el problema planteado.

1.1. Oportunidades y amenazas del interno institucional

La exigencia del Estado, 4 través del Ministerio de Economia y Finanzas, por aumentar la
recaudacién, controfando los costos que ella implica, constituye una oportunidad en la medi-
da en que es un estimulo externo a la eficiencia. La imposibilidad aparente de elevar el por-
centaje de la recaudacién que constituye recurso propio de Sunat (actuzlmente el 2%), la
obliga a mejorar sus niveles de eficiencia para liberar recursos.

El elevado prestigio institucional percibido positivamente por los empleados. E1 97% del per-
sonal iécnico-profesional y el 98% de los jefes intermedios se encuentra satisfecho o muy

 satisfecho de pertenecer a la institucién'. Esta situacién, nada comtin en el sector piiblico

peruano, es una oportunidad pues estimula Iz identificacién de los profesionales con la insti-
tucion.

El riesgo de captura de los funcionarios, en especial de aquellos que desempeiian cargos
directivos, por grupos de interés constituye un riesgo de corrupcién que siempre debe consi-
derarse en el caso de las administraciones tributarias. Una estrategia de intervencién que
busque dar mayores niveles de flexibilidad a 1a labor de los funcionarios debe considerar este
factor.

El centralismo del pais, politico, econdmico y cultural, constituye un contexto negativo que
limita los esfuerzos de descentralizacién institucional. En 1995 el 67% de los que ocupaban
puestos directivos trabajaba en ciudades del interior. Las escasas oportunidades de capacita-
cién, informacidn, diversion e integracién social que éstas ofrecen, exacerban las expectativas
de los directivos intermedios, que en gran medida son de Lima, por “rotar” hacia la capital.

12 Datos de Ia encuesta de clima organizacional 1995,
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5.-

Entre los profesionales de la institucién existe una percepcion generalizada que ve al sector
privado como eficiente, competitivo y flexible por excelencia en comparacion con la percep-
cién negativa del sector piiblico. Ambas percepciones han sido generadas por el sistema uni-
versitatio y por los partidarios de la continua reduccién del Estado y juega en contra de Ia
voluntad por hacer carrera en la funcién piiblica.

Un factor complementario del anterior es la alta valoracion social del trabajo independiente.
Es la meta final de muchos profesionales, en especial en el caso de los economistas, adminis-
tradores y abogados. El rol del sistema universitario en la formacion e interiorizacion de esta
representacion es fundamental. Este factor, aunado al anterior, constituye un riesgo en la
medida en que constantemente debilita la incipiente identificacién de los jovenes profesiona-
les con Ia funci6n piiblica.

1.2. Oportunidades y amenazas del entorno institucional

La permanencia de elevadas tasas de desempleo y subempleo profesional constituye una opor-
tunidad en la medida en que Sunat no ha debido enfrentar una continua migracién de funcio-
narios hacia el sector privado. Sin embargo, la ausencia de posibilidades significativas de
empleo fuera de }a institucién deriva en presiones internas por parte de los empleados: para
lograr respuesta a sus expectativas. La creciente generalizacién de las demandas ha conduci-
do, ademds, a que en ciertas ocasiones la Alta Direccién se preocupe por responder, sin dis-
criminar adecuadamente qué tipo de expectativas y de empleados resulta prioritario atender.
El interés de empresas del sector privado por contar con profésionales que conocen la admi-
nistracién tributaria desde dentro constituye una oportunidad; en la medida en que impuisa a
Sunat a buscar mecanismos para continuar siendo una alternativa laboral atractiva para sus
mejores funcionarios, Implica también el riesgo de una competencia externa.

Los agentes econdmicos exigen continuamente. “reglas de.juego claras”, lo que trae conse-
cuenciaspositivas- para Sunat en.la medida en que es un incentivo para la estabilidad de
normas yprocedimientos tributarios. Sin embargo, 1mp1m también limites a las posibilidades
de flexibilizar los procedlmlentos

.....

Sunat cuenta con - cuerpo de profemonales de alto nivel de cahﬁcamén profesmnal Aunque

- ester factor .co;;stiurye 1a base misma del:problémd planteado:es importante:no-perderlo de
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2.-

vista. El disefio estratégico a elaborar tiene sentido en funcién de la calidad de los profesiona-
les captados.

Los niveles salariales ofrecidos por Sunat, aunque sean mds competitivos a nivel de los pues-
tos profesionales que a nivel de los directivos, son bastante atractivos. Esto es particularmente
cierto en el caso de profesionales jovenes con escasa experiencia profesional, que atin tienen
pocas posibilidades de acceso a puestos directivos en el sector privado. Sin embargo, €l tema
de la competitividad de los niveles salariales correspondientes a los mandos medios puede
adquirir importancia estratégica conforme los funcionarios adquieran experiencia y mayor
calificaci6n.

3.- Como se resefié anteriormente, Sunat cuenta con una serie de mecanismos que fomentan la

4.-

competencia interna sobre ia base de la calidad del desempefio profesional. Estos mecanis-
mos, aunque todavia no conforman una estrategiz integrada y suficientemente institucionalizada,
son un patrimonio que debe explotarse y mejorarse.

En los tiltimos afios se observa una exacerbacién de las expectativas de desarrollo profesional
del personal de Sunat (referidas a capacitacién, aumentos salariales, ascensos, reconoci-
miento formal, etc.). Dos factores influyen en ello. Primero, la generalizada juventud dei per-
sonal (en julio de 1993 el promedio de edad del personal profesional era 32,9 afios) llevd a
que aquellas expectativas vinculadas al inicio de la carrera profesional (capacitacion de
postgrado, especializacion, salario que permita formar una familia) se expresaran de manera
masiva y simultinea. Segundo, los esfiierzos por responder a dichas expectativas, mediante
acciones sin claridad de objetivos ni continuidad en el tiempo (planificacién estratégica, im-
plantacién de calidad total, descentralizacién administrativa ytécnica, efc.) emitieron mensa-
jes errados. El personal entendid que la institucién se esforzaria por responder a casi todas
sus expectativas en el mediano plazo, sin la necesaria priorizacién.

La constatacion inmediata de serios limites (legales, presupuestarios, logisticos y técnicos)

-.sumado‘al hecho de que no existen buénas oportunidades laborales fuera de Sunat comenz6

a generar en algunos sectores.un clima de frustracién. -

Al factor anterior se suma el hecho que entre 1992 y 1995 se ocupd casi la totalidad de vacan-
tes de puestos directivos de mando medio generalmente por personal joven (el 75% de las
jefaturas de departainéiito corréspoiide 4 personal que ingres después d61991). Ello ayuds

. ‘g generar un clima competitivo favorable, pero el agotamiento de las vacantes “inmediatas”
+cred cierto desincentivo-porque hiay. que esperar un-plazo mis largo para poder ascender.
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6.-

Un factor que afecta de manera crucial la labor de los mandos medios en las dreas operativas
(intendencias regionales y oficinas zonales) es 1a tensién existente con las dreas normativas.
La falta de canales y pricticas de negociacién y comunicacién ha conducido 4 que la distin-
cion entre ambas funciones, a nuestro juicio correcta, derive casi en una separacién de cardc-
ter organizacional. Las 4dreas normativas se sienten con el derecho de precisar todos los deta-
lles de la acci6n institucional y asumen que las 4reas operativas deben limitarse a ejecutar lo
dispuesto.

Dicha actitud coincide con la “aversién al riesgo” de muchos funcionarios de las dreas
operatiﬁs, que prefieren consultar cualquier accién con el fin de protegerse contra las posi-
bles consecuencias de un error. Estas practicas ademis de generar ineficiencias y cuellos de
botella en las 4reas normativas, producen en las 4reas operativas una reaccion de oposicién,
ya que algunos de sus directivos piensan que cada oficina debe establecer sus propios proce-
dimientos.

Esta postura, que en la prdctica supone volver a la mezcla indiferenciada de ambas funciones,
conduciria a un desorden en la administracién del sistema tributario, contrario 2 la exigencia
de orden y estabilidad presente en el entorno institucional. Una discrecionalidad absoluta y
descontrolada aumenta el riesgo que los funcionarios sean capturados por intereses particu-
lares (corrupcion). Este problema afecta de manera particular las expectativas de los mandos
medios de las dreas operativas por permanecer y hacer carrera en Sunat. Varios de ellos se
sienten presos en la rutina cotidiana de “aplicar los procedimientos que vienen de Lima”.
Sienten, ademds, que pierden capacidades y se vuelven conformistas. La estandarizacion del
trabajo, como mecanismo para evitar.la diversidad de criterios en la instituci6n, tiene efectos
negativos en los niveles de motivacién de los mandos medios.

Como.se menciond, Ia reforma de Sunat implicé una estrategia inicial de centralizacion de la
toma de decisiones. Luego se inicié un proceso de descentralizacion, a nuestro juicio muy
lento. En el plano administrativo, pese a reiterados esfuerzos, se han logrado escasos avances
que en general se refieren sélo a una desconcentracién administrativa. En cuanto a los aspec-
tos técnicos, si bien todas las oficinas operativas cuentan con personal capaz de enfrentar la
toma de decisiones, el proceso no ha avanzado lo suficiente, ya que no se han identificado con
claridad las funciones, mecanismos yacciones que deben descentralizarse. Ello ha conducido
a posturas extremas que proponen que la descentralizacién abarque desde los procedimien-
tos admmlslrauvos hasta los sistemas de informacién {ributaria,
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Finalmente, la escasa experiencia directiva de la mayor parte de los mandos medios es una
clara debilidad institucional. En particular, la inexperiencia en el manejo del personal les
resta capacidad para proponer alternativas concretas e inmediatas que ayuden a mejorar el
clima interno (por ejemplo, establecer rotaciones internas para el caso de los puestos mis
rutinarios). A ello se suma la inexperiencia en generar consensos, escuchar y tomar en cuenta
las opiniones de los demds, factores que desincentivan la innovacién y Ia participacién de los
profesionales.

2.- IDENTIF!G-\CION DE POTENCIALIDADES, DESAFIOS, RIESGOS Y LIMITACIONES

Para concluir el anlisis de los factores estratégicos es necesario estudiar en el mediano
plazo como interactiian los factores internos de 1z organizacién (fortalezas y debilidades) con
los externos (oportunidades y amenazas). Tradicionalmente se reconoce que la combinacién
de estos factores da origen a las siguientes categorias:

Fortalezas Debilidades
Oportunidades , Potencialidades Desafios
Amenazas Riesgos : Limitaciones

Las estrategias que se disefien deben permitir en el mediano plazo aprovechar las poten-
cialidades (situaciones en que las fortalezas internas permiten potenciar las oportunidades
externas), enfrentar los desafios (situaciones en que 1a organizacién se muestra incapaz de
aprovechar una oportunidad externa por sus propias debilidades), contrarrestar los riesgos
(sifuaciones en que una amenaza externa atenta contra algunz fortaleza organizacional) o
minimizar el efecto negativo de las limitaciones (situaciones en las que 1a organizacién mues-
tra debilidades relacionadas con una amenaza externa).
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CUADRO N°3: IDENTIFICACION DE POTENCIALIDADES, DESAFIOS, RIESGOS Y LIMITACIONES

Se ha asignado un valor a la interrelacion entre los factores del interno y del entorno organizacional (0=ninguna o
muy débil, 1=moderada, 2=fuerte)’s. Bl cuadro se dividio en cuatro zonas, correspondientes a los desafios,
Uimitaciones, riesgosy potencialidades".

OPORTUNIDADES FORTALEZAS|D E B I L I D A D E S
Y AMENAZAS _ |
v T m S w2 ©
B w—5 [|© 83 W o
S | 53 |%85 |55 |55¢8.| 883 T =
532 |$g% |22 e g|BE2E85EE|-8_ [32¢%
S8s |£35 |2%5 |28¢8|5FE82 5558588 (288
= = o o s Ei ch s
1. Exigencia por
aumentar recaudacion 1 1 0 0 0 0 0 0
2. Elevado prestigio
institucional - - -
3. Riesgo de captura
_ de funcionarios
4. Centralismo

privado como eficiente 0 0 0
6. Alta valoracion de

trabajo independiente 0 0 0
7. Subempleo y desempleo _
profesmnal 0 0 0
8. Interés sector privado

por funcionarios 0 0 0
9, Ex:gencm de reglas

dej ]uego estables R 2 2 0

- IR . Peve b el

13 Esta metodologla es utilizada con frecuencia en talleres de planificadion estratégica para priorizar los factores considerados en un andfisis
FODA sobre Ja base de I3 percepcion que tienen fos parﬁ'apanﬁes. Se trata de un proceso subjetivo sustentado en la pericia de fos
participantes y sy conodmiento de la.organizacidn y su entorno. Ya que no es posible realizar este efercicio contando con el aporte del
personal de Sunat, se ha realizado individualmente.

14 Losfactores7, 8 y9 e cons:deran solamente en cuanto amenazas (no asf en aquellas dimensiones de oportunidad que se seflalé

anteriormente).
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Considerando aquellas relaciones que hemos evaluado como “fuertes”, se observa la
importancia que adquieren para el mediano plazo (los préximos tres afios) ciertas potencia-
lidades, desafios y limitaciones para el desarrollo de estrategias que enfrente el problema
planteado. A continuacién haremos una breve referencia a elias.

2.1. Potencialidades

La relacion del factor 2 con los factores 10 y 11 indica Iz gran potencialidad que significa
mantener el elevado prestigio institucional {ogrado luego de varios afios de reforma
institucional Este no sélo resulta positivo para la futura captacion de profesionales de calidad,
sino que justifica ante la opinién piblica y el gobierno mismo la mantencién de niveles sala-
riales superiores al promedio del servicio piiblico peruano.

2.2. Riesgos

La relacion de los factores 3, 10 y 11 muestra la constante presencia del riesgo de captu-
ra de los funcionarios de Sunat por parte de intereses particulares, ctiya expresion més grave
es la corrupcién, La captacion de profesionales de aito nivel profesional asi como los buenos
niveles salariales son fortalezas que permiten enfrentar el riesgo existente. Cabe recyrdar, sin
embargo, el cierto retraso en los salarios de los puestos directivos, particularmente expuestos
a este riesgo, en especial en ciudades del interior donde la insatisfaccion con la remuneracion
percibida es mayor y el contacto directo con los grupos de poder local es mis frecuente.

La interaccién de los factores 7, 10 y 11 encierra ua riesgo en el mediano plazo, en la
medida en que la situacién econémica del pafs implique una reduccién de las tasas de deéem-
pleo y subempleo profesional y los niveles salariales de Sunat -en especial a nivel directivo-
terminen resultando menos atractivos y dificulten a captacién de profesionales de alto nivel,

La conexién del factor 8 con los factores 10, 11y 12 muestra el creciente riesgo de fuga
de funcionarios hacia el sector privado, debido al interés de contar con profesionales con
experiencia én temas tributarios y, ademis, que conozcan la dindmica interna de la adminis-
tracién. El hecho que Sunat cuente con profesionales de alto nivel (factor 10) incrementa este
interés, Los niveles salariales y las politicas de estimulo a la competencia y al desarrollo pro-
fesional son las principales fortalezas que Sunat debe emplear para contrarrestarlo.
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2.3. Limitaciones

La interrelacién de los factores 3, 15 v 16 muestra la limitacién que ha significado para
un proceso de descentralizacién la presencia del riesgo de captura por intereses privados y
corrupcién de los funcionarios. En gran medida la existencia de procedimientos establecidos
centralizadamente desde las dreas normativas responde a lz necesidad de mantener cierto
control y uniformidad en las acciones operativas, a fin de minimizar fa discrecionalidad de los
funcionarios. Existe asf una contradiccién prictica entre descentralizacidn y prevencién de Ia
corrupcién que debilita a la institucién y que debe superarse.

La relacién de los factores 4, 14, 15 y 16 muestra que el centralismo existente en el pais
profundiza determinadas debilidades organizacionales. Este exacerba la expectativa de los

. funcionarios por rotar hacia Lima o ciudades intermedias, intensifica las tensiones entre las

dreas normativas y las dreas operativas del interior del pais (en la medida en que estas tiltimas
tienen menor acceso a informacién y relaciones que les permita negociar con las 4reas nor-
mativas y de apoyo del nivel central) e impone obsticulos a! proceso de descentralizacién
institucional.

La vinculacion de los factores 5 y 6 con el factor 13 muestra un limite situado directa-
mente en el plano de lo que en el capitulo IV denominamos “sentido comiin”. En la cultura de
los sectores medios y altos de la sociedad peruana existe una percepcidn del sector privado
como esencialmente eficiente y una alta valoracién del trabajo independiente. La formacién
universitaria fortalece dichas percepciones, por Io que no es de mﬁar que ellas estén muy
presentes en el imaginario de los j6venes funcionarios de mando medio de Sunat. De esta
manera las expectativas de desarrollo profesional de los funcionarios se orientan de forma
natural hacia el logro de sitnaciones y condiciones de trabajo més acordes con el trabajo
independiente y el sector privado (o por lo menos con la imagen que tienen de éste). Ese es
un limite para la proyeccién de la carrera de servidor piblico. Ia institucién debe enfrentar
este problema, qué influye de manera primordial er el proceso de toma de decisiones que
realizan los sujetos respecto 2 su futuro, )

Finalmenite, la relacién de los factores 7 y 13 remite a una limitacion que ya ha sido
mencionada. La imposibilidad de que cierto sector del conjunto de jefes intermedios halle
posibilidades Iaborales reales fuera de Sunat (lo que funcionaria como cierto “desfogue” ala
presién interna), conduce al fortalecimiento de Ias demandas internas por condiciones que

posibiliten un mayor desarrollo profesional. Si en el mediano plazo la situacion del mercado

- ahoial para profesiobales no mejorase, es de esperdr que estas presiones se incrementen.
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Il SEGUNDA APROXIMACION AL PROBLEMA

1.- MOTIVACIONES, GRADO DE SATISFACCION Y PERCEPCION DEL MEDIO LABORAL

Robbins al definir la safisfaccién sefiala: “;Qué variables relacionadas con el trabajo
determinan la satisfaccién laboral?. Un repaso de la literatura indica que los factores més
importantes que conducen a la satisfaccién laboral son un trabajo que represente un desafio
para la mente, las recompensas justas, las condiciones laborales adecuadas y los buenos
compaiieros de trabajo”".

Tras las variables mencionadas se halla el fendmeno denominado motivacién laboral. Si
factores como el grado de complejidad del trabajo ylas recompensas recibidas generan satis-
faccién es porque entran en sintonia con aquellas “fuerzas” que impulsan a los sujetos a
actuary esforzarse. Sin embargo, cabe desarrollar una conceptualizacién mis compleja de las
motivaciones. Luego, presentamos informacién referida al grado de satisfaccién que mues-
tran los jefes de Sunat y a la percepcién que tienen de su entorno laboral (participacién en la
toma de decisiones, la oportunidad de las mismas y el reconocimiento de los superiores)
factor que como menciona Robbins influye poderosamente en la satisfaccion resultante.

~2.- LAS MOTIVACIONES Y EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Parz définiir 1a motivacién tomaremos la que enirega José Ramén Pin sobre la motivacion
operativa: “el impulso hacia una accién en fancién de la valoracién a priori que el agente
realiza acerca de las consecuencias de su accién™®, Dicha valoracién de las consecuencias se
realiza en relacién con Ias necesidades que se busca satisfacer (seguridad econdmica, desa-
rrollo profesional, servicio a 1 comunidad, etc.).

El autor citado, retomando los aportes de Maslow y otros, considera la existencia de tres
tipos de motivaciones:

MOthOS extrmsecos son ellogro de satlsfacmones percepl:was de Iz accién: o que se recibe
a través dela relacnon” Enesta categoria caben por ejemplo la remuneracién pecuniaria y el
reconocimiento de los superiores.
Motivos intrinsecos ‘son el logro de las modificaciones internas que experimentar el agente
después de actuar: el aprendizaje”.

15 Robbins, Stephen, op. cit, p. 187, '
16 Pin Arboledas, José Ramdn “Teorlas de fa orgamzaadn y la motivacidn humana®. En Lucas Marin, Antonio (Coord.) Sociologia para la
empresa ‘Madrid: McGraiw Hill, 1994; p 89.
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Motivos trascendentes “llamados asi porque trascienden a la persona o agente activo en cuan-
to se refiere a consecuencias externas a €, que tienen lugar en el entorno, aun cuando influi-
rdn en las reacciones futuras”. Pensamos que la “vocacion de servicio”, presente como un
potencial entre los empleados piblicos, cabe justamente en esta categoria.

Las motivaciones se fundan en un proceso de valoracion. A su vez esta atribucién de
valor 2 las consecuencias obtenidas, se basa en la interpretacién cotidiana que los sujetos
hacen de su propia experiencia y del entorno.

Para disefiar estrategias de intervencién en pos de una mayor permanencia de los fun-
cionarios de mando medio es necesario impactar en los tres tipos de motivaciones sefialados.
Quedarse solo en el campo de los motivos extrinsecos, mediante fos usuales esquemas de
incentivo formal no es suficiente. Por ejemplo, Mario Marcel sefiala la importancia de res-
guardar y promover la vocacion por el servicio piblico -que viene a ser una motivacion tras-
cendente- como elemento central de la funcién piiblica, aprovechando su existencia para el
desarrollo de estrategias de modernizacién del Estado.!” Por otra parte, Carlos Vignolo luego
de sefialar que el modelo racionalista (centrado en €l vinculo estimulo externo-conducta) es
incapaz de lidiar con Ia complejidad del factor humano en 1a organizacién, sostiene que en las
estrategias de modernizacién deben tener particular importancia factores como el liderazgo
organizacional, el trabajo en equipo y la dignidad de las personas.'® .

Pensamos que las estrategias de estimulo extrinseco, si bien implican una comprensién
mecanicista del comportamienio organizacional al asumir que la conducta humana puede
dirigirse casi exclusivamente mediante estimulos externos, tienen utilidad para ciertos objeti-
vos y sifuaciones. Lo importante es no considerarlos como la tinica herramienta a utilizar, sino
que deben complementarse con estrategias que impacten en lo que José Ramén Pin denomina
aprendizaje motivacional, que abarca a los:trés tipos de motivaciones y no sblo al primero."?

El aprendizaje es el proceso de construccién y modificacion de motivaciones que se
produce 2l interactuar con el entorno y obtener determinadas consecuencias. El sujeto
reafirma o modifica su manera de relacionarse:con. el entorno y sus motivaciones en
funcién del grado en que las consecuencias de su accién corresponden o no 2 sus expec-
tativas y necesidades.

17 - Mareel, Mario “Mitos'y fecetas en fa reforma de la gestion publica”. En Lahera, Eugenio (Ed.) Cémo mejorar la gestisn puiblica. Santiago:
Cieplan-Flacso, Foro 90, 1993; p. 93. Vignolo, Lucero y Vergara sostienen la misma idea, destacando fa importancia de desatar la
potencialidad de Ia vocacidn de servicio presente en muchos servicios ptibficos chilenos (Vignolo, C.; Lucero, J.C.; Vergara, C.
“Modernizacidn de la gestion publica®, en: Lahera, Eugenio (Ed.) op cit.

18 Vignolo, Carlos *Gestién ptblica en la era de la gestidn: modemizacién para la postmodemnidad”. En Revista de Clenda Politica, Vol. XV, n®
1-211993:p. 174. .. - . :

19 PFin; J.R., op. Git pp. 85 s5.
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El aprendizaje puede ser positivo o negativo. Es positivo si permite la adquisicién de
hdbitos que ayudan a resolver mejor los problemas (virtudes). Es negativo s los habitos ad-
quiridos dificultan la resolucién de problemas (vicios). En general, el aprendizaje negativo
implica percibir el entorno como cerrado al logro de los objetivos que el sujeto se ha plantea-
do. Por el contrario, el aprendizaje positivo conduce a percibir el entorno como un conjunto
de oportunidades de accion y satisfaccién. Resulta muy claro que las estrategias que tratare-
mos de disefiar deben promover lo dltimo y evitar lo primero.

#Como se vinculan las motivaciones con el proceso de toma de decisiones?. A partir del
aprendizaje motivacional es que el sujeto “hace una valoracién a priori de las consecuencias
de su accién para decidir cudl es el curso mis conveniente para la misma de acuerdo con lo
que aprendié™?’. La decisién sobre el curso de acci6én a tomar -por ejemplo frente al tema de
la permanencia en el servicio piiblico- est fuertemente influida por el cardcter del proceso de
aprendizaje vivido (negativo o positivo) y por 1z combinacién de motivaciones que resulta del
mismo. Asf, el sujeto valorard m4s un tipo de motivos que otros. Lz particular combinaci6n de
motivaciones resultante (lo que Pin denomina “calidad motivacional”) influye poderosamen-
te en el proceso de decisién. Son las combinaciones tipicas de motivos existentes entre los
funcionarios, la: que Ia organizacién debe tratar de influir en la bisqueda de promover la
permanencia de sus cuadros directivos medios. '

Nos interesa impactar este proceso de aprendizaje, toma de decisiones y formacién
de modelos de accidon que se produce en el seno de la estructura y cultura organizacional
de Sunat. ;Qué tipo de representaciones y motivaciones deben afectarse?. ;Qué combina-

'~ ciones de motivos estimular entre los funcionarios para promover su permanencia en el

servicio piiblico?. ;C6mo desarrollar representaciones colectivas que permitan conside-
rar la carrera en el servicio piblico como un perspectiva deseable?. ;Cémo generar un

_-proceso de aprendizaje que convierta a la organizacién en un espacio abierto para la

satisfaccion de las necesidades de los funcionarios?: Estas son las preguntas que debe-
mos responder con el presente estudio.

20 Fin, LR, op. Gt p. 87,
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3.- FACTORES DE MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL

Para evaluar el grado de satisfaccion laboral que manifiestan Jos jefes intermedios acudi-
mos 4 la informacién de Ia Encuesta de Clima Organizacional de 1995 (ECO). Dicho estudio
elaboré un indice general de satisfaccion de los empleados, mediante Ia informacién recogida
para tres variables:

«  Safisfaccién vinculada a la pertenencia a Ia institucién (indicadores: satisfaccién vinculada a
la remuneracién y al prestigio institucional).

s Satisfaccién referida a 1a labor que se realiza (indicadores: percepcién del ajuste entre capa-
cidades y tareas, del aporte del trabajo al desarrollo profesional e interés manifestado en el

i trabajo que se realiza).

e Satisfaccién con el pueéto de trabajo actual (indicador: expectativa de rotacién a otro puesto).

l: Para cada.valtiable se elaboraron indices parciales, con los cuales se construyd el indice

J general de satisfaccion con el trabajo (0 indica total insatistaccién, 10 indica total satisfac-

cién). El cuadro N° 4 muestra los promedios obtenidos en cada una de los indices parciales y

en el general, distinguiendo el caso de los funcionarios que ocupan jefaturas del resto 2!

CUADRO N¢ 4 iNDICES DE SATISFACCION DEL PERSONAL DE SUNAT

1 e $= o 5 =
.8 ZE S &g
s o il & a8

Indice de satisfaccién vinculada 2 la pertenencia a Sunat 740 1.13 6.94 1.34

Indice de satisfaccién vinculada a la :I:a;l;orl que se reallza 781 7. 1.87 699 K_ 1.99

fndice de saUSfaccion wnculada aI puesto ' 6 83” 339 6 197 T 354

fadice general de sauéfaééion o 735 160 6 170

Fuente: ECO, tablas 5,9, 12y 18.

T T P Y
ERS IOV RN SRR NS VS S oo

21" Para e.l caso de esﬁ':ﬂnd)rces r;o- I:J.a‘étdor ,:.;oérl;le desagreqar la informacién para jefes de seccién y departamento, de manera que el rubro
s mdu?re aqemés a los gerentes, Jefes zonales e intendentes (51 personas mas). _
22 mduye tidos'los Jefes.:
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Se observa que el nivel de satisfaccion es elevado, en especial en el caso de los jefes.
Aungue no existen datos que permitan comparaciones con otros servicios piiblicos, es bastan-
te probable que éste sea muy superior al resto de instituciones piiblicas. En lo que se refiere al
puesto de trabajo es donde se manifiesta una menor satisfaccién (al mismo tiempo que se
trata del promedio con mayor dispersién). Como veremos luego, ello se vincula a 1a expecta-
tiva por salir de ciudades intermedias o pequefias. Revisaremos a continuacion los factores
que estdn presentes tras cada uno de los indicadores.

3.1. Satisfaccion vinculada a Ia institucién

El 43% de los jefes intermedios manifestd que pertenecer a Sunat le causa satisfaccion,
mientras que para el 55% le genera mucha satisfaccién. En cuanto a 1a remuneracion, el 76%
de los jefes intermedios sefiala que cubria sus expectativas y el 6.6% que las excedia. Existe sin
embargo un 17% que considera que la remuneracion no cubre sus expectativas. Dicha insa-
tisfaccién aumenta en las unidades que se encuentran fuera de Lima, especialmente en ciuda-
des relativamente pequeiias (oficinas zonales).

En el caso de las oficinas zonales la insafisfaccién con la remuneracién recibida alcanza
al 41% de los jefes, mientras que en las inte::dencias regionales se registra s6lo un 17,6%. Si
bien los sueldos en Sunat son bastante superiores 2 los percibidos en 1a mayor parte de la
administracién piblica y -en principio- competitivos con el medio, es posible que el senti-
miento de descontento se deba a la comparacién que los jefes de oficinas zonales realizan con
funcionarios del mismo nivel de las intendencias regionales o de unidades con sede en Lima,
Eilo se debe a que 12 politica salarial contempl6 hasta 1995 niveles salariales diferenciados en
funcién del tipo de cindad en que residia el funcionario.

3.2. Satisfaccién vinculada a la laber que se realiza

La satisfaccion referida a ia labor no muestra variaciones significativas a nivel
regional o zonal. En cuanto al ajuste entre la calificacién profesional obtenida y las
tareas que se desempeifian, si bien el 66,5% de los jefes intermedios refiere estar
adecuadamente calificado para su labor, hay un 27,8% que se considera
sobrecalificado. . , el b

De manera coincidente, mientras que el 81% de los iéfes intermedios conside-
ran que su labor les permite desarrollar sus capacidades profesionales (de manera
moderada para el 46% y notable para el 35%), hay un 19% que sienté qiie éstano
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les permite incrementar sus capacidades o, incluso, se las hace perder. Lamenta-
blemente, no nos es posible cruzar informacién para saber si este grupo coincide
con aquellos que manifiestan sentirse sobrecalificados.

En términos generales casi la totalidad de jefes intermedios (91.3%) considera su labor
atractiva o interesante. '

3.3. Satisfaccion vinculada al puesto

El indice muestra una fuerte variacién al contrastar ia percepcién de los jefes que traba-
jan en Lima (puntaje promedio 8,39) con los que trabajan en oficinas regionales o zonales
(promedios de 6,19 y 6,13 respectivamente). Esta variacion esti directamente relacionada
con la voluntad de trasladarse a otra unidad (lo que en el caso de las unidades regionales y
zonales implica necesariamente trasladarse a otra ciudad). El 34% de los jefes desea trasla-
darse a otra dependencia mientras que un 13% no tiene claridad al respecto. El deseo de
trasladarse es importante en las oficinas regionales y zonales, mas no en Lima.

La voluntad de traslado manifestada por buena parte de los jefes intermedios de las
oficinas regionales y zonales responde al hecho de que muchos de ellos son limefios o signie-
ron sus estudios universitarios en Lima (el 44% de los jefes que estudié en Lima trabaja en
provincias). Las pocas oportunidades de formacidn profesional, de actividades culturales y
recreativas, asi como las escasas oportunidades de empleo para los cényuges y de educacién
para los hijos, también son factores importantes que pesan en esta decisién.

3.4. Factores de motivaciéon

Ciiales son los factores que los jefes intermedios consideran importantes para elevar su
motivacién futura.
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CUADRO N°5 FACTORES QUE INFLUIRIAN EN LA MOTIVACION FUTURA (INCLUYE TODOS LOS JEFES) PORCENTAJE SOBRE EL
TOTAL DE MENCIONES 2

Te sentirias mds motivado para realizar tu trabajo si... Jefes* Resto de
funcionarios
1.Recibieras capacitacién para las funciones que realizas 10.€ 11.6
2.Asumieras un cargo con mayor responsabilidad B 9.3 11.1
S-QMejorara la coordihaciéﬁ coﬁ otrés_ éiéas - 9.0 7.8
4 Recibieras capacitacién para otras funciones . ‘ 8.2 87
5.Los niveles: supenores expresaran su satlsfacaon por tu trabajo o 80 52
6: Supleras que tus verdaderas habxhdades y capacidades son utlhzadas ‘. 7.2' . 9.7
7 Mejoraran las'condiciones materiales detrabgjo - . 69 6.7
8:Sintieras que tu traba]o se expr&sa en decisiones 1mportantes o 6.8 7.3
9.Tu jefe. mmedlato expresara sausfacclon por fu traba]o ) L €0 . 6.8
10.Conocieras lo que se espera de ti de acuerdo 2 los objetivos -~ 5.2 4.7
11.Asumieras tareas adicionales R 47 3.7
12.0a comunicacién con tus superiores fueramisfluda 42 58
13.Tuvieras compafieros-de trabajo'mis calificados oot 43 16
14 Asumieras tateas diferentes =~ o 39 48
15 Estuvieras mejor informado sobre lo que sucede en I institucién | 38 39
16.Tuvieras mejore,é félﬁéionds pei'sonales con tus compéiiei'bs : 2.0 07
Total de meniciones 219 1872
* Las respuestas han sido ordenadas descendentemente en funcién de las preferencias mostradas por los
jefes.

Fuente: ECO, tabla 13.

23 Cada entrevistado podfa sefialar hasta tres factores.
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: Los factores de mayor peso (por encima del 6% de menciones) pueden agruparse en

{ tres categorias:

i a) vinculadas al aprendizaje o al desarrollo de Ias propias capacidades (factores 1, 4, 6),

i b) referidos a la forma en qﬁe se organiza el trabajo y a su contenido (faciores 2y 3),y

¢) reconocimiento por parte de los superiores (factores 5y 9).

’ Estos factores, que corresponden claramente a motivaciones de tipo extrinseco e intrin-
seco, se prefiguran como dreas de intervencién para las estrategias que nos proponemos

| e disefiar en pos de lograr una mayor eficiencia y permanencia de los jefes intermedios.

: En relacién con la importanciz que los jefes atribuyen a 1a capacitacién, cabe mencionar

que el 90,4% de ellos ha recibido alguna capacitacién por parte de Sunat en materia tributaria,

El 64,6% de los mismos consideran que acceder 2 dicho tipo de formaci6n es selectivo pero

B i

: posible. Eilo podria indicar que la capacitacion estd siendo asumida m4s como una oportuni-
L dad (hay que competir por ella) que como un derecho. En cuanto a la capacitacién en aspec-

tos no tributarios, si bien también es percibida como selectiva por la mayor parte (52%), sélo
el 41,2% de los jefes ha-tenido acceso a ella.

_-4.- PERCEPCIONES REFERIDAS A ''A ORGANIZACION DEL TRABAJO*

R T

De los aspectos relevados por 12 ECO en relacién con la forma en que se organiza el

e

trabajo en Sunat, se destacan algunos pertinentes para el estudio: 1a percepcién de Iz carga de
trabajo, el grado de participaci6n en la toma de decisiones, su oportunidad y el grado de
reconocimiento obtenido.

4.1. Percepcidn de la carga laboral

Alrededor del 60% dé 105 jefes considera excesiva su carga laboral. Bl 19% opina que
élla ademds causa tension yfatiga y e1'43% Ia considera ligeramente elevada. Lo mismo sucede
con el resto de funcionarios.. Sin embargo, Ia carga laboral es sentida como mis pesada en

- las dreas normativas y de apoyo que en las operativas, lo que puede deberse a 1a gran presion
que existe en dichas unidades por solicionar problemas e implementar politicas a nivel na-
cional. Al parecer, la centralizacién de decisiones en dichas unidades redunda en una sobre-
carga laboral de sus miembros:-S¢ observa-también 'que en las intendencias regionales la

i YRR ER A 24 GRS 2 3 oy

24 Lamenmblemente enlos datos consignados en esta seccién no ha sido posible discriminar a los jefes de departamento y seccidn dentro del

" conjunto de jefes. Asf, todos los datos se refiéren al conjunto de jefes (que incluyen también a los 51 gerentes, jefes zonales e intendentes).

25 En el caso del resto de empleados encuestados, ef 24,7% considera su carga como excesiva, pero sélo el 36% !a consideran ligeramente
efevada. -
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carga laboral es percibida como excesiva en mayor proporcion que en las oficinas zonales.
Esto puede estar en directa relacién con el mayor niimero de contribuyentes y la mayor com-
plejidad de los casos que atienden las intendencias regionales.

4.2. Participacion en la toma de decisiones

Influir en la gestacién de decisiones importantes resulta un factor motivador para los
jefes de Sunat. Al respecto, el 62% de los jefes sefiala que sus superiores inmediatos toman en
cuenta con bastante frecuencia sus iniciativas e inquietudes. Es menor, sin embargo, la pro-
porcién de funcionarios que no ecupa puestos directivos y que manifiesta que sus iniciativas
son frecuentemente acogidas (49,6%). Al parecer, la percepcién de la receptividad por parte
de los superiores es menos favorable conforme se desciende en la escala jerdrquica.

Por otra parte, el grueso de los jefes manifiesta un alto grado de participacién tanto en la
definicion del trabajo de su unidad (85%) como en a toma de decisiones (82%). Sin embar-
g0, encontramos nuevamente que este alto grado de participacién no se extiende hacia abajo.
Sélo el 36% del resto de funcionarios manifiesta que participa activamente en ia definicién del
trabajo de su unidad y un 23.2% que participa en la toma de decisiones de manera relativa-
mente importante,

Si bien las diferencias en cuanto a 1a participacién en la toma de decisiones se explican
por la mismaz funcién directiva, hay que sefialar que la percepcién de participacion se concen-
tra en los niveles directivos. Si bien las diferencias entre muchos jefes intermedios y sus subor-
dinados son escasas o nulas, en términos de calificacion profesional o experiencia laboral, 12
desigual capacidad de intervenir en la gestacion de las decisiones no aparece legitimada por el
conocimiento o en la experiencia, sino casi exclusivamente por la autoridad formal del puesto.

Por otra parte, es muy posible que 1a gran diferencia de participacién observada conduz-
ca a-que los funcionarios consideren el ascenso como 1inica via para llegar a influir
significativamente en las decisiones de la institucion e, incluso, como la mejor via de desarro-
llo profesional en ella. Esto genera una gran expectativa por el acceso 2 puestos directivos. Sin :
embargo, como vimos en el capf_mlo _I, dicha exp,ectaliva choca con la escasez de vacantes. 5

4.3. Oportunidad en la toma de, dec:smnes
La toma de decisiones es uno de los elementos centrales del rol dlrecuvo en toda organi-
zacién y la oportunidad con que se toman es una caracteristica importante de las mismas. Al
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respecto, la percepcién respecto a la oportunidad de las decisiones varia entre las 4reas nor-
mativas y las operativas y, al interior de estas iltimas, entre las oficinas regionales ylas zonales:
La toma de decisiones resulta ser mds lenta (inoportuna) en las 4reas normativas o de
apoyo que en las operativas, lo que puede deberse a1a concentracién de funciones de impacto
nacional en estas 4reas. Sin embargo, la toma de decisiones es mds lenta en las intendencias
regionales que en las oficinas zonales. Ello indica que factores como el mayor tamatio de las
1 unidades regionales, su mayor diferenciacién horizontal y mayor grado de complejidad (mi-
mero de niveles jerdrquicos) estdn vinculados a la celeridad en la toma de decisiones.?

DIRMEALE LN 4 i - e
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4.4. Reconocimiento de los superiores

Para los jefes el reconocimiento de los superiores es también uno de los principales
factores de motivacién. Al respecto, el 61,7% sefiala que su supéxjior inmediato expresa usual-
mente su reconocimiento por la labor que realiza. Sin embargo, sélo el 39,6% indica recibir
muestras frecuentes de reconocimiento por parte de los niveles superiores de Iz institucion
(aquellos jefes no inmediatos y, en (ltima instancia, la Alta Direccién). Asf, hay un 60,3% de
los jefes que sienten que su esfuerzo es reconocido muy pocas veces o nunca por los altos
directivos. '

La frecuencia con que se recibe reconocimiento varfa en funcién del tipo de 4rea que se
trate (normativa/operativa) y del tamafio del 4rea (regional/zonal). El reconocimiento por
parte del superior inmediato es mds frecuente en las 4reas normativas que en las operativas,

=0 .-.E‘A'-‘.1-,;*j.‘#:’.'}N:H‘FA}"-‘-‘:{m"ﬂWHF‘ -
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pero en éstas iltimas es mayor en las intendencias regionales que en las oficinas zonales.
La diferencia existente entre 4reas normativas o de apoyo y las dreas operativas puede
estar relacionada con los diferentes tipos de labor. Mientras en las 4reas normativas hay ma-
*; yor espacio para el desarrollo de nuevas ideas y proyectos, que generarfan mayor reconoci-
} miento por parte de los superiores, en las dreas operativas muchas tareas son rutinarias y se

prestan poco para un reconocimiento continuo de su cumplimiento.

RNy

e

26 Una intendencia Regtonal 1mphca tres mveles Jjerdrquicos (intendencia, departamento, secd6n). Horizontalmente se distinguen hasta seis
departamentos; Ia Unidad 'de Clausura y Sancisn y la Oficina de Administracién, En las oficinas zonafes se distinguen dos niveles jerdrquicos
e (iefawra y secddn, aunque. afgunas seqciones tienen dreas en su interior), En términos de drferenaaadn honzantal rmphmn cinco
" sectiones, fa Unidad de Clausiira y Sancién y una Oficina Administrativa.
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A modo de sintesis se resefian a continuacién los factores que significan “brechas” o
“fisuras” en el ambiente laboral de Sunat, que atentan contra una mayor productividad y
permanencia de los jefes intermedios. En este sentido, indican posibles 4reas de intervencidn.

Para un sector de jefes (17%) la remuneracién que recibe no cubre sus expectativas. Esta
insatisfaccién aumenta en las unidades regionales y zonales. Si bien no se trata de un senti-
miento generalizado, es un factor que debe atenderse en razon de las rivalidades internas que
genera.

Un grupo de jefes intermedios (28%) se percibe sobrecalificado para sus funciones actuales.
Ello parece relacionarse con el hecho de que hay quienes sienten que no desarrollan nuevas
capacidades profesionales o que estin perdiendo las que tenian. Como veremos mds adelante,
la preocupacién por el desarrolio profesional es sumamente importante para los jefes inter-
medios, dado que la mayor parte de ellos estin recién iniciando su vida profesional y ven con
temor un posible estancamiento.

Hay una importante expectativa de traslado hacia otras unidades (y ciudades). El 34% de

o5 jefes manifiesta un claro deseo de rotacion, proporcién que aumenta en el caso de las

intendencias regionales y oficinas zonales. En esto influye poderosamente el hecho que
muchos jefes son limefios o estudiaron en Lima. Asi, los efectos negativos del centralismo
que afecta la vida econémica, cultural y politica del pais se hacen sentir en el estado de
dnimo de Iz organizacién. _

La mayor parte de jefes (60%) considera que su carga laboral es excesiva. Esta percepcién
responde tanto al tipo de funcién que se desempefia como a su grado de complejidad (es
mayor en las dreas normativas que en las operativas y en las intendencias regionales que en las
oficinas zonales). La sensacién de fatiga y tensién afecta sin duda.el rendimiento de los jefes y
sus unidades y dificulta que los profesionales se vean a si mismos enfrascados en una carrera
de servicio piiblico, ya que ésta aparece como fatigante y con pocas posibilidades de desarro-
llo profesional.

Hay factores que agudizan la presién existente por ascender a puestos directivos. El primero
se refiere a que existe-una escasa diferenciacion entre jefes intermedios y subordinados. Si
esta percepcidn se consolida, es previsible que las expectativas de ascenso de los miembros
de la organizacién se vuelyin s intensas. El segundo factor se refiere a que probablemente

'los profesionales considérdn ¢l dscenso como la finica manera de llegar a influir en las deci-
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siones importantes de la institucién, puesto que la participacién de los jefes intermedios en la
gestacion de las decisiones es alta y 1a suya bastante baja (o por lo menos la perciben asi).

6.  EL1 60% de los jefes considera que obtiene un escaso reconocimiento por parte de los altos
niveles directivos de la institucidn (es uno de los principales factores de motivacion sefialado
por los jefes). En cuanto al reconocimiento del superior inmediato, éste se da con mayor
frecuencia en las areas normativas o de apoyo que en las operativas, probablemente debido al
hecho de que en las unidades normativas o de apoyo se deba enfrentar con mayor frecuencia
situaciones complejas o problemdticas, que exigen un desempefio novedoso por parte de los
funcionarios, lo que conduce a que en ellas se explicite mds el reconocimiento de los jefes.

Podemos concluir provisionalmente que existen tres grandes dreas de infervencién
para aumentar la satisfaccion que los jefes intermedios sienten con su trabajo. En primer
los procesos de aprendizaje (formacién, capacitacién, desarrollo profesional). En se-
gundo lugar los procesos de mejoramiento de la organizacion del trabajo (mayo-
res responsabilidades, mejor coordinacion, generar m4s participacion). Finalmente estd
el tema del reconocimiento que el jefe recibe no sélo de sus superiores, sino de la
instituci6n (representada por los altos directivos).

A M R 21 B v i
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IV TERCERA APROXIMACION AL PROBLEMA

1.- SENTIDO COMUN Y REPRESENTACIONES SOCIALES

Para comprender mejor el conjunto de motivaciones que influyen en las decisiones de
los jefes intermedios respecto a su trabajo, creemos oportuno profundizar en las representa-
ciones colectivas mediante las cuales ellos interpretan y dan sentido 2 su experiencia laboral.
Para ello acudiremos 2 la nocién de sentido comin, desarrollada por las Ciencias Sociales en
los titimos 25 afios.

Edgar Schein, al analizar el concepto de cultura organizacional, distingue tres niveles. El
primero referido al de los “artefactos”, es decir todos los elementos fisicos (infraestructura,
organizacion, vestimenta, etc.) que expresan la forma de ser de una organizacién. El segundo
nivel se refiere a los “valores”, que impregnan la filosofia y accién de la organizacion. Final-
mente, destaca la existencia de aquellas “obviedades” (assumptions) que son dadas por su-
puestas y generalmente son inconscientes. La importancia de este nivel es que determina las
percepciones, sentimientos y conductas que se producen en el seno de la organizacién?. A
este conocimiento conformado por “obviedades” fundamentales las Ciencias Sociales deno-
mina “sentido comtin”.

Para Peter Berger y Thomas Luckmann el sentido comiin es 1z forma de conocimiento
préctico que utilizamos coti¢ianamente. La vida cotidiana es aquella que se nos presenta como
incuestionable, objetiva y “real”. A diferencia de lo que ocurre con otras realidades de segun-
do orden (como las religiosas, cientificas o filosdficas) las situaciones, cosas y personas con
las que nos enfrentamos todos los dias no requieren demostracion, pues aparecen como
obvias y naturales. Ellas no implican duda y reflexion, como si lo exigen, por ejemplo, la
realizacién de una operacién algebraica. El mundo de la vida cotidiana es, entonces, aquel
que es aceptado como objetivo por si mismo, como “la realidad por excelencia™?.

La vida cotidiana tiene sentido para cada uno de los individuos y, al mismo tiempo, estos
logran ponerse de acuerdo sobre dicho sentido (el sentido de las realidades cotidianas es
comunicable y compartido). No es casualidad que el lenguaje sea una de las formas mds
claras mediante las que se expresan los significados de las realidades cotidianas. Mediante él

27 Schein, Edgar H., “Organizational culture®, En American Psychologist, Vol. 45, N° 2, febiruary 1990; pp. 111 y T12.

28 Berger, Peter y Luckmann, Thomas. La construccién social de fa realidad. Buenos Aires: Amorrortu, 1979; p. 39. Como un ejemplo de esta
contundencia de la vida cotidiana referido al case en estudio se puede mencionar/a obviedad con la que los entrevistados asimeén que el
sector privado es ‘mds eficiente que ef sector publico. Al parecer; ello se impone por sf mismo y no requiere mayor demostracién (o por lo
menos no se sienten-en la necesidad de questionar dicha percepcién). Es fustamente dicha obviedad la gue jos pone en aprietos cuando no
les es posible categorizar a Sunat como sector publico y sefialan que sélo formalmente es una institucidn publica, pero que en realidad
funciona cono,una empresa privada (as/, de paso, se asumen a sf mismos mds como empleados privados gue como fundionarios publicos,
al menos en I3 mayor parte de casos).
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denominamos y categorizamos nuestro entorno, lo hacemos asible.”” Asumiremos entonces la
expresién lingiifstica como medio para introducirnos en el conocimiento de sentido comiin
que tienen los miembros de la organizacion en lo que se refiere a su experiencia profesional
y 2 su futuro.®

{Qué es el sentido comuin?. Es aquél tipo de conocimiento que, utilizando de manera
particularmente importante el lenguaje, expresa las realidades de todos los dias con la con-
tundencia de algo objetivo e incuestionable.

El sentido comnin es bisicamente un conocimiento préctico. Su objetivo no es, como en
el caso del conocimiento cientifico, religioso, filosdfico o mitico, explicar las realidades inte-
lectualmente, sino posibilitar directamente la accién de los sujetos y grupos®. Este caricter le
confiere caracteristicas especiales que lo hacen aparecer desde un punto de vista intelectual
como incoherente o contradictorio®. Dada esta intencionalidad préctica, no interesa tanto
analizar la coherencia de los discursos del sentido comiin, sino el senfido que imprimen a la
conducta.

Para introducirnos en la manera como los funcionarios de Sunat iﬁterpretan su situacién
actual, I organizacién en Iz que trabajan, su propia experiencia laboral y especialmente su
futuro, trataremos de identificar y analizar las representaciones de sentido comiin que ellos
tienen de su vida profesional, de su futuro y de las caracteristicas del trabajo en el sector
piblico. _

Asumimos las representaciones como la unidad bisica del conocimiento de sentido co-
miin. Ellas son i[hz’.genes (conjuntps d'e' atributos), actitudes u opiniones que permiten al
| sujeto establecer relaciones entre los objetos, personas y experiencias que conforman la vida
: cotidiana. Esas relaciones pueden ser de oposicion, complementanedad contradiccion o iden-
tidad. Asimismo, pueden establecer relaciones de jerarquia o prioridad. chhas relaciones

T son las que hacen evidente el SIgmﬁcado que una situacién, objeto, persona u experiencia
i tiene para los sujetos.

R A P
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29 Parte importante de Iz obviedad de Ia vida cotidiana proviene de que la aprehendemos mediante el lenguaje. Este es una realidad objetiva,
existe mds alis de nosotros mismaos ¥ no podemas controlario plenamente. De igual forma, las realidades cotidianas expresadas
lingafsticamente aparecen como auténomas e independientes def sujeto.

30 Esto sustenta nuestra opaon metodo!dgt’ca BOF réalizar entreyistas semiestructuradas y grupos focales. Cabe sefialar, sin embargo, que el
énfasis en ef fendmeno lingifstico se debe a razones metodoldgicas. No pensamos que el conodmiento de la vida cotidiana, y ella misma,
se reduzca sdlo a un fenémeno lingdistico. Lo qiie sicede es que én las Ciendas Sociales el lenguaje sé utiliza cormo una “via de acceso”
para la comprensidn de los fendmenos culturales. Es importante no confundir el plane metodoldgico (el lenguaje como via de acceso al
significado de la vida social) con el ontpldgico {la vida social no puede reducirse a un fenémeno puramente !mgafsbco)

31 Al respecto ver Bourdieu, Pierre. Le sens pratique. Paris: Les Editions de Minuit, 1984.

32 Como se seflald.en'una -nota anterior; la mayor parte de entrevistados se siente trabajando en una entidad privada pese a que Sunat es una
institucidn publica, Como se verd mds adelante, esto que parece incoherente, no lo es desde un punto de vista préctico. -

39|




D. Jodelet® destaca tres elementos en el proceso de formacion social de una representa-
cién (lo que se denomina proceso de objetivizacién):
2)  la descontexinalizacion de las realidades a representar
b}  laformacién de un “nicleo figurativo” que esquematiza la realidad representada, y

¢) la“naturalizacién” de las representaciones, es decir, 1a conversién de las imdgenes figurativas
en parte incuestionable (“natural”’) de 1a realidad. Es la naturalizacién Iz que dota a las repre-
sentaciones de la obviedad caracteristica del sentido comin.

Cabe destacar que para Jodelet las funciones bésicas de las representaciones son tres: la
funcién cognitiva de integracién de la novedad; 1a funcién de interpretacién de la realidad
(atribucidn de sentido) y la funcién de orientacién de las conductas y relaciones sociales®.
Esta tiltima funcién justifica nuestro interés por el estudio de las representaciones que los
funcionarios tienen de su trabajo y su futuro profesional, ya que inciden en su conducta pre-
sente y en las decisiones respecto a su futuro.

El camino para introducirse en la manera como los funcionarios piensan y deciden su
futuro consiste en el andlisis de este tipo de representaciones, a partir de las entrevistas y
grupos focales realizados. En relacion con el andlisis del material recogido se presentan sélo
los resultados. E discurso de los entrevistados se asume 1o sélo como fuente de informacién,
sino como objeto de andlisis.* Ello quiere decir que no nos hemos limitado a ordenar y
exponer las apreciaciones de los entrevistados, sino que hemos intentado construir un esque-
ma que recoja los ejes fundamentales ¥ Ia 6gica interna del sistema de representaciones

presente en el discurso. Para construir dicho esquemz hemos acudido a uno de los métodos
de anlisis ms comunes en el mbito del analisis de contenido: el ordenamiento de las repre-
sentaciones en pares de oposiciones que revelan las relacmnes exlstentes entre las significa-
ciones que conforman el smtema de representaciones. 3 °

2.- EJES DE REPRESENTACION DEL SECTOR PUBLICO Y DEL SECTOR PRIVADO
_ El andlisis de las entrevistas permite identificar un “mapa” de significaciones fundamen-
tales, organizadas a pastir de la representacién diferenciada del sector piblico y el sector
. .privado. El grifico 1 presenta este “mapa”, el que adquiere la forma de un 4rbol en cuya raiz

33 Jodelet; D. op. oit; pp. 482 y483;- REA

34 Jodelet, D., op. cit; p. 486. -

35 Cortdzar, J.C., op. cit, p. 203. ’

36 -Enreladdn.con. Ios métodos de andlisis del drscurso ver Mai'ngueneau D. Introduccién a los métodos de andlisis del deCUl'SO Buenos Aires:
Hachette, 1530. s
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se halla la distincién fundamental entre el sector piblice y el sector privado que hacen los
entrevistados. Ella se carga de significados a partir de las “ramas” que se muestran hacia
arriba. Las palabras en maytisculas muestran las significaciones centrales del discurso de los
entrevistades, organizadas en pares de oposiciones. En mintisculas aparecen las significacio-
nes secundarias, derivadas de las principales y que, entre si, reproducen la oposicién semdn-
tica de la que proceden. Cuando un término aparece entre paréntesis quiere decir que la
significacién a la que se refiere no ha sido explicitamente manifestada por la mayor parte de
los entrevistados, pero su ubicacién en el “mapa” puede proponerse hipotéticamente a partir
de los pares de oposiciones que se han identificado.

GRAFICO 1Z PRINCIPALES EJES DE REPRESENTACION DEL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO

POLITICA" (TECNICA) |
{ - INCERTIDUMBRE - | -

1"SERVICIO (LUCRQ) |
INTERES COLECTIVO
INTERES PRIVADO

RUTINA COMPETITIVIDAD
ESTANCAMIENTO DESARROLLO | - -
_SEGURIDAD (RIESGO) | .

I

ESTABILIDAD COMPETENCIA

Foaysi T e N e NG T oo s
“Burocracia. |\ |, '
g PR At 1 5 e

~Corrupcio

IHEfICJEUCIH eoa

. .
S s ] : o

... SECTOR PRIVADO

41



|42

A continuacién se presentan cada uno de los ejes de significacion del grafico 1. Antes
cabe una mencién a las caracteristicas de burocratizacién, corrupcién e ineficiencia que los
entrevistados reconocen en la mayor parte de la administracién piiblica actual. Se han consi-
derado en un apartado en la medida en que todos los entrevistados coinciden en que son
caracteristicas contingentes del sector pablico en la actualidad, mas no caracteristicas intrin-
secas. A diferencia de ellas, las otras que se mencionan tanto para el sector ptiblico como

privado aparecen como caracteristicas inherentes a2 ambos sectores y en ellas nos interesa
centrar el andlisis.

2,1. Estabilidad/competencia

En general los entrevistados hallan que el sector privado implica mayor competencia
interna que el piiblico, lo que implica una mayor exigencia por la excelencia profesional. El
sector piblico, al ser menos corpetitivo, ofrece mayor estabilidad (aun con la incertidumbre
que introduce el factor politico, al que nos referiremos luego). Si bien et sector privado es
mds atractivo por su mayor competitividad, implica un riesgo mayor. En el Estade, por el
contrario, el empleado estd m4s protegido contra las consecuencias de sus errores v su per-
manenciz o estabilidad no esti usualmente en riesgo.

El sector piiblico aparece como menos sensible ¢ interesado en la eficiencia y el esfuerzo
de sus miembros. Los entrevistados vinculan esta situacién a la presencia de factores politicos
(los cargos de confianza) como elemento que distorsiona Ia competencia basada en el esfuer-
20 y la eficiencia profesional. 12 “estabilidad” tiene connotaciones referidas a que esta situa-
cién poco competitiva deriva en una organizacién del trabajo menos dindmica, mds rutinaria
y mondtona que la correspondiente al sector privado,

_La rutina y la monotoniz, asumidas por los entrevistados como caracteristicas propias
del sector ptiblico, conducen 2 que éste sea percibido como un espacio que ofrece menos
oportunidades de desarrolio profesional que el sector privado.

Para los entrevistados la estabilidad que usualmente ofrece el sector pablico tiene con-
notaciones mds bien negativas. Como muestra el grifico 1, ella implica rutina y estancamien-
to, si bien ofrece mayor seguridad y proteccién ante posibles fallas. El sector privado se erige
como espacio para la competitividad y el desarrollo profesional, aunque implica un mayor
grado de riesgo para ¢l empleado. Como puede aprecidtse, se trata de un esquema de repre-
sentacion en el ctial cada sector es caracterizado a -partir de atributos que aparecen como
inherentes a su naturaleza, contundentes y obvios. Es muy raro que alguno de los entrevista-
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dos se cuestione sobre la necesidad de dichas caracteristicas. Vemos pues que este esquema
de representacion tiene las caracteristicas propias del conocimiento del sentido comnin, tal
como se describi6 anteriormente.

2.2. Servicio al interés colectivo/vinculo al interés privado

Hay una distincién nitida entre ambos sectores en la medida en que el piiblico implica un
servicio 2 Ja colectividad, mientras que en el sector privado la referencia obedece a intereses
particutares. Aunque Ja mayoriz de entrevistados no lo explicita, algunos si manifiestan clara-
mente que la diferencia de fondo estd en que el en el sector privado se busca claramente el
beneficio propio e incluso el lucro.

La referencia al interés colectivo esti directamente asociada al poder del Estado: el fun-
cionario piiblico sitve 2 ]a comunidad y ejerce poder a nombre del Estado. En casi todos los

- entrevistados ambas significaciones (servicio y poder estatal) estin vinculadas. En este senti-
-do, el sector privado aparece como limitado a un dmbito m4s preciso.

- Lareferencia al poder estatal lleva directamente al tema de 1a presencia del factor politi-
co en la funcién pablica. Los entrevistados reconocen que dado que el Estado toma decisiones
sobre 12 vida colectiva, necesarizmente estd presente una elemento politico en la funcién
piiblica. En referencia directa a la organizaci6n del trabajo en las entidades piblicas, destacan
la interferencia de factores politicos en ella, lo que genera inseguridad.

El factor politico ineludible en la funcidn piblica genera incertidurbre respecto al futu-
ro y disminuye la importancia que 12 calidad del desempefio profesional puede tener en la
carrera del funcionario. Ello se contrapone a la representacion que se tiene del sector priva-
do, en el cual predomina la competencia sobre ia base del desempefio profesional. Podemos
plantear hipotéticamente que como se muestra en el grifico 1, el sector privado aparece
representado como el Ambito de 1as competencias técnicas, en contraposicion al gmbito poh’-'
tico representado por el sector piiblico.

3.- INTERPRETACION DE LA EXPERIENCIA LABORAL EN SUNAT

::Puede pensarse: que-la representacién que los enirevistados tienen del sector piiblico

... como rutinario;incierto y con escasos incentivos al desarrollo profesional, deberia coincidir

!.\"J

con una, expmencia laboral £n Sunat sumamente ﬁ'ustrante Sin embargo, como se vio en el

uesto que el grado de satlsfaccién con el trabajo en Sunat es

\N"“ .}\'\

7 bastante elevado entre Tos jefes intermedios.
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Los entrevistados se ven asi enfrentados 2 una contradiccién entre aquello que su sentido
comiin les muestra como sector piiblico y su experiencia personal, Por ello que ante la pre-
gunta “;te sientes un empleado piiblico?” la mayor parte de entrevistados se vio en apuros. El
problema reside en que su experiencia en Sunat no calza en la representacion que tienen del
sector publico. De manera inmediata reconocen que la remuneracién y los beneficios que
reciben son muy diferentes a la del sector publico. Pero con mayor profundidad atribuyen a
Sunat las caracteristicas de competitividad interna (exigencia, presién) y las oportunidades
de desarrollo profesional que corresponden a su representacién del sector privado,

La dificultad para interpretar la experiencia en Sunat conduce a los entrevistados a con-
siderarse empleados privados o “semi privados”. En el extremo y ante la necesidad de un
marco de referencia para dar sentido a 1a experienciz propia, un entrevistado afirmé que se
sentia “como si yo fuera empleado piiblico de un pafs extranjero™.

Algunos entrevistados optaron por eshozar la idea de un empleado piblico “diferente” o
“moderno”. Es interesante observar que en este caso no.sélo se acude a los atributos que
corresponden 2 la representacién del medio privado (eficiencia y competenciz), sino tam-
bién 2 1a nocién de servicio 2 la comunidad como elemento central de lz funcién pablica.
Pareciera que la importancia que para algunos entrevistados, no ia mayoria, adquiere el tema
del servicio les impide considerarse simplemente empleados “privados”.

En sintesis, casi la totalidad de entrevistados acude a la representacién que tiepe del
medio privado para entender y dar cuenta de su experiencia en Sunat. Podria decirse que en
el imaginario colectivo de los entrevistados Sunat se “desplaza” al ambito privado. Es impor-
tante observar que no se cuestiona la confundencia de Ia representacién de lo piblico y lo
privado que mostramos en el apartado anterior. Se asume naturalmente que determinadas
caracteristicas son propias del mundo privado y, por lo: tanto, Sunat sélo es comprensible

- mediante las representaciones.propias del sector privado®.

4.- PROYECTO PROFESIONAL FUTURO

La comprension y valoracion qiié‘tienien los entrévistados de su experiencia laboral ac-
tual se encuemravmculada a la forma como se Tepresentan su futuro profesional. Al respecto,

i et

i6n que" -sﬁngue o cional ylo extanjero ldenbﬁcando o segund‘o siempre como

37 En este casd el entrewsta : 1
superior. ; :
38 Cabe pmguntarfe’sf e muchds' j:mcesos d‘e modemrzaddn del Estado nb styace tamb:én esta forma de represenhr el sector publico y el
. privado. Ello se pone de manifiesto auando se sugiere que {3 Unica manera de mejorar ef serviclo publico es asimilindolo a las
" - caracteristicas del sectorbn’vado Corio s Usial-fos esquemas de representaddn no sélo estdn presentes en los pensamientos y conductas
de fos individuos, sino también de las instituciones yproyectas de neforma E.rca . constituye una linea de anéhsrs muy mtemante que
debiera desarrollarse en el futuro, =
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la mayor parte desearfa incursionar en el sector privado (incluso formando una empresa
propia) en el mediano o largo plazo, si es que Sunat no contindia ofreciendo posibilidades
atractivas de desarrollo profesional.

La proyeccion centrada en el sector privado es coherente con la forma como imagi-
naban su carrera profesional a2l momento de egresar de la universidad, ya que salvo dos
casos todos los entrevistados tenian un claro interés por incorporarse a dicho sector.
Para la mayoria ingresar al servicio piblico fue un hecho inesperado, determinado por el
hecho de no tener empleo al momento en que Sunat convocé a concurso piblico y ofre-
cer condiciones atractivas.

5.- ELEMENTOS DE MOTIVACION

* En coherencia con las representaciones del sector piblico y privado presentadas, la
totalidad de los entrevistados muestra sintonfa con aquellos factores correspondientes a la
manera como se representan el sector privado. Aquellos elementos vincufados mis bien a Ia
representacién del sector piiblico, como el servicio piblico, no aparecen con mucha fuerza.

5.1. Desarrollo profesional

La mayor parte de entrevistados valora enormemente la posibilidad de seguir estudiando
y especializdndose. Al parecer, es una condicién importante para sentirse competitivos en el
mercado, pero aigunos dudan que Sunat pueda ofrecerles las posibilidades de estudio que
requieren. Varios entrevistados sefialaron que acceder a posibilidades de estudio requiere
rotar 2 Lima, dado que las oportunidades en el interior del pais son sumamente limitadas.

5 2 Expectativas de ascenso
El hechio dé haber ascendido a jefe intermedio 6s un elemento motivador muy importan-
para los entremstados Aunque ‘muestran gran expectanva por seguir ascendiendo, estin
conscientes de queé actualmente las posibilidadés son menores en la medida en que hay me-
nos puestos disponibles que al inicio de la reforma.

El ascenso, al 1gual que los estudios, es visto como uno de los caminos mds importantes
) i :,",_: =

| para evltare ect_a;_lcamen ¥ profemonal la monotomayla ruﬁna. Como se recordard, estas
son mtensﬁcas que  fos enlrevistados asumen commo mtrmsecas ‘del sector péblico, pero

eSunat‘héﬁ" l grado camblar

bt s 5
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5.3. Biisqueda de cambio y mayor complejidad

En estrecha relacion con el deseo de evitar la rutina y el estancamiento, los entrevistados
valoran la posibilidad de variar sus actividades cotidianas, rotar a otros puestos y acceder a
tareas de mayor complejidad, que les exijan profundizar y aprender. En la linea de tener un
trabajo que implique ver situaciones de mayor complejidad, resulta muy atractivo para los
entrevistados la posibilidad de llegar a tener un puesto en un 4rea normativa. Por otra parte,
Ia flexibilizacién de las normas y procedimientos de trabajo resulta interesante en la medida
en que evita la rutina y da mayores posibilidades para la toma de decisiones.

5.4 Capacidad para tomar decisiones

Junto a la experiencia de formar equipos y liderarlos, uno de los aspectos mds atractivos
de 1a experiencia de direccion es la capacidad de tomar decisiones y dirigir las acciones del
resto. Los entrevistados reconocen, sin embargo, que les resulta bastante dificil el manejo de
los recursos humanos, especialmente la evaluacién del desempefio y 12 toma de decisiones
negativas sobre otros empleados. La flexibilizacién de los procedimientos de trabajo es vista
como una posibilidad de dar mayor espacio a la creatividad y l2 toma de decisiones por parte
de los j-fes intermedios.

5.5. Participacion en la elaboracién de procedimientos y normas

La posibilidad de participar en el trabajo de elaboracién de normas y procedimientos
que realizan las dreas normativas aparece como un elemento muy atractivo para los jefes de
dreas operativas.

5.6. Ingresos

-Varios de los entrevistados manifestaron su satlsfacmon con el salario que reciben y con el
nivel dewdaquel&s permite, pero se se manifiesta descontento con las escasas oportunidades de
esparcimiento, cultura y desarrolio familiar que ofrecen las ciudades del interior del pafs.

5.7. Incertidumbre ante posnbles cambios
El factor p'ohtlco presente en toda mstntumén pubhca es v:sto como un elemento que

: genera mcertldumbre y temor En el caso de Sunat, aunque los entreustados reconocen que
su mﬂuenma es menor que enel resto del Estado, dicho temor tamblén estd presente como un

elemento que desanima y genera dudas sobre la futura permanencia en la entidad,
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V  CONCLUSIONES

1.- LA SITUACION A ENFRENTAR

El resultado de los tres ejercicios analiticos realizados en los capitulos anteriores brinda
un panorama de los problemas sobre los que Sunat debe intervenir para promover la perma-
nencia de sus mandos medios. Dicha intervencitn debe afectar directamente la toma de deci-
siones que realizan los jefes intermedios en relacién con su carrera futura. Las percepciones
y motivaciones identificadas a lo largo del estudio son puntos de partida claves para disefiar
dicha intervencién institucional. Constituyen lo que Robbins denomina “puntos de anclaje de
la carrera™

“Son patrones claros que uno percibe de sus talentos y capacidades, de sus motivos y
necesidades y de sus actitudes y valores, los cuales guidn y estabilizan fa carrera de una perso-
na después de varios afios de expetiencia y retroalimentacién del mundo real. Cuando Ia
gente tiene alrededor de 30 afios, tiene que empezar a tomar decisiones sobre los trabajos
que desempeiiard y sobre c6mo equilibrar la vida personal yla laboral. Para evitar las decisio-
nes fortuitas o errdticas, desarrolla los puntos de anclaje de la carrera. Si siente que un traba-
jo 0 una situacién Iaboral no serd consistente con sus talentos, necesidades o valores, su
punto.de anclaje los vuelve a colocar en situaciones que resultan mis congruentes con su
imagen”®, 7

Las lineas de accion que se propongan deben interactuar con estos “puntos de anclaje”,
con las percepciones y motivaciones que guian las decisiones que los sujetos toman respecto
a su carrera profesional. De lo contrario seran ineficaces.

Las principales motivaciones y percepcmnes 1dentlﬁcadas en el andlisis de los capxmlos
I y IV constituyen la “materia prima” de dichas decisiones. Los elementos destacados como
: fruto del anlisis guardan relacién con los planos de intervencion indicados en las hipétesis
g (ver capitulo I). Ellos se refieren a Ias posibilidades de desarrollo profesional percibidas por

¥ los flméionaﬂds ylas formas de organizaci6n del trabajo (posibilidades de ascenso, participa-
cién y flexibilizacién de la organizacién del trabajo).
i Las motivaciones y percepciones destacadas guardan relacién con los problemas

organizacionales relevados a lo largo del estudio (especialmente en los capitulos I yII). En
consecuencaa, las lineas de accién a proponer deben enfrentar tanto las percepciones y moti-
' vaclones senz]adas como los problemas internos y exiernos a la organizacién que se vinculan
'a ellos. F.lcuadro N° 6 muestra la relacién entre los tres elementos: las sitaciones o proble-

Vo= ae

39 Robbins, Stephen; op. cit p. $62°
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mas que aquejan 4 la organizacion, las motivaciones y percepciones generadas a partir de

dichas situaciones y, finalmente, las posibles lineas de intervencién.

CUADRO N°6 POSIBLES LINEAS DE ACCION EN RELACION A LOS PROBLEMAS ORGANIZACIONALES, MOTIVACIONES Y

PERCEPCIONES ANALIZADAS

SITUACIONES O PROBLEMAS QUE

MOTIVACIONES Y PERCEPCIONES

POSIBLES LINEAS DE ACCION

AQUEJAN A LA ORGANIZACION Y  § GENERADAS g
. .SUS MIEMBROS. & g
» Cargalaboral excesiva o rutinaria impi- E » Rechazo a la monotonia y la rutina % sPeriodos de dedicacion a otras activi-
de 1a innovacién y el perfeccionamiento. g en el trabajo: blisqueda de variedad y § dades: docencia e investigacidn.
o Centralismo institucional dificulta Ia § ¢ambio, interés por la flexibilidad. % eRegular las rotaciones a otros pues-
participacion. E & tos, promoviendo Ia realizacién de ac-
g § tividades diferentes.
E § Fomentar la realizacién de proyectos
E E de innovacion y mejoramiento.
= g » Centrar la evaluacién del desempeiio
g E en el cumplimiento de objetivos y me-
2 & tas, no en 1a observancia de reglas y pro-
3 ; cedimientos.
:
*Carga laboral excesiva o rutinaria.  §  Temor al estancamiento profesional ¥  Asignacién de oportunidades y becas
eElevadas expectativas de ascenso § POT falt?, de p?_sibi]iqades'de estudio y § de estudio.
como via de desarrollo profesional.  § perfeccionamiento; interés por el de- & o programa de formacién gerencial de
oFl centralismo conduce a una desigual & sarrollo profesienal. alto nivel.

oferta de capacitacién entre Lima y pro- &

privado como facilitador del desarro-
llo empobrece la visién del servicio ;:5
piiblico. ;

* Percepcién del servicio piblico como

§ carrera que conduce a un cierto estan-

#a percepcién existente del sector-§ ento.

g #Regular las promociones hacia pues-
tos directivos.

£ *Regular las rotaciones hacia ciudades
j intermedias y Lima.

= Fomentar la realizacion de proyectos
g de innovacion y mejoramiento.

‘e El centralismo institucional impide
una participacién efectiva en la gesta-
mon de demsmues 1mportantes

B LR A S

» Interés por participar en la toma de
.. K decisiones.

» Mecanismo de planificacién operativa
H que incorpore 2 los jefes intermedios.
j » Sistema de consulta de las normas,
_ procedmentosymstemzs que desarro-

- ¥ llen las Areas normativas.

o Centrar Ia evaluacién del desempefio
en el logro de metas.
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e La percepcion del sector privado : é « Preocupacion para que la calidad del% * Evaluacién del desempeiio centrada
como esencialmente competitivo gene- * desempefio profesional sea efectiva- T en el logro de metas: establecimiento
ra una percepci6n del sector piiblico g mente el eje de la carrera profesional. * % de compromisos entre el funcionario y
sesgada hacia 1a inestabilidad y el pre- & g la instimcion, cuyo cumplimiento influ-
dominio de criterios no técnicos. 3 ya poderosamente en la carrera futura.

B

» El centralismo del pais conduce a di- § « Expectativas de rotacion hacia ciuda- i§ » Regular las rotaciones y reu-

‘zis&mm:rmt Bty

ferentes oportunidades de bienestar fa- i des intermedias o Lima. & hicaciones.
miliar g
3
e La percepcidn del sector privado é » Escaso desarrollo de los valores pro- g  Desarrollar un programa de forma-
como paradigma de medio adecuado & pios del servicio piiblico: responsabili- § cién en los valores propios del servicio
para el desarrollo profesional impide E dad, transparencia y servicio. é piiblico.
la formacién de una vocacién por el 5 i
servicio piiblico. g _?i

2.- Estrategias y lineas de accion propuestas

Tras identificar las variables motivacionales y perceptuales sobre las que resulta conve-
niente actuar, asi como los problemas institucionales z los que ellas s\évinculan, se puede
proponer un conjunto de estrategias de accién y detallar lineas de accién a ejecutar. El cuadro
de la p4gina anterior ya ofrece un conjunto de lineas de accién que se agrupardn en cinco
estrategias generales, para luego desarrollar con mayor precisidn las caracteristicas de cada
linea de accién.

Las estrategias que se proponen asumen la existencia en Sunat de una politica de reclu-
tamiento que selecciona mediante concurso a profesionales con un alto potenaal asi como la
existencia de una politica salarial flexible que permite asignar aumentos salariales en funcién
de la evaluacién del desempeno de fos empleados®. En tanto que las pohncas de reclutamien-
toyla polmca salarial permiten atrder profesionales de alto nivel, las estratégias que se propo-
nen se orientan a mantenerlos en la organizacién y promover su eficiencia .

Varias de las lineas de accién propuestas emplean mecanismos de competencia interna

"‘entre los funcionarios de Sunat. Esta opcion responde al convencimiento de que, como lo
senalan Rmd y Scott, la mtroduccmn de estlmulos ala competenaa mtema mejora el desem-

41 Como seffala Jodn PratsCatala a! revisar ef taso del servldo publmo espaﬁo! los salarfos no son la Unica condicién que afecta la retenadn
dé piofesioniales dé alto.nivél e eniel sectorpiiblico (“Spain’s Experience with Reauiting and Retalning Qualified Personnel”. En Chaudhry,
S REId G yMa!ik,*WH S(Ed). ‘Civil $ervice Féformy i Latin America an the Caribbean; Proceedings of a conferefice. Washington DG, The
Warld Bank, 1994 (World Bank Technical Paper Number 259), p. 157.

49/



sk g Gy ol el

pefio de todos los agentes involucrados en el proceso de gestidn de los recursos humanos yde
la organizacién®. Ademds, responde 2 la importancia que la competencia interna tiene para
los jefes intermedios en su experiencia laboral, tal como preveia nuestra la hipétesis (ver
capitulo I).

Tal como se planteé al iniciar el estudio, las estrategias de accién propuestas se pueden
aplicar en términos generales a otras instituciones publicas que se encuentren en una situa-
ci6n similar a Sunat. Es decir, con un régimen laborat flexible, un sistema riguroso de selec-
cién de los empleados y una politica salarial y de carrera administrativa flexible. i bien algu-
nas lineas de accién son costosas y por lo tanto aplicables en instituciones que, como Sunat,
gozan de recursos considerables, otras no implican grandes desembolsos. En sintesis, el con-
junto de lineas de accidn constituyen una suerte de “menti” de opciones, en las que diferentes
instituciones pueden elegir instrumentos y acciones siempre que ellas guarden coherencia
con los objetivos de la politica de recursos humanos que esté en ejecucion®.

1.- Promocién del desarrollo profesional: ofrecer oportunidades de desarrollo técnico-profe-
sional, mediante actividades académicas (estudio o ensefianza) o la asignacion de mayores
responsabilidades (ascensos).

'Lineas de accién especificas
1.1, Asignacién de becas de estudio (en el pais o en el exterior, para cursos breves o de larga
duracién) mediante concurso interno que implique un compromiso posterior de trabajo en
Ia institucién.
1.2. Asignaci6n de periodos “sabdticos” para la realizacién exclusiva de actividades de docencia o
investigacién en Iz institucién, mediante concurso interno de mérito.

42 Reid, GavyJ' y Scott, Graham “Public sector human resource management in Latin America and the Caribbean”. En Chaudhry, 5.A., Reid,
G.1. y Malik, W.H. (Dé), op cit.

43 Barbara Nunbery propone /a2 existencia de dos modelos de reforma de la gestidn de los recursos humanos def servido civil a partir de la
.experiencia de los pafses industrializados (Nunberg, Barbara. Managing the civil service, Reform lessons from advanced industrialized
countries. Washington DC, The World Bank, 1995. World Bank Discussion Paper 204). Uno supone una planificacidn y gestidn centralizada a
nivel de todo el aparato estatal. El otro implica la descentralizacion de las fundones propias de la gestidn de los recursos humanos en las
diferentes “agencias” que se crean para cumplir con las fundones del Estado {caso del Reino Unido o Nueva Zelanda). Pensamos que fas
estrategias que proponemos son aplicables en general al caso de “agencias” que mantienen un significativo control sobre la gestién de sus
proplos recursos humanos, como sucede con Sunat y otras instituciones publicas Gue se estdn creando en el Perti, como la Superintendencia
de Administradoras de Fondos de Pensién, SAFP la Superintendencia Nadanal de Aduanas, Sunad, el instituto Nacional de Defensa de ia
Competencia y de la Proteccidn de-la Propiedad.Intelectual, indecopi, o el Consejo Nacional def Medio Ambiente, Conam. .

44 Nunberg sefiala fa.utilidad que este.tipo de Incentivo tiene en los palses industrializados para promover Ia incorporadién y pennanenaa de

.-profesionales calificados en.el sector publico, incluso como compensacidn en los casos en que el salario no resulta muy an'acbvo (op at.,
Pp. 23 y 26) o o -
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1.3. Disefio e implementacién de un programa de formacién gerencial, cuya aprobacion influya
poderosamente en la carrera futura del funcionario.

1.4. Disefio al interior del sistema de carrera de la institucién de un subsistema especfico para
regular los ascensos de quienes ocupan puestos de mando medio, asegurando que el criterio
de calidad en el desempeno sea el principio rector del proceso. %

2.- Diversificacion de las actividades de los jefes intermedios: posibilitar que los jefes inter-
medios roten 2 actividades diferentes del mismo nivel o a otras unidades organizacionales,y

-entregar oportunidades para realizar proyectos de innovacién o mejoramiento de sus labores
actuales.

Lineas de accidn especificas

2.1. Disefio al interior del sistema de carrera de la institucion de un subsistema especifico para
regular las rotaciones (desplazamiento a otro puesto) y reubicaciones (desplazamiento a otra
unidad organizacional) de quienes ocupan puestos de mando medio, asegurando que el cri-
terio de calidad en el desempefio sea el principio rector del proceso. %

e

s TrT o

1 - 2.2. Diseito e implementacién de un programa de fondos concursables para la realizacién de
: proyectos de innovacién o mejoramiento de interés para la institucién, que lnego puedan ser
2 , replicados en ofras unidades organizacionales.

45 Nunberg seflala que en varios pafses industrializados se utiliza crecientemente este instrumento {ascensos en funcién de fa calidad de!
dasempefio) como alternativa a la vincufacién del salario con el desempefio, relacién que muestra gran cantidad de dificultades. La autora
recomienda fuértemente este instrumento para el caso de palses en vias de desarrolfo que busquen reformar la gestién de los recursos

- humanos del sector.publico (op.-cit: pp. 38 y ss.)..Por.otra parte, Ia propuesta.que hacemos no considera sistemdticamente la posibilidad de
hacer competir.a.candidatos internos con profesionales afenos a la institucidn por fos puestos directivos. Aun cuvando ello es recomendable
para generar.mayor.competendia interna (Reid y Scott, op. ¢it., p. 41), no consideramos aportuno aplicar dicho procedimiento en un
contexto.en el.que.agn.existe.una'amplia disg:r_edona_lidad de los attos niveles directivos para asignar los puestos gerenciales (gerencias e
intendencias), lo que desincentiva la permanentia. de-los:fundionarios que.tienen expectativas de ascenso.-Tal vez cuando se institucionalice

-.la posibilidad de.acceder.a.dichos puestos:mediante {a carrera interna sea convenlente abrir fonnalmente dndms puestos a Ia campetenaa
. extema, eyitaada.asi:una suerte.de.f gamnﬂa' fntema de ascenso... - .

45 Robbins sefiala que en.un contexto.de:reducidas. po.ﬂbﬂrdades de ascenso que Heva a !a perrepddn de que la propra carrera profesrana! se
estanca, es: fmdamental un.buen.disefio del sisterna de carera. Las organizaciones que tengan sistemnas bien diseflados “tendrdn
empleados mh;expectatwas ‘mdsrealistas y sistemas de-carreras que reducirdn fa pmbabmdad de que los emp!eados ‘buenos las abandonen
debido a la falta de oportunidades” {op. cit., p-603). .
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3.- Establecimiento de mecanismos de participacion en la planificacion del trabajo: ob-
tener la mayor participacién posible de los jefes intermedios en el proceso de planificacién
anual que realizan los altos niveles directivos de la institucién.

Lineas de accion especificas

3.1. Desarrollar un sistema de planificacion operativa que responsabilice a los jefes intermec'ios
de la identificacién de las metas y acciones anuales a realizar en su unidad, lo que constituiria
el insumo fundamental parz el proceso de planificacion anual que realiza la Alta Direccién.

3.2. Implementar un sistema de consulta de aquellos procedimientos que desarroilen las 4reas
normativas, mediante el cual los jefes de las unidades afectadas por tales disposiciones pue-
dan hacer llegar sus opiniones para su redisefio.

4.- Asignar responsabilidad por los resultados y las decisiones: evaluar comparativamente
la calidad del desempefio gerencial y profesional de los jefes de mando medio en funcién de
los resultados obtenidos por sus unidades. De esta manera, se los responsabiliza por los
resultados y no fundamentalmente por el cumplimiento de los procedimientos u érdenes de
sus superiores.”’ Simultineamente, se flexibiliza la organizacion del trabajo en la med.1a en
que se permita a cada jefe tomar en su unidad las decisiones necesarias -incluso imprevistas-
para cumplir con los objetivos trazados, pasando a un segundo lugar el cumplimiento detalla-
do de los procedimientos®,

47 la estrategia propuesta va en la finea de-Jo que Reid y Scott consideran corne una reorientacién de fondo del servicio publico, al centrar la
.. atencién de éste no en el control de los inputs (limites presupuestarios, limitaciones al manejo de los recursos humanos, etc.) sino en la

responsabilidad por fos outputs (op.-cit.; p. 46). Lo que proponemos implica aplicar dentro de fa organizaddn los "acuerdos de
desempefio*.que los autores proponen.implementar entre las autoridades centrales y fas agenaas ] depende aas pubhcas, con el ﬁn de
promover dentro de la entidad la-responsabifidad porlos resuftados en diferentes niveles. -~ - s TR

48 En el caso de fa administracion tiibutaria esto debe manejarse con mucho cuidado, dado que-el mcumpffmlento de ciertas furmahdades y
procedimientos aunque no afecten el resultado inmediato, pueden generar reclamos por parte de los contribuyentes o entorpecer futuras
acciones de ja institucion {por efemplo,-acdones penales), fo que.afectaria los resuftados a mediano plazo; Hay que estar atento al riesqo
de introducit; mediante-esta linea deaccidn, incentivas perversos que leven a los jefes intermedios a sacrificar los objetivos de med:ano
plazo por el cumplimiento de-metas inmediatas.:Para esto es fundamental establecer fas metas mdwiduafes con mucho cwdado y
guardando estrecha coherencia con los objetivos y metas estratégicas de mediano y largo plazo. -
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Linea de accién especifica

4.1.

Establecer al interior del sistema de evaluacion del desempefio un subsistema especial para
los jefes intermedios, que impliquen compromisos de desempefio en funcién de metas anua-

- les, entre cada jefe v el Superintendente Nacional. Los resultados de dicha evaluacién deben

ser decisivas para la carrera del funcionario®.

5.- Formacion en valores del servicio piiblico: promover entre los jefes intermedios una ma-

yor conciencia y responsabilidad hacia los valores propios del servicio piiblico.

Linea de accién especifica

5.1

Disefiar e implementar un programa de formacidn ética adecuado para los jefes interme-
dios, orientado al desarrollo de valores y actitudes de servicio y responsabilidad hacia la
comunidad.

A connnuamon presentaremos para cada una de las lineas de accién un cuadro que

* exponga las siguientes caracteristicas de cada una ellas: 1) objetivos, 2) breve descripcién de

las acciones a realizar para implementar la linea en cuestién, 3) marco institucional adecua-
do, 4) condiciones de éxito, 5) resultados a esperar, 6) indicadores de logro de los objetivos,
7) dificultades y riesgos a superar, 8) costos 2 considerar. Esta breve descripcion de cada
linea busca facilitar su consideracion para una posible aplicacién en Sunat o en otras institu-
ciones puiblicas interesadas en eflo.

L e R

T
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49 N’unberg indica que para el éxrto de estos sisternas de evaluaa'dn, ftmdamentales para implementars:stemas de carrera basados en fa
.. calidad del | deésempefio.como’el | propuesto, es necesario el compromiso directo de fos niveles ejecutivos de fa entidad, fa participacidn de los
empleados en el d:seﬁo del sistema y la retroalimentacién oportuna por parte de fos supervisores a los evaluados {op. ¢it, p. 40). Robbins
seftala también que.s Ha: satrsfacadn del evaluado aumenta cuando la evaluacidn del desempefio 5e onenta a fos resultados y, ademds, puede
"tomar parte en la evaluacién (op. cit., p. 603),
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ESTRATEGIA: 1.- LINEA DE ACCION: 1.1. ASIGNACION DE BECAS

PROMOCION DEL DESARRO- | DE ESTUDIO

LLO PROFESIONAL

1. OBJETIVOS: » Dar acceso 2 estudios de alto nivel técnico, en el pafs o en el exterior,

brindando respaldo institucional a la postulacion del candidato. De
este modo la permanencia en Ia institucién implica el acceso oportu-
nidades de estudio.

s Comprometer al candidato a retornar a Iz institucién para que no se
pierdz su experiencia y puedan aplicarse los conocimientos y habili-
dades adquiridas.

o Poner de relieve 2 importancia que tiene la calidad del desempefio
técnico y académico de los jefes para la institucién y para su propio
desarrollo profesional.

2. ACTIVIDADES 1. Constituir un Gomité de Becas que goce de credibilidad y tenga auto-
nomia en sus decisiones.

2. Identificar un conjunto de programas o temas de estudio de interés
para la institucion, distinguiendo programas destinados a jefes de
diferentes 4reas de trabajo (4reas del negocio o de apoyo).

3. Ordenar y clasificar el conjunto de ofertas de cursos que llegan ala
institucion, identificando una sola unidad que las reciba e informe.

4, Determinar el tipo de apoyo que brindard la institucion
(financiamiento total, parcial, goce de haber, presentacién
institucional o alguna combinacion de estos).

5. Disefiar los mecanismos de puesta a concurso de las oportunidades
de estudio a l2s que tenga acceso la institucion y/o de la ayuda finan-
ciera que ésta pueda brindar para programas de interés para los
jefes. Los criterios bdsicos de concurso deben ser: calidad técnica y
académica mostrada por e} candidato, pertinencia del programa para
su perfil profesional, posible beneficio para la institucién.

6. Contar conun sxstemdemformamon que permita acceder a los resul-

: tados de las evalua(rionm de desempeno de los candldatos ast como a
st rendlmlento mdémxco enla formacmn que’ brmda la mstltllClOll
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ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES PARA LA PERMANENCIA DE PROFESIONALES EN EL SERVICIO
PUBLICO PERUANO

. Contar con mecanismos transparentes de comunicacién que permi-

tan a todos los jefes conocer las oportunidades de postulacién que se
presenten y acceder a ellas segin sus caracteristicas.

. Disefiar un contrato con los jefes beneficiados que los comprometz a

prestar determinado tiempo de servicio luego de concluir sus estu-
dios, en funcién del tipo de apoyo recibido (con o sin apoyo econé-
mico).

3. MARCO INSTITUCIONAL

El reglamento de concurso de becas, que regula procesos de
postulacién y concurso, debe ser aprobade por Resolucién de
Superintendencia.

4. CONDICIONES DE EXITO

Transparencia en todos los actos del Comité de Becas. Sus decisiones
deben tener un fundamento claro y -en 12 medida de lo posible- ob-
jetivo. o
Respeto de las decisiones del Comité de Becas por parte de las maxi-
mas autoridades. '

5. RESULTADOS A ESPERAR

Interés de los funcionarios por acceder a los concursos: creciente
interés por destacar tanto en términos del desempefio técnico como
académico para tener mayores oportunidades en los concursos.
Participacion frecuente de los jefes en los concursos.

Acceso a responsabilidades mayores o a tareas de mayor complejidad

6. INDICADORES DE LOGRO

por parte de los jefes que retornen luego de culminar sus estudios.

Un niimero relativamente regular de jefes beneficiados al afio.
Efectiva reincorporacion a la institucién de los jefes beneficiados.
Creciente facilidad para que los candidatos de Iz institucién sean acep-
tados por los programas de estudio.
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. Asignar al 4rea de formacidn -con la posible existencia de un Comité

Especial- 12 gestién del proceso.
Disefiar un proceso de postulacion, concurso y seleccién de candi-
datos 2 nivel nacional, con establecimiento claro de los perfiles nece-

sarios. Los criterios centrales de seleccién deben ser: desempeifio

académico mostrado, capacidades para Iabores docentes y/o de in-
vestigacion, pertinencia para la institucién del 4rea de interés del
candidato.

. Establecer un periodo uniforme de dedicacién (se sugiere semes-

3. MARCO INSTITUCIONAL

tral) y un mimero de plazas a ofrecer para cada periodo.

El Reglamento de Concurso de Periodo Sabitico, que regula los pro-
cesos de postulacién y concurso, debe ser aprobado por Resolucién
de Superintendencia.

4, CONDICIONES DE EXITO

Transparencia en todos los actos del Comité encargado del proceso.
Sus decisiones deben tener un fundamento claro y - en la medida de
lo posible - objetivo. '

Respeto de las decisiones del Comité por parte de las méximas auto-

5. RESULTADOS A ESPERAR

- Creciente interés de los jefes por las labores de caricter académico.
Mejoramiento de la calidad de la formaaon que brinda l2 institucién
- al conjunio de empleados.

Reincorporacién de los jefes beneficiados a sus puestos con un me-
jor estado de dnimo (dado que han escapado a la rutina e incluso

. han podido dedicar tiempo a redisefiar sus rutinas).

6. INDICADORES DE LOGRO .. |-

~Un ;gﬁmero relativamente estable de beneficiados al afio.
.-Desarrollo de.un mayor nimero de actividades y materiales de do-

cengia...;;

Desan.'ollo y conclusmn de un mayor numero de investigaciones en
temnas de interés institucional.
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7. DIFICULTADES GOSA | « Incumplimiento del compromiso de retorno, por parte del benefi-

EVITAR ciado o de la institucién.

¢ Masividad de los concursos (si no se proponen perfiles selectivos
para cada uno) conduce al descrédito del mecanismo.

» Jefes que se presentan 4 numerosos concursos con la finalidad de
ganar alguno, independientemente del grado de interés que mues-
tren en el programa de estudios.

8. COSTOS A CONSIDERAR  Partida presupuestaria como fondo de asistencia a becarios de Ia
institucion.

» Costos de los procesos de seleccidon (en caso que incluyan entrevis-
tas personalés con jefes que se hallen en ciudades diferentes).

« Costos de trdmite de los documentos de los candidatos (en caso que
10 correspondan al candidato).

ESTRATEGIA: PROMOCION
DEL DESARROLLO PROFE- | LINEA DE ACCION: 1.2. ASIGNACION DE PERIODOS DE DOCENCIA E

SIONAL INVESTIGACION

1. OBJETIVOS:  Ofrecer alos jefes un perfodo de dedicacion exclusiva a actividades
diferentes a las de su puesto, especificamente de docencia (en el
drea de formacién de la institucién) e investigacion.

« Contar con jefes de alto nivel que se dediquen a 1a formacion y entre-
namiento del personal de la instituci6n y a investigar temas de fronte-
ra que resulten de interés para la entidad.

e Desarrollar en los jefes con vocacion académica un mayor interés
por los temas tributarios, fortaleciéndose asi su identificacién con la
institucion y sus problemas.

2. ACTIVIDADES 1. Identificar y dimensionar las necesidades de dedicacién docente del
drea de formacion.

2. Identificar dreas y temas de interés institucional que requieran ma-
yor investigacion. -
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7. DIFICULTADES Y RIESGOS | » Dificultades para cubrir temporalmente los puestos de mando medio
correspondientes a los jefes beneficiados.

* Temor en los jefes a dejar temporalmente sus puestos.

* Indisposicion de los beneficiados a retornar a sus puestos y bisque-
da de prolongar su estadfa fuera de ellos (esto socava la credibilidad
en el sistema, al hacerlo aparecer como un mecanismo alternativo
de rotacion, especialmente si las actividades de docencia e investiga-
cién se desarrollan en Lima y el jefe labora en otra ciudad).

8. COSTOS A CONSIDERAR | » Traslado de los jefes beneficiados en caso las actividades de docen-
cia e investigacién se desarrollen fuera de la ciudad en que labora.

e Infraestructura y equipo necesario para e} desarrollo de las activida-
des de docencia e investigacion.

ESTRATEGIA: PROMOCION | LINEA DE ACCION: 1.3. PROGRAMA DE FORMACION GERENCIAL

DEL DESARROLLO PROFESIO-
NAL '

1. OBJETIVOS:  Generar en la institucion Ia capacidad gerencial necesaria para que
~ la administracién se fortalezca institucionalmente y mantenga fa au-

tonomia técnica necesaria,

* Formar cuadros de mando medio en aptitud para asumir paulatma
mente puestos de Gerencia y Alta Direccién. '

» Mejorar las capacidades de gestion de los jefes intermedios, espe-
cialmente en Io referido 2 la gestién de recursos humanos y planifi-
cacién operativa.

2. ACTIVIDADES 1. Disefiar un programa de estudios adecuado a las necesidades de la
institucién. '

2. Contratar los servicios de instituciones privadas especializadas en la
formacién gerencial; pira dquellos‘aspectos del programa que no
sean especfﬁcamente tributatios.

3. ‘Contar con él apoyo de admmlstraciones tributanas modernas, in-
cluso en cuanto a’pland doceste.,

{58




1.C. CORTAZAR ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES PARA LA PERMANENCIA DE PROFESIONALES EN EL SERVICIO
PUBLICO PERUANG

4. Disefiar e implementar los mecanismos de acceso de los jefes inter-
medios al programa (por concurso o por asignacién de plaza).

5. Especificar en la carrera administrativa de la institucion la forma como
la aprobacion del programa influird en la carrera del jefe.

3. MARCO INSTITUCIONAL [l Programa debe formar parte de los planes de formacién de la
institucion.

e El Programa debe incluir una acreditacién formal por parte de la
institucion y de la(s) entidade(s) privadas que participen.

4, CONDICIONES DE EXITO o Alta calidad del programa, expresada en la calidad de los docentes y
materiales.

« Contar con infraestructura educativa adecuada.

 Implementacién del programa que se adecue a la disponibilidad de
tiempo de los jefes.

» Pertinenciz de los temas en relacién a la situacién y problemas que
realmente enfre-da la instituci6n.

o Calidad reconacida de las instituciones participantes.

5. RESULTADOS AESPERAR | 1. Creciente interés.de los jefes por participar en el programa.
: 2. Mejoramiento de la calidad de la gestién de los jefes intermedios.

6. INDICADORES DE LOGRO | 1. Conclusién del Programa por un 80% de los participantes en cada
- e | grupo que se convogque.-

7. DIFICULTADES Y RIESGOS A | 1. Irregulandad en la partxmpacmn de los jefes dada su carga de
SUPERAR . ... ... o | trabajo.. _
L - 2. Incapacidad de las instituciones pnvadas participantes de compren-
der los probiemas reales del negocio tributario.
sk Sl ysise v il 3.Dificultad para la participacion.de los jefes de unidades del interior
s cobiRtubE) udelpajs(mlaformaménsereahzaenhma) La implementacién debe
i §i & -considerar esta variable.
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8. COSTOS A CONSIDERAR

1. Costos de los servicios de las instituciones participantes.

2. Costos de traslado y estadfa de los participantes que laboran fuera de
Lima (en caso la capacitacién se implemente centralizadamente en
esta ciudad).

ESTRATEGIA: PROMOCION

LINEA DE ACCION: 1.4. SUBSISTEMA DE ASCENSOS PARA JEFES

DEL DESARROLLO INTERMEDIOS

PROFESIONAL

1. OBJETIVOS: ¢ Regular el proceso de ascenso de los funcionarios que ocupan pues-
tos de mando medio, asegurando que los criterios de eficiencia y cali-
dad del desempefio se apliquen efectivamente.

» Ofrecer a los jefes intermedios posibilidades reales de ascenso en la

institucion en funcién a sus cualidades directivas y profesionales.

2. ACTIVIDADES 1. Establecer el conjunto de puestos directivos (Gerencias e Intenden-

|60

cias Regionales especialmente) a los que puede ser promocionado un
jefe intermedio.

2. Establecer los criterios profesionales, técnicos y de liderazgo necesa-
rios para la promocién a puestos directivos, cuidando su compatibili-
dad con el criterio de confianza del superior.

3. Establecer un mecanismo adecuado y confiable de evaluacion del
desempefio de los jefes intermedios (ver propuesta de linea de ac-
cién n° 4.1).

4. Disefiary aprobar un Reglamento de Promociones para jefes interme-
dios (puede ser parte de un reglamento general e carrera) que esta-
blezca claramente los procedimientos (concurso de méritos) y crite-
rios de promocién. Prever situaciones en las que ninguno de los can-

~didates cutpla los requisitos del puesto y deba recurrirse a personas
ajenas a la institucién. :

-5.‘Bstablécer in-Comité &special—que--évglﬁe y seleccione a los candida-
- tos:Deben formar parte del mismo funcionarios directivos de alto ni-

vel yel directivo'a cargo del 4rea 2 la que corresponde Iz vacante o
vacantes ofrecidas.
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6. Establecer mecanismos transparentes de comunicacién con los jefes
intermedios, que permitan ofrecer los puestos vacantes (convocatoria
a concurso) y comunicar los resultados.

3. MARCO INSTITUCIONAL

* El Reglamento de Promociones debe ser aprobado por Resolucién de

Superintendencia.

4. CONDICIONES DE EXITO

* Transparencia en todos los actos del Comité especial. Sus decisiones

deben tener fundamento claro y -en la medida de lo posible- objetivo.

* Respeto de las decisiones del Comité por parte de las maximas autori-

dades.

5. RESULTADOS A ESPERAR

e Disminucién de situaciones en las que accede a un puesto directivo

{Gerenciz o intendencia regional, no es el caso de las intendencias.
nacionales) una persona que no ocupa un puesto de mando medio.

e Paulatino ascenso a puestos directivos de los mejores jefes interme-

dios.

e Mayor preocupacién por parte de los jefes intermedios por mejorar la

calidad de su desempefio.

6. INDICADORES DE LOGRO

» La mayor parte de los puestos directivos mencionados (gerencias e

intendencias regionales) son ocupadas por funcionarios que venian

7. DIFICULTADES Y RIESGOS

!.'")

TS

desempefidndose como jefes intermedios.

¢ Debilitamiento del clima de cooperacion entre posibles competidores

por futuros puestos directivos.

+:]-».. Limitacién de la capacidad de 1a Alta Direccién para hacer competir 2

los funcionarios de la institucién con profesionales ajenos a ella. Esto

I+ - puede impactar negativamente en la eficiencia de los jefes, acostum-
5 brados-a competir sélo-entre-ellos.

: . vt mrtrciirrr bl s
Hart iy TR 20BN LA

- * Costos del proceso de seleccién, incluyendo trastados para entrevistas

8. COSTOS A CONSIDERAR -

s R Tt PAR I

de los candidatos.
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ESTRATEGIA: 2. LINEA DE ACCION: 2.1. SUBSISTEMA DE ROTACION Y REUBICACION DE
DIVERSIFICACION DE LAS JEFES INTERMEDIOS

ACTIVIDADES DE LOS JEFES
INTERMEDIOS

1. OBJETIVOS: * Ofrecer a los jefes intermedios posibilidades de rotacién (desplaza-
miento a otro puesto de mando medio en la misma unidad
organizacional) que les permita diversificar sus actividades y desarro-
llar nuevas habilidades.

o Ofrecer a los jefes intermedios posibilidades de reubicacién (despla-
zamiento a puestos de mando medio en otras unidades
organizacionales) que les permita variar sus condiciones de vida (ac-
ceso a estudios, acceso a recreacion, reunién con la familia, etc.).

* Ofrecer a los jefes intermedios posibilidades de acceder a puestos en
las dreas normativas que, aunque no sean de mando medio, impli-
quen una mayor complejidad técnica. De esta manera, se ofrecer po-
sibilidades de diversificacion y mayor complejidad de sus actividades.

2. ACTIVIDADES 1. Disefiar un mecanismo para relevar anualmente los puestos que pue-
den ser ofrecidos para el proceso de rotacién o reubicacién de jefes
intermedios.

2. Establecer los criterios profesionales y técnicos necesarios para acce-

. der a dichos puestos mediante rotacién o reubicacion.

3. Establecer un mecanismo adecuado y confiable de evaluacién del desem-
pefio de los jefes intermedios (ver propuesta de linea de accién n° 4.1).

-} 4: Disefiar un programa de incentivo salarial para el caso de puestos que
resulten poco atractivos por situarse en ciudades pequefias del inte-
rior-del pais, que ofrecen escasas posibilidades de capacitacién y es-

- parcimiento.

.} 5. Disefiary aprobar un Reglamento de Rotacmnes vy Reubicaciones para

jefes intermedios (puede ser parte de i un reglamento general e carre-

" 12) que establezca claramente los procedimientos (concurso de mé-

| - ritos) y criterios de seleccién.
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. Establecer un Comité Especial que evaliie y seleccione a los candidatos.
. Establecer mecanismos transparentes de comunicacién con los jefes

intermedios, que permitan ofrecer los puestos vacantes (convocatoria
a concurso) y comunicar los resultados.

3. MARCO INSTITUCIONAL

El Reglamento de Rotaciones y Reubicaciones debe ser aprobado por
Resolucién de Superintendencia.

El sistema de incentivos debe incluirse en la escala salarial de la insti-
tucion.

4. CONDICIONES DE EXITO

Transparencia en todos los actos del Comité Especial. Sus decisiones
deben tener fundamento claro y - en la medida de lo posible - objetivo.

Respeto de las decisiones del Comité por parte de las maximas autori-
dades.

5. RESULTADOS A ESPERAR

Establecimiento de un flujo de movimiento de los jefes intermedios
entre ciudades del interior, en especial en el caso de los que son solfz-
os. | '

Garantizar una permanencia razonable de profesionales calificados
en puestos de mando medio de ciudades intermedias y pequeias del
interior del pais.

Disminucién de las expresiones de frustracmn relacionadas 2 sentirse

“atrapados” en un puesto o ciudad.

» Acceso dé jefes initermedios con expenencxa en las dreas operativas a
' puestos técmcos en las 4reas normahvas

6. INDICADORES DELOGRO |

Ofrecimiento anual de puestos pam rotacion o reubicacion de jefes
intermedios. '
Permanencia promé‘dib‘ de dos afios én puestos de mando medio en

| 7 ciudades deliriterior del T paxs para €| caso de funcionarios que no
e rmid;an“en’dicha’s ciudad : v

;‘
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7. DIFICULTADES Y RIESGOS

Debilitamiento del clima de cooperacién entre posibles competidores
por los puestos ofrecidos.

Disminucion del interés por el puesto actual, por considerarlo una
“estacion de paso” hacia otro.

8. COSTOS A CONSIDERAR

Costos del proceso de seleccidn, incluyendo traslados para la entre-
vista de los candidatos.
Costos del programa de incentivo salarial.

ESTRATEGIA: 2.
DIVERSIFICACION DE LAS
ACTIVIDADES DE LOS JEFES
INTERMEDIOS,

LINEA DE ACCION: 2.2. PROGRAMA DE FONDOS CONCURSABLES PARA
PROYECTOS ESPECIALES

1. OBJETIVOS:

Desarrollar proyectos de innovacion y mejoramiento de la gestién de
la instituci6n.

Ofrecer a los jefes intermedios Iz posibilidad de dedicarse parcial-
mente a labores de investigacién y redisefio organizacional en aspec-
tos especificos de su labor. De esta manera, se complejizan y diversifican
las actividades de los jefes intermedios e, incluso, de sus equipos de
trabajo.

2. ACTIVIDADES

. Establecer un mecanismo para identificar dreas de interés institucional

para proyectos de innovacion, redisefio y mejoramiento de |z gestién. Ello

,_deberesponderaunprogramamtegraldemejorammto de I calidad.
. Establecer un fondo anual para la realizacion de dichas actividades.
. ‘Disefiar un Reglamento para Ia asignacién de los fondos, especifican-

do los procedimientos y criterios técnicos de seleccién de los proyec-
toS en ConCurso.

. Crear una Comision F.spemal que gestione el proceso de seleccién y
. de seguimieno alos Jproyectos seleccionados. Dicha comisién debe-
tia estar mnculada dlrgctamente a un proyecto integral de mejora-

miento dela cahdad ycontar con la parumpacion de las 4reas técnicas
normativa.
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3. MARCO INSTITUCIONAL

El programa de fondos concursables debe situarse en el marco de un
programa integral de mejoramiento de la calidad de la institucion.
El Reglamento debe ser aprobado por Resolucion de Superintendencia.

4, CONDICIONES DE EXITO

Los proyectos deben ser seleccionados atendiendo a su calidad técni-
c4, 2 su pertinencia parz la institucién y a la posibilidad de que sean
replicables en otras unidades organizacionales. La selecci6n debe res-
ponder directamente a las prioridades establecidas en los objetivos y
estrategias de la Alta Direccion.

Garantizar asistencia técnica para el disefio de los proyectos que ten-
gan posibilidad de ser seleccionados.

Asegurar la asistencia de las 4reas técnicas normativas para la ejecu-
cion de los proyectos seleccionados.

Transparencia en todos los actos del Comité Especial. Sus decisiones
deben tener fundamento claro y - en la medida de lo posible - objetivo.
Respeto de las decisiones del Comité por parte de las maximas autori-
dades.

5. RESULTADOS A ESPERAR

Aprobacién de un niimero relativamente regular y pequefio (no ms
de tres) de proyectos al afio.

Ffectiva aplicacién de los resultados de los proyectos conchuidos a
otras unidades organizacionales, |

6. INDICADORES DE LOGRO

La totalidad de proyectos seleccionados son concluidos satisfactoria-
mente. ' :
La mayoria de los proyectos concluidos son replicados o sus resulta-

* dos aplicados en otras unidades organizacionales.

7 DII"ICULTADES YRIESGOS
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A falta o debilidad de un programa integral de mejoramiento de la
v cahddd, los proyectos se convierten en esfuerzos aislados e ificohe-
vorrshis Od{)ibﬂ?ﬁd Q,z:s <G iz

- réntes que propician’ i desperdlcm de recursos.

o ! ARy

s correSpondencm entre Tos proyectos presentados y las priorida-

RGeS establecidas por la Alta D1recc10n
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¢ Presentacion de proyectos muy ambiciosos y/o de muy larga dura-
cién, sin un objetivo claro ni fecha de conclusion precisa.
¢ No aplicacién de los resultados de los proyectos.

8. COSTOS A CONSIDERAR

b Y

e Partida presupuestal como fondo para los proyectos, con un claro
limite anual por proyecto. Debe incluir los costos de desarrollo del
proyecto asi como de la asistencia técnica de las dreas normativas.

ESTRATEGIA:
MECANISMOS DE PARTICIPA-
CION EN LA PLANIFICACION
DELTRABAIO

LfNEA DE ACCION: 3.1. SISTEMA DE PLANIFICACION OPERATIVA

1. OBJETIVOS: » Incorporar a los jefes intermedios y sus equipos al trabajo de planifi-
cacion operativa que anualmente se realiza en la institucién, logrando
que dicho proceso sea mds realista y que los mandos medios se sien-
tan comprometidos con su logro.

2. ACTIVIDADES 1. Disefiar una metodologiz para el proceso de planificacién operativa que

permita tanto la participacion de las dreas de la institucién como la inte-
gracién - coherente con el plan estratégico - de los aportes realizados.

2. Elaborar guias que ayuden a los jefes intermedios a identificar con
precisién objetivos, metas y estrategias a seguir. Debe cuidarse que en
dicho proceso no se pierdan de vista las prioridades identificadas por
la Alta Direccidn.

3. Garantizar Ia asesorfa tecmca necesaria para que los )ef&s mtermedlos
realicen reuniones de planificacién en sus 4reas.

4. Disefiar una metodologia para el seguimiento de la ejecucién y
reformulacién del plan durante el afio.

3. MARCO INSTITUCIONAL

j66

1 -El proceso de plamﬁcacxon debe ser dirigido por la Alta Direccién,

) N_especfﬁcamente por qmen ocupe el pitesto homélogo al de un Geren-
» Gegieifal, para ev1ta1' que se derlve en un proceso ambicioso y dis-
N perso Puede formarse una comisién especial - con duracién limitada

- para gestlonar el proceso
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4. CONDICIONES DE EXITO

La planificacién debe responder a las prioridades identificadas por la
Alta Direccitn en el Plan Estratégico de la institucién.

Una vez concluido y aprobado, el plan debe ser difundide en toda la
institucién.

De implementarse una sistema de evaluacién del desempefio que in-
cluya la identificacion de compromisos anuales paza los jefes interme-
dios (ver la linea de acci6n n° 4.1), dichos compromisos deben res-
ponder directamente a las metas que el plan establece para el drea
correspondiente.

5. RESULTADOS A ESPERAR

Obtencién de un plan con metas y estrategias claras y precisas, que
incluyan las actividades a desarrollar por las 4reas y las responsabili-
dades de los mandos medios.

6. INDICADORES DE LOGRO

Coherencia entre los objetivos, metas y estrategias del plan operativo y
del plan estratégico de la institucién.

-Participacién efectiva de los jefes intermedios en la elaboracién del

plan: realizacién de por lo menos una reunién de planificacién en
cada drea.

7. DIFICULTADES Y RIESGOS

Cumplimiento de las metas por lo menos en un 80%.

Realizacién de un proceso de planificacién muy ambicioso y detalla-
do, que se aleje de las prioridades estratégicas por prestar excesiva
atencion 4 las prioridades de cada drea.

Frustracién ante la falta de monitoreo del plan durante el afio (la pla-

- nificacién se rediice asf a un ejercicio académico que no afecta real-

" *mente la vid4 de la organizacién).

8. COSTOS A CONSIDERAR
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ESTRATEGIA: 3. LINEA DE ACCION: 3.2, SISTEMA DE CONSULTA DE NORMAS Y PROCEDI-
MECANISMOS DE PARTICIPA- MIENTOS

CION EN LA PLANIFICACION
DEL TRABAJO

1. OBJETIVOS: ¢ Incorporar al proceso de disefio , desacrollo, evaluacién y redisefio
de las normas, procedimientos y sistemas de trabajo la opinién de los
jefes intermedios de las dreas que se verdn directamente afectados por
ellos.

o Lograr una mejor retroalimentacion de la labor de las dreas normai-
vas a partir de la evaluacién que las dreas operativas realizan de las
normas, procedimientos y sistemas que aquellas disefian e implantan,

2. ACTIVIDADES 1. Establecer un mecanismo de consulta entre los jefes intermedios de
las dreas operativas de las normas, procedimientos y sistemas que
disefien las dreas normativas.

2. Circular oportunamente los proyectos de normas, procedimientos y
sistemas que disefien las dreas operativas.

3. Establecer claramente periodos de consulta y mecanismos de comu-
nicacion efectivos.

4, Establecer reuniones de evaluacién de campo del funcionamiento de

los procedimientos y sistemas, con la participacién de Ias 4reas nor-
mativas ylos jefes intermedios de las 4reas operativas.

3. MARCO INSTITUCIONAL * El procedimienio debe establecerse mediante circular interna.

4. CONDICIONES DEEXITO | » Efectiva voluntad de los directivos de las dreas normativas de tomar en
cuenta los aportes de las dreas operativas.

e Capacidad técnica de los 1efes operativos para opinar con celeridad y
pertinencia.

o Disponibilidad de uempo suﬁc1ente para que la consulta se realice
(dado que muchis modificaciones a las normas o procedimientos se
realizan bajo presién'y urgencia de otros organismos del Estado, ello
no es siempre posible).
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5. RESULTADOS A ESPERAR

¢ Mayor identificacién de los jefes intermedios y sus dreas con las nor-
mas, procedimientos y sistemas que aplican o gestionan.

» Mayor posibilidad de identificacién y correccién de errores de
disefio.

6. INDICADORES DE LOGRO -

 Disminuyeron las situaciones que exigen revisar y rehacer las normas,
procedimientos y sistemas.

¢ La mayor parte de las normas, procedimientos y sistemas desarrolla-
dos e implantados fueron sometidos a la consulta.

 La opinion de los jefes intermedios permitié identificar fallas o vacios
no previstos-en el disefio original.

7. DIFICULTADES Y RIESGOS

» El mecanismo deriva en un trémite de consulta innecesario, sea por-
que las dreas normativas no tienen en cuenta las opiniones recogidas
0 éstas carecen de calidad técnica.

» La exigencia de premura para desarrollar o introducir correcciones
en las normas, procedum ntos y sistemas impide la realizacion de la
consulta.

8. COSTOS A CONSIDERAR -

» Ninguno significativo.

ESTRATEGIA: 4.
PROMOCION DE LA CALIDAD
EN EL DESEMPENO PROFE-
SIONAL

LINEA DE ACCION: 4.1. SUBSISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO
DE JEFES INTERMEDIOS

1. OBJETIVOS:

|- Establecer un smtema de evaluaci6n anual del desempefio adecuado a

 los jefes intermedios, que precise compromisos referidos 2 metas a
lograr durante el aifo. |

e Flexibilizar Ia gestion de los jefes intermedios, centrando la evalua-

. cion de su desempeio en el cumplimiento de objetivos y metas. mis

3N e .que en el cumpﬁmxento de ﬁmmones y procedmentos

_a..:- | Elevm' Ia responsablhdad de los ]efes intermedios respecto al logro de

_' ]as meta de su. umdad
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2. ACTIVIDADES

. Identificar claramente las metas anuales de cada unidad organizacional

(ver linea de accién n® 3.1).

. Disefiar un procedimiento de evaluacién del desempefio para jefes

intermedios que incluya: 2) una metodologia que permita un dialogo
de evaluacidn entre el superior y el evaluado respecto al cumplimien-
to de los compromisos del afio anterior, b) un formato de evaluacién
en el que el superior y el evaluado consignen los compromisos de este
1iltimo para el préximo afio.

. El Superintendente debe expresar reconocimiento z aquellos jefes in-

termedios que hayan mostrado un desempefio sobresaliente en el cum-
plimiento de sus compromisos anuales.

3. MARCO INSTITUCIONAL

Conocimiento por parte de la Alta Direccién de los compromisos de
cada jefe intermedio (de ser posible, incluir la firma del formato de
evaluacién por el Superintendente). Esto permite que el jefe interme-
dio sienta que adquiere compromisos con los altos directivos y no
s6lo con su superior inmediato. '

4, CONDICIONES DE EXITO

Los compromisos anuales de los jefes intermedios deben ser cohe-

‘rentes con el plan operativo anual y, por lo tanto, tener estrecha rela-

cién con los compromisos de los jefes de las unidades vinculadas

La evaluacién de desempeiio debe efectivamente centrarse en el cum-
plimiento de las metas mds que en la revisién de cumplimiento de
procedimiéntos.

Los resultados de la evaluacion deben ser efectivamente consideradas
parala promocién o remocién de los jefes intermedios, asf como para

1a concesién de beneficios salariales (aumentos) o de ofro tipo (be-

casde estudio, perfodo de docencia e investigacién, etc.).

5. RESULTADO S AESPERAR

|70

Mayor clarldad enu'e los jefes intermedios respecto a los criterios con
Ios cuales se evalua la calidad de su desempeiio.
Mayor conﬁanza enel instrumento de evaluacion del desempefio como

indicador confiable de calidad profesional (esto constituye ademés un
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sustento clave para aquellas estrategias que implican mecanismos com-
petitivos, como las n° 1.1, 1.2, 1.4y 2.1).

e Mayor preocupacién por parte de los jefes intermedios (y sus supe-
riores) respecto al cumplimiento de las metas de la unidad a su cargo.

6. INDICADORES DE LOGRO

e (lara identificacidn de metas anuales para cada jefe intermedio.
» Mayor preocupacion por las metas anuales en las evaluaciones peri6-
dicas que realicen los jefes intermedios con sus subordinados.

7. DIFICULTADES Y RIESGOS

» Subestimaci6n de las metas anuales (los jefes se comprometen a me-
tas conservadoras 4 fin de asegurar una buena evaluacién al finalizar
el afio).

» Proliferacién de metas incoherentes y dispersas entre las unidades
organizacionales. \

» Sesgo de las evaluaciones hacia calificaciones buenas o sobresalientes
dado que la realizacién de la evaluacidn en una entrevista personal
dificulta a los superiores la aplicacién de puntajes:m-dios o bajos.

* Sesgo de las evaluaciones hacia calificaciones buenas o sobresalientes
por temor a las consecuencias negativas de una mala evaluacién en la
carrera del evaluado.

8. COSTOS A CONSIDERAR

» Ninguno significativo.

ESTRATEGIA: 5. LINEA DE ACCION: 5.1. PROGRAMA DE FORMACION ETICA PARA JEFES
FORMACION EN VALORES | INTERMEDIOS

DEL SERVICIO PUBLICO

1. OBJETIVOS ¢ Desarrollar en los jefes intermedios los valores propios del setvicio

publico: responsabilidad, transparencia , honestidad, servicio y:cali-
= Fortalecer, a partir.de los valores mencionados, la identificacién de
- los, jeﬁes con Ja carrera piiblica entendida como servicio a Iz sociedad.
. Mostrar el servicio piiblico como una posible opcién de desarrollo
profesmnal a mediano y largo plazo.
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2. ACTIVIDADES

1. Disefiar un programa de formacién en valores especifico para los je-

fes intermedios, con actividades diferentes cada afio.

. Generar espacios y metodologias para la adquisicion de instrumentos

que permitan plasmar dichos valores en el quehacer cotidiano. Se
recomienda utilizar la metodologia de discusion de casos que presen-
ten situaciones reales que deben enfrentar los jefes en su trabajo coti-
diano. Debe darse prioridad al tema de las relaciones humanas (espe-
cialmente de autoridad) en el servicio piblico.

3. MARCO INSTITUCIONAL

4. CONDICIONES DE EXITO

Las actividades a realizar deben ser periddicas e implicar una conti-
nua profundizacién en los valores del servicio piiblico.
Deben evitarse actividades de carécter instructivo, priorizindose las
que impliquen el didlogo, la critica y la autoformacion.

5. RESULTADOS A ESPERAR

Mayor identificacién con el servicio piiblico entre los jefes interme-
dios. |

Manifestaciones de mayor responsabilidad y transparencia con los
usuarios (ciudadanos).

Manifestaciones de mayor responsabilidad con los subordinados y
superiores.

6. INDICADORES DE LOGRO

7. DIFICULTADES Y RIESGOS

Contenido terico e inaplicable del programa.

8. COSTOS A CONSIDERAR

|7=

Costos vinculados al desarrollo de los materiales pedagdgicos
(audiovisuales, p.e.).

* Costos vinculados a la realizacién.de Ias actividades reuniendo jefes
.que trabajan en diferentes ciudades (costos de traslado).
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3. PRIORIDADES PARA EL CASO DE SUNAT

No todas las lineas de accién propuestas pueden aplicarse de forma sitoultinea. Ademds
deben considerarse restricciones financieras y la articulacién de cada linea con las politicas
generales de Ia institucién. Por lo tanto, una institucién piblica que desee aplicar medidas
como las propuestas no s6lo deberd identificar las lineas que se adapten a sus necesidades,
sin¢. establecer también las prioridades para su ejecucién.

Asumiendo que todas las lineas de accién son adecuadas para el caso de Sunat, pueden
establecerse prioridades temporales en su ejecucién. Al respecto, pensamos que en: orden de
prioridad Sunat debiera preocuparse en lo inmediato por establecer un subsistema especial
de evaluacion del desempefio para el caso de los jefes intermedios (linea 4.1). Su urgencia
corresponde 2l hecho de ser una linea de accién indispensable para la implementacién de
otras que implican la asignacién competitiva de oportunidades o recursos.

A continuacién, pueden implementarse de manera simuitinea aquellas lineas vinculadas
a regular la carrera administrativa de los jefes intermedios (linea 1.4, sistema de regulacién
de ascensos y linea 2.1, regulacion de rotaciones y reubicaciones) dado el impacto directo
que tienen en el grado de satisfaccidn y en las expectativas de desarrollo profesional de los
je fes. Igual prioridad debieran tener el desarrollo de un Plan de Formaci6n Gerencial (linea
1.3), en lo que Sunat muestra cierto avance desde 1995, y un Programa de Formacién ftica
para jefes intermedios. Dado que los resultados de estas lineas se verificaran a mediano plazo,
es necesario iniciar pronto su ejecucién. Particular importancia tiene el Programa de Forma-
ci6n ‘Etica debido al escaso desarrollo de los valores pl'OplOS del servicio piiblico entre los
jefes de Sunat. '

" Las lineas vinculadas al desarrollo profesional mediante actividades académicas (linea
“1:1,%sighacién de becas de estudio y 1. 2'4asignat:i611"-'dé periodos sabiticos) pueden
;--'-“‘?'mlplementarse en el mediano plazo, en 1a medida en que estos programas actualmente exis-
P e Sunat aunque-su alcance es genetal (dJspomble para todos los empleados) y no estd
“f5Eliz4db én el éaso de los jefes intermedios. Por-otro lado, las lineas de acci6n referidas al
mejoramiento de1a° orgamzacién del trabajo (3.1, sistema de planificacién operativa

e T

‘ﬁ&?ﬂ’“’pauvo'y 32, <istema -de’consulta’ de los'procedimientos) deben implementarse en el

i c"ﬂ‘n‘ﬁT ‘fg’ﬁnizacional que actua]mente sé viven en Sunat Implementar
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A lo largo de este trabajo se ha abordado el problema de la permanencia de profesiona-
les calificados en el sector piblico peruano y se han aportado algunos instrumentos para
promoverla. Sin embargo, existen problemas de fondo que trascienden los limites del presen-
te trabajo.

El problema central se refiere 4 1a valoracién que tienen del rol y calidad de los servido-
res publicos no s6lo los propios funcionarios, sino que la cindadania misma. Ya se sefialo que
la crisis del Estado peruano ha sido tan profunda que ha afectado la credibilidad de la ciuda-
dania en ély el estatus del servicio piiblico como espacio de desarrollo profesional,

Sin duda hay que emprender muchas acciones y considerar muchos frentes para revertir
este descrédito. Sin embargo, dos cuestiones parecen medulares. La primera se refiere a
desarrollar y fortalecer una vocacién por el servicio piiblico, lo que implica para las personas
que laboran en el sector ptiblico, el desarrollo de un proyecto profesional 2 mediano plazo
orientado a desempefiar las labores propias de la funcién estatal, guidndose por valores como
la responsabilidad ante la ciudadania, la transparencia de los actos, 12 honestidad, 1a calidad
y el servicio a los ciudadanos.

Preocupz observar que 1a mayor parte de las universidades peruanas no forma profesio-
nales con dicha vocacion. Por el contrario, podria decirse que desalientan esta orientacion
entre sus estudiantes y que éste es un problema que hunde sus raices en el sistema escolar y
en las expectativas familiares. Si el pais quiere tener un Estado sélido y de calidad es necesario
disefiar y ejecutar acciones par enfrentar esta forma de ver y valorar al sector piiblico. Sobre
esa base se podré desarrollar una vocacion por el servicio piiblico, no sélo entre sus actnales
funcionarios, sino que en las futuras generaciones.

La segunda cuestién se refiere a la potencialidad del sector ptblico como espacio de
desarrollo profesional. Ninguna organizacién privada, por mds complejay grande que sea, se
ve enfrentada al desafio cotidiano-de aportar soluciones para problemas macrosociales. Ellas
exigen la puesta en escena de grandes capacidades profesionales de diagndstico, disefio,
implementacién, evaluacién y redisefio de politicas y programas, lo que implica una gran
oportunidad para aprender y desarrollarse profesionalmente.

Observamos en el presente estudio que los entrevistados manifiestan un gran interés por
desarrollar labores complejas y tomar.decisiones de importante repercusion. Esta es una veta

-a explotar. i bien trabajar en el sector piiblico puede jmplicar mds problemas y menos grati-
ficaciones inmediatas que trabajar en.el 4rea privada, ofrece innegablemente desafios profe-

sionales mayores.
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La calidad del aporte del Estado 2 iz sociedad peruana depende de muchos factores. No
puede, sin embargo, dejar de reconocerse la centralidad que entre ellos tiene la calidad -
profesional e incluso humana- de las personas que trabajen en €. Enfrentar el problema de
atraer a la mejor gente 4 la funcidn piiblica y mantenerla en ella es una labor de primera
prioridad.
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