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RESUMEN: El presente documento tiene por objetivo mostrar una expe-
riencia de implementacion de la Gestion de Empleo de caracter estratégico, en
donde se puede entender el disefio conceptual y el marco general de analisis
requerido, como también los proyectos concretos que se implementaron.

Asi —a través de esta experiencia que ha sido reconocida y premiada—,
se busca mostrar que es posible realizar transformaciones en la gestion del
empleo en un servicio publico chileno, y que éstas estén alineadas con la estra-
tegia global de la institucion, como asimismo generen impacto y compromiso
en los funcionarios del respectivo servicio.

Este modelo, finalmente, pretende agregar valor a la gestion de los servi-
cios a los ciudadanos.

Palabras clave: Gestion del empleo, Gestion de Recursos Humanos.

1 Master en Recursos Humanos por la Universidad Adolfo Ibafiez, Administrador Puablico
y Diplomado en Desarrollo Organizacional por la Universidad de Chile. Decano y profesor de la
Facuﬁ)tad de Ciencias Politicas y Administracion Publica de la Universidad Central de Chile.

REvista ENFOQuEs * VoL. VIII * N°12 * 2010 ¢ pp. 149-189



150

CHRISTIAN HANSEN CRUZ
TRANSFORMACION ESTRATEGICA DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS (GRH)

ABSTRACT: This document aims at pointing out the experience and ex-
planation of implementing Strategic Management Employment including the
conceptual design, the general framework and the concrete projects develo-
ped to carry out this process so the whole steps can be understood.

Hence —this experience which has been recognized and awarded a prize—
allows to demonstrate that it is possible to carry out transformations in the
employment process in a Chilean Public Service and that these can be aligned
with the global strategy of the institution. Therefore, they will impact and
generate commitment among officers in their workplace.

Finally, this model tries to add value to the management of services pro-

vided to citizens.

Keywords: management employment, Human Resource Management.

[. Introduccion

El presente trabajo tiene como proposito mostrar un caso practico de mo-
dernizacion de la gestion del empleo, tambien llamada gestion de recursos huma-
nos (GRH), en un servicio publico chileno.

En este sentido, se muestra como el apalancar cambios en estas materias,
colabora fuertemente con el cumplimiento de los objetivos de la institucion. Cabe
mencionar al respecto que el enfoque implicito del proceso de cambio descrito,
supone que el impacto final de la inversion en temas de gestion del empleo en una
institucion, se debe traducir en mejoras de los resultados de la organizacion.

Es tentador muchas veces dejarse llevar por ambiciosos indicadores de ac-
tividad o de mejoras en procesos internos de la gestion de recursos humanos
(GRH) sin que estos expliquen o pretendan explicar de manera alguna mejoras en
los resultados y objetivos organizacionales. Es alli donde se juega la importancia
de esta gestion, toda vez que es alli donde se conjuga su legitimidad y se traduce
su ambito de influencia.

Al respecto, en la experiencia practica del caso analizado, se ha construido en la
planificacion estratégica 2006-2009 una primera etapa, generando una vision estra-
tegica en la incorporacion de un modelo de gestion. Queda, por tanto, establecido
el desafio en el proceso estrategico 2010-2015, el que consiste en la formulacion y
medicion del impacto de esta gestion en los objetivos organizacionales.

Otro aspecto relevante de considerar se refiere al fenomeno de captura, por
parte del sistema politico, de los sistemas de gestion de empleo de las distintas
instituciones publicas. Este hecho, arraigado en nuestra institucionalidad, conlleva
directamente a un subdesarrollo de los sistemas necesarios para dar forma y vida
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al sistema global de gestion de recursos humanos (GRH). De esta manera, existe
una relacion inversa entre el nivel de desarrollo e influencia del sistema de gestion
del empleo y el nivel de captura del servicio o institucion por parte del sistema
politico. Es mas, a este ultimo no le convendria permitir la implantacion de la
profesionalizacion de la gestion del empleo, para mantener su esfera de influencia.

En lo que se refiere a la aplicacion al caso de analisis, cabe mencionar que por
tradicion historica y cultura interna se trata de una institucion altamente técnica
en su funcionamiento interno, por lo que sus lineas de desarrollo requieren perso-
nal especializado en los conocimientos y habilidades especificas para poder llevar a
cabo sus objetivos. Esta es una importante razon para explicar la generacion de un
tipo de burocracia profesional alejada del sistema de cuoteo partidario.

Por otro lado, para entender el caso comentado, es necesario también tener
en cuenta la necesidad de una adecuada formulacion y desarrollo de un modelo de
gestion del empleo ptblico que permita explicar y organizar el proceso de gestion
del cambio desde un diagnostico inicial con fortalezas y debilidades, determinadas
preferentemente de manera participativa, hasta un estado futuro deseado de la
gestion del empleo en la institucion sujeta al proceso.

Al respecto, tal como se explicara mas adelante, en el caso comentado hay
una definicion y adaptacion de un modelo especifico de Gestion de RR.HH. apli-
cado al sector publico, que sirvio de guia en la concepcion estrategica del sistema.

De esta manera, y tomando en consideracion los aspectos ya relevados, el
presente trabajo se refiere a descripcion del proceso de transformacion de la ges-
tion de Recursos Humanos (GRH) en el Servicio de Impuestos Internos, a fin de
ampliar su rol al ambito estratégico a partir del ano 2006. El tema se aborda, uti-
lizando los modelos tedricos que guiaron la intervencion y describiendo en forma
breve los avances alcanzados.

En primer lugar, se hace referencia a los elementos del contexto externo
que impulsaron la generacion de estos cambios y las variables que estuvieron pre-
sentes. Ademas, se consideran elementos del contexto interno, como la vision del
recientemente asumido Director Nacional, reportes de los Directores Regiona-
les del Servicio, la mirada de las Asociaciones Gremiales, y la percepcion de los
funcionarios, a través de la Encuesta de Clima Laboral aplicada el afio 2005. Esta
informacion fue integrada el ano 2006, en una sintesis diagnostica de las necesi-
dades de transformacion de la gestion de Recursos Humanos del SII, utilizando el
modelo de Dave Ulrich?, para la identificacion de los polos de intervencion.

Con este diagnostico, se genero un Modelo de Trabajo y un Plan Estrategico
basado, a su vez, en el Modelo Integrado de Gestion de Recursos Humanos de
Francisco Longo.’

2 La Propuesta de Valor de Recursos Humanos, Dave Ulrich, Wayne Brockbank, Ediciones
Deusto, Barcelona, 2006.

3 Marco Analitico para el Diagnostico Institucional de Sistemas de Servicio Civil, Francisco
Longo, ESADE, Instituto de Direccion y Gestion Publica, Barcelona, 2002.
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El Plan Estrategico integro, por una parte, las tendencias generales del mer-
cado, tales como la relacion con los usuarios y el concepto de capital humano, y
por otra parte, los grandes lincamientos que enmarcan la gestion de Recursos
Humanos de los organismos publicos chilenos. Todo ello ofrecié una oportunidad
a la Subdireccion de Recursos Humanos del SII (SDRH), para hacer una propuesta
estratcgica, alineada con las necesidades y desafios del negocio, que permitiera
gestionar la cultura interna, para estar en condiciones de responder a los requeri-
mientos que el contexto, tanto interno como externo, demandaba.

Este documento se desarrolla articulando, a partir del modelo basado en
Longo, los desafios que planteaba la Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC)
alos Servicios Publicos, y las decisiones estratégicas que surgieron del diagnostico
mencionado.

El desafio de transformar la GRH, consistio en posicionarse a nivel estrategi-
co en el Servicio de Impuestos Internos, con una perspectiva de largo plazo, con-
jugando las macro tendencias a nivel internacional relativas a la gestion del empleo
publico, las necesidades de la institucion y las necesidades de sus funcionarios.
Para ello se procedio a redisenar los objetivos y la estructura de la Subdireccion
de Recursos Humanos de la institucion y a definir los proyectos estratégicos y
operativos a implantar, tema con el cual concluye el presente documento.

[I. Antecedentes generales
1.1 Informacion contexto externo

En el contexto externo hubo tres elementos que fueron relevantes para im-
pulsar las transformaciones producidas en el Servicio de Impuestos Internos. El
primero de ellos fue la Promulgacion de la Ley n® 19.882, sobre Nuevo Trato
Laboral, del afo 2003, el segundo, fue la creacion el afio 2004 de la Direccion Na-
cional del Servicio Civil (DNSC), y el tercero fue la implementacion del Codigo
de Buenas Practicas Laborales, a través de la Direccion Nacional del Servicio Civil.

a)  Ley N° 19.882, sobre Nuevo Trato Laboral

La Ley del Nuevo Trato Laboral instaura en Chile el Sistema de Alta Direc-
cion Publica para la seleccion de altos directivos. A su vez, impulsa una Politica
de Nuevo Trato en materia de gestion directiva y desarrollo de las personas de
la administracion publica, buscando la modernizacion y profesionalizacion de la
carrera funcionaria y el establecimiento de una nueva institucionalidad para admi-
nistrar la politica de personal.

b)  Creacién de la Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC)

El afio 2004, se crea en Chile la Direccion Nacional del Servicio Civil, ins-
talandose con ello en el pais un modelo para establecer el merito y la gestion del
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desempeno, como bases para los sistemas de ingreso, promocion y desempenio de
altos directivos del sector publico.

Para lograr este objetivo, se desarrollan dos areas de trabajo. La primera de
ellas consiste en el Sistema de Alta Direccion Publica, que tiene como funcion
gestionar la incorporacion de altos directivos al Estado y velar por su formacion
y desarrollo. La segunda, se refiere a la transformacion y desarrollo de la carrera
funcionaria, la cual impulsa los mecanismos que perfeccionan y hacen transparen-
tes los sistemas de ingreso y promocion en la administracion publica, sobre la base
del mérito y la idoneidad.

Este esfuerzo transformador de la realidad de la gestion del empleo publico
en Chile, genera un impacto en las distintas instituciones al crearse un referente
de la GRH en el pais, cuyas politicas, practicas y lincamientos debieran generar
un efecto multiplicador inédito en la realidad de la gestion de las personas, por un
lado. Por otro, la instauracion del Sistema del Alta Direccion Publica (SADP) se
constituye en una potente sefal respecto a la instalacion de la Direccion Publica
Profesional en el pais, cuyo funcionamiento es seguido con interés y crea un efecto
modelo en muchas instituciones publicas.

Ambos puntos, la transformacion de la GRH y la creacion del SADP, a su vez
impactan los cargos de tercer nivel jerarquico de los servicios ptblicos (principal-
mente Jefes de Departamento).

¢)  Implementacion Cédigo de Buenas Prdcticas (DNSC)

El afio 2006, se implementa en Chile el Codigo de Buenas Practicas Labo-
rales, a traves de la Direccion Nacional del Servicio Civil, que releva, entre otros
temas, el posicionamiento y Gestion de Recursos Humanos en los organismos pu-
blicos. En este contexto, el Servicio de Impuestos Internos debe formular planes
y programas que den cuenta de dicho requerimiento.

1.2 Informacion contexto interno

El Director Nacional del SII, definié una vision acerca de la gestion del Ser-
vicio, que enfatizo6 el capital humano y la funcion estratégica de la Subdireccion
de Recursos Humanos al interior de éste, abriendo un espacio para posicionar la
gestion de las personas al mas alto nivel en la organizacion. De este modo, se hace
cargo de responder a las necesidades planteadas por el organismo externo corres-
pondiente (Direccion Nacional del Servicio Civil), y a su vez, en lo interno, a las
Asociaciones Gremiales y directivos del SII.

11.3 Diagnostico

Lo anterior motivo la realizacion de un diagnostico de la GRH en la institu-
cion, el cual incorpor6 la mirada de los actores previamente mencionados. Para
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ello se utiliz6 el Modelo de Roles de Dave Ulrich*, a fin de indagar el modo en que
la GRH estaba asumiendo los roles modernos de la gestion de personas. Estos ro-
les se utilizaron para clasificar la informacion del diagnostico obtenido y finalmen-
te, para identificar los grandes temas que debian ser abordados en la Planificacion
Estratégica de Recursos Humanos, del periodo 2006-2010.

Las preguntas criticas que se esperaba responder utilizando los cuatro ejes
del Modelo fueron:

*;Como contribuye la gestion de Recursos Humanos al logro de los objeti-
vos estratégicos del Servicio de Impuestos Internos?, y por lo tanto, ;como con-
tribuye a agregar valor a la institucion? (Socio estrategico).

*;Con que efectividad responden los procesos operativos de la gestion de
Recursos Humanos a las necesidades de los funcionarios y de funcionamiento del
negocio? (Experto administrativo).

* ;Existen mecanismos que permitan conocer oportunamente las inquietudes
y necesidades de los funcionarios? y, por otra parte, ;se sienten los funcionarios
representados, a nivel organico en la institucion? (Defensor de los Empleados).

*;Que¢ transformaciones son necesarias para alinear la gestion de Recursos
Humanos con las necesidades organizacionales, produciendo disponibilidad de ca-
pital humano capaz de enfrentar los desafios del negocio? (Agente de cambio).

* Los principales elementos identificados en el diagnostico fueron:

*Baja orientacion al mérito y falta de una gestion institucional del rendi-
miento.

* Ausencia de propuestas de desarrollo de liderazgos.

* Formacion y capacitacion desenfocada respecto de las necesidades de la
institucion.

*Foco en la productividad y falta de preocupacion por la calidad de vida
laboral.

* Ausencia de politicas de Recursos Humanos.

* Falta de comunicacion y dialogo interno.

En resumen, el diagnostico realizado evidencié una carencia de vision y po-
sicionamiento estratégico de la GRH en la institucion. No existia asi, una politica
integrada de gestion del empleo que colaborara en la obtencion de los resultados
del Servicio, ni que se hiciera cargo de las necesidades organizacionales en esta
materia. La concepcion de GRH en ese diagnostico evidencio una gestion centra-
da en aspectos operativos y en procesos internos de la Subdireccion de Recursos
Humanos, sin una adecuada percepcion de las necesidades de los clientes internos,
ni una generacion de valor institucional en la formulacion de sus planes y progra-
mas.

La informacion diagnostica obtenida, se resumio en el siguiente cuadro:

4 Op. Cit. Ulrich, Brockbank, 2006.
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FIGURA 1: DIAGNOSTICO DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS DEL SII,
BASADO EN EL MODELO DE ROLES DE RECURSOS HUMANOS DE DAVE ULRICH
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11.4 Mision, vision y objetivos

Con la informacion obtenida en el diagnostico, se inici6 la formulacion del
Proyecto Estratégico de la GRH, quedando de la siguiente manera la definicion de
una vision, mision y objetivos generales y especificos:

* Vision: Contribuir estratégicamente al logro de los objetivos organizacio-
nales, fomentando un ambiente laboral colaborativo y el adecuado desarrollo de
las personas.

* Misién: Contar con una Gestion de Recursos Humanos responsable de man-
tener y fomentar la calidad de vida laboral y el desarrollo de las personas, facili-
tando el cumplimiento de los objetivos institucionales.

* Objetivo Estratégico General: Fortalecer la modernizacion del SII y contribuir
a cumplir los desafios del Plan SII Bicentenario, mediante la implementacion de
nuevas Politicas de Recursos Humanos, alineadas con la estrategia organizacional,
las que deberan impulsar el desarrollo integral del personal, reflejado en una ex-
celencia profesional, buenas practicas laborales y liderazgo efectivo.

Objetivos estrategicos especificos:

* Crear las condiciones que permitan maximizar las sinergias organizacio-
nales para el logro de los objetivos de la institucion, a través del desarrollo de las
personas en un adecuado ambiente laboral.
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* Desarrollar y proyectar al funcionario del SII como un colaborador alta-
mente competente en temas laborales y profesionales, motivado e identificado
con la mision y los objetivos estrategicos del Servicio, capaz de actuar individual

colectivamente con iniciativa y autonomia, sentido de responsabilidad, eficacia
y probidad.

* Generar un marco propicio para que se desarrolle el trabajo en condicio-
nes de cooperacion y respeto mutuo, que se manifieste en la participacion de los
funcionarios en los distintos ambitos de la organizacion, como condicion necesaria
para el establecimiento de relaciones laborales armoénicas dentro de la institucion.

II.5 Formulacion de un modelo estratégico

Para formular un Plan Estratégico de GRH, que se hiciera cargo del diag-
nostico, se empled el Modelo de Francisco Longo’® con ciertas adaptaciones. Este
modelo presenta la GRH como un sistema integrado que se despliega en dife-
rentes componentes, los cuales operan como subsistemas y aparecen conectados
e interrelacionados entre si, y donde la estrategia de Recursos Humanos se des-
prende de la estrategia de la organizacion. Se entiende por estrategia de Recursos
Humanos a “un conjunto de prioridades o finalidades bdsicas que orientan las politicas y
prdcticas de gestion de Recursos Humanos, para ponerlas al servicio de la estrategia organi-
zativa.” (Longo, 2002. Pag. 16)

Los Subsistemas adoptados del modelo fueron los siguientes:

* Planificacion: Articula las necesidades de Recursos Humanos a corto, me-
diano y largo plazo, contrastando capacidades y necesidades e identificando accio-
nes para cerrar tales brechas. Facilita la coherencia estratégica de las politicas y
practicas de la GRH, conectandolas con las prioridades de la organizacion.

* Organizacién del Trabajo: Integra politicas y practicas de la GRH a objeto
de definir las caracteristicas y condiciones que se requieren para desempenar las
tareas, asi como los requisitos de quienes deben desempenarlas.

* Gestion del Empleo: Incorpora el conjunto de politicas y practicas de Recur-
sos Humanos, destinadas a gestionar el ciclo de vida laboral de los funcionarios.

* Gestion del Rendimiento: Su proposito es alinear el rendimiento de las perso-
nas con las prioridades de la institucion, de tal manera que la contribucion de los
funcionarios sea efectiva.

* Gestion del Desarrollo: Se trata de estimular el crecimiento profesional de las
personas de acuerdo a lineas de desarrollo de carrera y al potencial de éstas.

El sistema de Gestion de la Compensacion, incluido en el modelo inicial de
Longo, fue abordado dentro de las posibilidades otorgadas por el marco legal y
reglamentario existente. En esta materia, la Subdireccion de Recursos Humanos
del Servicio de Impuestos Internos, ha impulsado algunas iniciativas en los espa-
cios de gestion posible.

5 Op. Cit., Longo 2002.
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El modelo fue adaptado, sustituyendo en la base del cuadro, el Subsiste-
ma Gestion de las Relaciones Humanas y Sociales, por el Subsistema Gestion del
Cambio. Esta definicion se tomo considerando el contexto de transformacion que
ocurriria en el Servicio, a proposito de los proyectos del negocio, y que afectarian
a todo el sistema de personas. Fue asi como se consider6 necesario implementar
un programa especifico de gestion del cambio que promoviera un marcado desa-
rrollo de los liderazgos internos y el ejercicio de un proceso de participacion de
todos quienes integran la organizacion, a fin de lograr una adecuada socializacion
de los cambios y de las ventajas que estos traen consigo.

Se incorpor6 ademas, en forma transversal al modelo, la Gestion del Des-
empeno como un subsistema que asegure que el desempefio de los funcionarios
se oriente a las metas y objetivos organizacionales. Esta gestion tiene un impacto
en el corto y mediano plazo.

FIGURA 2: SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS.
MODELO ADAPTADO DE FRANCISCO LONGO
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v v v '
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I11. Descripci(')n del modelo de gestién de recursos humanos

Para llevar a cabo el proceso de cambio seglin el modelo de GRH, se disefia-
ron, formularon e implementaron 14 proyectos que permitieron dar contenido al
proceso de transformacion.

A continuacion, se describiran cada uno de esos proyectos especificos en cada
Subsistema, abordandose las orientaciones de la Direccién Nacional del Servicio
Civil para cada uno de ellos, y se describen las iniciativas a traves de las cuales el
SII se hace cargo de dar cuenta de ¢stas, desagregandolas en diagnostico, objetivo,
producto y estado de situacion actual.
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II1.1 Subsistema de planificacion

En relacion a este componente, la Direccion Nacional del Servicio Civil
(DNSC) establecio lineamientos para que los servicios publicos chilenos contaran
con politicas y practicas de Recursos Humanos claras, reconocidas y aplicadas
internamente.

Frente a ello, el Servicio de Impuestos Internos trabajo esta orientacion en
un contexto institucional mas amplio e integro la definicion de politicas de Re-
cursos Humanos en un proyecto global de planificacion estratégica de gestion de
personas, pasando a ser estas politicas el punto de partida de una serie de iniciati-
vas tendientes a mejorar la gestion de Recursos Humanos.

Proyecto p]anjﬁcacién estratégica de recursos humanos

En primer término, se genero6 el Proyecto de Planificacion Estrategica de
Recursos Humanos, el que sirvio de sustento para el disefio de los proyectos antes
mencionados, orientados a modernizar la gestion de personas en el SII.

Este Proyecto de Planificacion Estratégica dio paso a tres productos, todos
relacionados entre si, y que contribuyeron a facilitar el cumplimiento del objetivo
planteado. Dichos productos son la Metodologia de Planificacion Estrategica, el
Programa de Gestion del Cambio y la Consultoria Interna.

Producto 1: Metodologia de Planificacién Estratégica de Recursos Humanos

A fin de desarrollar un disefio adecuado del Plan Estratégico de Recursos
Humanos, se plante6 como primer desafio, contar con una metodologia que per-
mitiera asegurar la construccion de un plan que respondiese de forma fidedigna
al diagnostico desarrollado y a las necesidades de modernizacion institucional en
esta materia. Esta metodologia conto con las siguientes etapas:

i Diagnéstico participativo.

* Definicion de un modelo de gestion de Recursos Humanos.

* Definicion de mision, vision y objetivos estratégicos.

* Definicion de ejes de trabajo (dialogo, mérito y competencias, liderazgo,
calidad de vida laboral).

* Definicion de proyectos y productos esperados.

* Definicion de equipos de trabajo.

Durante el segundo semestre del afio 2009 se dio por finalizado el proce-
so de implementacion del Proyecto Estratégico de Recursos Humanos planteado
para el periodo 2006-2009, procediendose a implementar nuevamente esta meto-
dologia de planificacion, en la elaboracion de un Plan Estratégico para el periodo
2010-2015, el que se encuentra en su fase de disefo, es decir, en la definicion de
proyectos y productos.

Producto 2: Programa de Gestion de Cambio para la transformacion institucional

Con el proposito de que tanto los proyectos, planes y programas emanados de
la planificacion estratégica de la GRH, como los proyectos estratégicos institucio-
nales del SII se desarrollen adecuadamente, se disen6 e implemento un Programa
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de Gestion del Cambio Institucional. Lo anterior, para favorecer el desarrollo de los
liderazgos internos y el ejercicio de procesos participativos, a fin de lograr una ade-
cuada socializacion de los cambios y de las ventajas que estos traen consigo.

El programa requirio un disefo estructurado de acciones y planes que per-
mitieran un adecuado flujo de informacion y facilitaran la motivacion, sensibiliza-
cion y participacion de los distintos actores institucionales en la implementacion
de los procesos de cambio, buscando facilitar el compromiso y la adhesion de
todos quienes participan de ellos.

Con dicho fin, se propuso una metodologia de trabajo que permitiera gene-
rar las transformaciones institucionales en cuatro (4) niveles complementarios:

* Estratégico

* Organizacional

* Procesos y procedimientos

* Herramientas y sistemas de apoyo

A partir de lo anterior, se definieron las etapas y acciones de Gestion del
Cambio que se implementarian frente a los planes y programas asociados a la
modernizacién institucional:

FIGURA 3: ETAPAS DE GESTION DE CAMBIO:
LOS PROCESOS DE MODERNIZACION ESTRATEGICA DEL SII

1. Formulacion de Principios y Valores: A través de un proceso participativo, se genera un marco de
principios y valores que sustenten el proceso de cambio organizacional.

2. Diagnostico Participativo: A través de un proceso amplio, se busca vincular a los distintos actores
institucionales, en un diagnoéstico compartido respecto de las falencias y dificultades que se
enfrentan con el proceso de trabajo que se pretende cambiar.

3. Disefio del Nuevo Modelo a Implementar: Considera la formulacion de la propuesta de cambio
que se desee implantar en la organizacion, la que debera ser consecuente con la definicion de los
valores y principios del cambio, como también con el resultado del diagnostico desarrollado en la
etapa anterior.

4. Identificacion de Ventajas y Beneficios del Cambio: Considera la identificacion y construccion de
un discurso institucional que facilite la comprension de ventajas y beneficios del cambio.

5. Plan deTrabajo para la Preparacion Organizacional para el Cambio: Considera el disefio e im-
plementacion de las acciones de preparacion organizacional para la etapa de implementacion del
proceso de cambio. Este plan debera considerar al menos las siguientes lineas de accion:

* Plan de Comunicaciones.

* Plan de Difusion y Sensibilizacion para el cambio (motivacion y manejo de resistencias).
* Plan de Preparacion Técnica (capacitacion).

* Plan de ajustes de la estructura y procedimientos internos de gestion del personal.

* Implementacion de nuevos estilos de trabajo en los equipos de trabajo chl)a organizacion.

6. Acciones de seguimiento del proceso y evaluacion permanente: Instalar un sistema de observa-
cion, reporte y correccion de las areas de mayor sensibilidad en el proceso de implementacion
del plan modernizador.

El rol de las comunicaciones

Dentro del programa de gestion del cambio y con el proposito de imple-
mentar transformaciones organizacionales de gran magnitud, como lo fueron los
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proyectos asociados al Plan Estratégico de Recursos Humanos y los proyectos
estratégicos institucionales, se hizo necesario contar con herramientas comunica-
cionales mediante las cuales los funcionarios pudieran estar informados del avance
de los mismos, su importancia y los beneficios que le reportarian a la institucion.

El ¢xito de dicho proceso, en gran medida requeria que cada uno de los
funcionarios del Servicio conociera los cambios a implementar, para que se moti-
varan, involucraran y participaran activamente en su ejecucion.

Teniendo presente lo anterior, se crearon dos medios de comunicacion in-
ternos. Uno destinado a todos los funcionarios, denominado “Recursos Humanos
Informa”, que da cuenta de las principales noticias relacionadas con el avance de
los distintos planes y programas incluidos en la planificacion de Recursos Huma-
nos. El otro medio fue dirigido a los directivos y jefaturas de la institucion, deno-
minado “Informativo de Recursos Humanos”, de caracter mas estratégico, cuyo
publico objetivo incluyo especificamente a Subdirectores, Directores Regionales,
Jefes de Departamentos y Oficinas de la Direccion Nacional, Jefes Departamen-
tos Regionales Resoluciones, Jefes Departamentos Regionales Fiscalizacion, Jefes
Tribunales Tributarios y Jefes Departamentos Regionales Juridico.

Adicionalmente, se reformul6 la pagina web de la Subdireccion de Recursos
Humanos, se modificé su contenido y disefo, incorporando diversas tematicas
relacionadas con el Proyecto Estrategico.

Producto 3: Consultoria Interna de Recursos Humanos

A fin de afianzar los planes y programas derivados de la aplicacion del proce-
so de planificacion estratégica desarrollado, y en directa relacion con el Programa
de Gestion de Cambio Institucional, se consideré necesario formar un area espe-
cializada que pudiera brindar apoyo directo en la instalacion de las nuevas practi-
cas de la GRH. De esta manera se crea, en 2007, el modelo de consultoria interna
que consiste en la conformacion de un equipo de profesionales que trabajaran las
tematicas de RRHH en las direcciones regionales y subdirecciones.

Entre las principales acciones y lineas de trabajo de la consultoria interna, se
pueden encontrar:

* Desarrollar diagnosticos, disenos, ejecucion de acciones de intervencion
(transversales y/o iniciativa regional) y evaluaciones, de tal forma de realizar se-
guimiento a los cambios surgidos dentro de la organizacion.

* Desarrollar labores de acompanamiento y asesoramiento al equipo de jefa-
turas de cada Direccion Regional y Subdireccion.

* Alinear las acciones de intervencion transversales o regionales, hacia el
cumplimiento de los objetivos institucionales.

* Generar iniciativas destinadas a favorecer la calidad de vida y eficiencia del
personal de las Direcciones Regionales y Subdirecciones.
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FIGURA 4: MODELO DE ESTRATEGIA DE CONSULTORIA INTERNA

Fuente A través de ;Como? Metodologia
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Proyecto portafolio de politicas de recursos humanos

En base al diagnostico descrito anteriormente, se habia detectado una caren-
cia de politicas de GRH al interior de la organizacion. Por esto, se propuso como
objetivo, instalar politicas de Recursos Humanos que fueran el marco al interior
del cual se llevara a cabo el proceso de modernizacion de la gestion de personas.
El desarrollo de este objetivo derivo en el establecimiento y difusion de un Por-
tafolio de Politicas, de las cuales se desprendieron procedimientos, mecanismos y
practicas especificas de gestion de Recursos Humanos.

Especificamente los productos asociados a este proyecto son:

Producto 1: Politica para el Ejercicio de las Jefaturas

Esta politica surge como una necesidad de la organizacion de contar con jefa-
turas lideres, capaces de responder a las diversas exigencias, tanto internas como
del entorno, de dirigir equipos de trabajo, de ser eficientes en la administracion
de recursos y de lograr los objetivos y planes institucionales, a fin de favorecer el
desarrollo de los funcionarios.

De esta manera, constituye una directriz fundamental para quienes se des-
empenan en cargos de jefaturas, conteniendo principios que deben ser observados
permanentemente por ellas, ya que genera una clara orientacion al establecimien-
to de relaciones laborales transparentes, humanas y justas con los colaboradores.

La respuesta de los equipos de trabajo y por ende, la consecucion de las
metas institucionales, estara fuertemente influenciada por la capacidad de las je-
faturas de:

* Plasmar en hechos concretos las orientaciones establecidas en esta politica.
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* Asumir un rol de liderazgo.

* Actuar como el principal canal de comunicacion interna, ya que acercan
al funcionario al discurso directivo, lo adaptan y contextualizan representando al
Director ante su equipo, acogiendo y transmitiendo las inquictudes.

* Expresar fundadamente y por los conductos regulares, el efecto que puede
tener en la gestion del equipo de colaboradores, la implementacion de ciertas
acciones.

Producto 2: Politica de Calidad deVida Laboral

Esta politica surge como una necesidad de la organizacion de contar con
interacciones laborales mas fluidas, un trato mas cercano entre colaboradores y
jefaturas, un clima laboral mas armonico, estilos de liderazgo y de supervision
mas horizontales, que faciliten instancias de reconocimiento y retroalimentacion
sistematica.

Para lo anterior, se establecieron en la politica los siguientes ambitos de ac-
cion: buenas practicas laborales, estilos saludables de vida laboral, gestion del cli-
ma organizacional y relaciones laborales.

Producto 3: Politica de Gestion del Desempenio

En el diagnostico realizado el afio 2006, se concluyo que el Sistema de Eva-
luacion del Desempeno Institucional (SED) era un proceso que se sostenia funda-
mentalmente en el cumplimiento de procedimientos formales, pero que no agre-
gaba valor al desempefio de la organizacion, ni resaltaba el mérito como elemento
central.

Por ello, en la Politica de Gestion del Desempenio, éste se establecié como
un proceso sistematico y continuo, que permitiera orientar, seguir, revisar y me-
jorar la gestion institucional, para lograr eficientemente los resultados organiza-
cionales, en una logica de optimizacion permanente. La informacion emanada de
dicho proceso, podra ser utilizada como insumo para el desarrollo de carrera y la
movilidad interna, la deteccion de necesidades de capacitacion y otras materias de
interés para el funcionario y la organizacion.

Dicha politica aborda cuatro ambitos, los que se constituyen en el ciclo de la
gestion del desempeno: planificacion, evaluacion, retroalimentacion y seguimiento
al desempenio. Adicionalmente, otorga un rol fundamental a las jefaturas del Ser-
vicio, ya que deberan realizar un seguimiento y propiciar el mejoramiento en el
desempeno de sus funcionarios, aplicando algunos instrumentos de gestion en la
materia, como la Matriz de Mejoramiento del Desempefio.®

6 Herramienta de apoyo a la retroalimentacion, cuyo objetivo es llevar registros mas preci-
sos sobre el desempefio de los funcionarios en distintos momentos, favoreciendo la calidad de los
fundamentos, tanto en la retroalimentaciéon como también en la elaboracion de los informes de
desempefio.
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Producto 4: Politica Desarrollo de Carrera y Movilidad Interna

Esta politica resulta de la necesidad de abordar la carencia que existia hasta el
afio 2006, de lineamientos para el desarrollo de los funcionarios dentro de la ins-
titucion, y de relevar el mérito de los funcionarios, como principal atributo para
acceder a distintos cargos y posiciones, que les permitan desplegar sus capacidades
y competencias, contribuyendo al cumplimiento de las metas institucionales.

Esta politica ha establecido lineamientos para dos ambitos de accion:

* Crecimiento profesional de los funcionarios de planta: Brinda directrices y li-
neamientos respecto del crecimiento laboral de los funcionarios, aplicandose en
forma progresiva y gradual a los procesos de desarrollo de carrera (promocion,
para jefaturas de grupo, entre escalafones).

* Desarrollo para la movilidad interna de la contrata: Entrega directrices para el
conjunto de puestos de trabajos y posiciones a los cuales puedan acceder los profe-
sionales a contrata, conciliando las necesidades individuales con las institucionales.

La aplicacion de esta politica facilita a las jefaturas la planificacion y asigna-
cion del trabajo. Ademas, y como un factor relevante, permite un mejoramiento
del clima organizacional, producto de la satisfaccion de los funcionarios al contar
con mecanismos que le brinden la oportunidad de desarrollarse al interior de la
institucion.

Producto 5: Politica de Formacion y Capacitacion

Esta politica emana de la necesidad de contar con una linea de formacion
integral para promover el desarrollo profesional, y entender que las acciones de
capacitacion que se implementen deberan estar orientadas a estimular la profe-
sionalizacion y desarrollo de los funcionarios del Servicio en el contexto de los
objetivos institucionales.

Se constituye en el marco referencial que determina los lineamientos fun-
damentales para que las acciones de capacitacion que se desarrollen estén orien-
tadas a estimular la profesionalizacion del quehacer organizacional, favoreciendo
la calidad de los servicios que se deben proporcionar, tanto a los contribuyentes
como a los clientes internos. Al mismo tiempo, permite dotar a la institucion de
funcionarios que mejoren sus competencias, para el logro exitoso de los objetivos
y metas institucionales, impactando positivamente en el clima laboral.

La politica define los lineamientos para los cuatro procesos de capacitacion:
deteccion de necesidades de capacitacion, desarrollo de acciones de capacitacion,
formacion de monitores internos, y evaluacion de aprendizaje. Ademas, redefine
el rol y funcionamiento del Comité Regional de Capacitacion.

Su adecuada aplicacion es fundamental para facilitar la gestion de las jefatu-
ras, quienes deben otorgar las facilidades necesarias para que los funcionarios dis-
pongan del tiempo y las condiciones requeridas, tanto para participar en los pro-
gramas de capacitacion presencial, como en aquellos que se imparten a distancia
a los cuales hayan sido asignados. Ademas, tienen la responsabilidad de realizar
acciones de aprendizaje en el puesto de trabajo de los funcionarios a su cargo y de

REvista ENFOQuEs * VoL. VIII * N°12 * 2010 ¢ pp. 149-189

163



CHRISTIAN HANSEN CRUZ

164 TRANSFORMACION ESTRATEGICA DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS (GRH)

entregar las orientaciones necesarias para que los funcionarios incorporen, como
parte de su quehacer laboral y como apoyo a su desempeno, la autocapacitacion.

Producto 6: Politica de Ingreso de Personas

La Politica de Ingreso de Personas tiene por objetivo dar directrices a los
procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion e induccion, para que éstos se
realicen de acuerdo a los principios definidos por la institucion. Entre estos prin-
cipios figuran: el de no discriminacion, igualdad de oportunidades para el acceso a
la institucion, orientacion al merito, competencia personal, probidad, y principios
de objetividad y caracter técnico-profesional en el proceso de ingreso.

La politica propicia que toda persona que ingrese al SII posea las competen-
cias organizacionales, genéricas y especificas que la institucion haya definido para
sus distintos cargos, los que se encuentran establecidos en el portafolio de perfiles
disefiados por la institucion.

La politica esta orientada a atraer al mayor numero de candidatos posibles
para facilitar el éxito de los procesos de ingreso a la organizacion, permitiendo a
las jefaturas contar con el personal mas idoneo para ocupar los cargos requeridos.

Junto con ello, las jefaturas tienen un papel preponderante en el proceso de
induccion, el cual tiene como finalidad facilitar la integracion y adaptacion del
nuevo funcionario (o aquellos que se cambian de cargo dentro del SII) a su nuevo
rol, a su equipo de trabajo y a la institucion.

En la politica se establece qué se entiende por los procesos de reclutamiento,
seleccion, contratacion e induccion:

* Reclutamiento: corresponde al conjunto de actividades realizadas para atraer
a aquellos candidatos con el perfil y las competencias deseadas frente a un reque-
rimiento de ingreso a la institucion.

* Seleccién: corresponde al conjunto de actividades aplicadas secuencialmente
a las personas reclutadas, con la finalidad de elegir al que mejor satisface las exi-
gencias del cargo y de la institucion.

* Contratacion: corresponde al conjunto de acciones administrativas y legales
que formalizan el ingreso de una persona a la institucion.

* Induccién: corresponde al conjunto de acciones para entregar informacion
al funcionario que ingresa a la institucion o asume una nueva posicion en ella, con
la finalidad de facilitar su integracion y adaptacion al nuevo rol, a su equipo de
trabajo y al SII.

Producto 7: Politica para el Tratamiento de la Conducta de Acoso Sexual

Esta politica surge en coincidencia con la aplicacion del Instructivo Presiden-
cial que establece el Codigo de Buenas Practicas Laborales en la Administracion
Central del Estado’, la que tiene por objetivo impedir todo acto discriminatorio

7 Plantea que los Servicios Publicos deben tomar medidas para promover la igualdad de
oportunidadcs(fr trato en el empleo publico que permitan favorecer el compromiso, mejor des-
empefio individual y el logro de las metas institucionales, desalentando de esta forma todo tipo de
discriminacion.
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que pudiera manifestarse bajo la forma de una conducta de acoso sexual, la cual
dafia la dignidad de la persona afectada, limitando su desarrollo personal y dismi-
nuyendo su contribucion a los logros institucionales.

Esta politica incluye un programa de prevencion en esta materia, los res-
pectivos procedimientos para tratar las denuncias y los ambitos de aplicacion, de
modo que las jefaturas cuenten con el marco adecuado para hacerla efectiva.

Producto &: Politica para el Tratamiento de la Conducta de Acoso Laboral

Esta politica obedece a la necesidad de instalar en el quehacer cotidiano del
Servicio, un espacio de trabajo que garantice, a traves de buenas practicas labora-
les, el establecimiento de relaciones laborales fluidas, con dignidad y respeto en
el trato para todo el personal de la organizacion, permitiendo a los funcionarios
desplegar las competencias técnicas y las habilidades para enfrentar con excelencia
los desafios y metas institucionales.

La politica entrega directrices tanto en el ambito de la prevencion, como de
la aplicacion de los procedimientos para tratar los casos denunciados.

El rol de las jefaturas es determinante en la aplicacion de esta politica, como
garantes de su cumplimento, asi como de referentes de conductas laborales sanas.

Producto 9: Politica de Traslado de Personal

Estapoliticaentregalineamientosparalaatenciondesolicitudesdetrasladopre-
sentadas por los funcionarios, en unalégica de igualdad de oportunidades, buscando
conciliar las necesidades de la organizacion y de los funcionarios. Por tanto, es-
tablece como principio orientador el equilibrio entre la calidad de vida laboral y
familiar con el cumplimiento de las responsabilidades laborales.

Producto 10: Politica de Seguridad Funcionaria

Esta politica entrega orientaciones especificas para la proteccion a los fun-
cionarios en casos de amedrentamientos, amenazas y eventuales lesiones que estos
puedan sufrir en el ejercicio de sus labores publicas. Ello, en atencion a cautelar
que, con posterioridad, los tribunales de justicia actien aplicando las leyes que
corresponda y asi, las amenazas o atentados cometidos contra los funcionarios
sean sancionadas.

La politica otorga apoyo y respaldo a los funcionarios, en el sentido de pro-
pender a que la institucion tome todos los resguardos para proteger la integridad
de quienes trabajan en ella, especialmente aquellos que cumplen labores de fisca-
lizacion.

La Politica de Seguridad Funcionaria le ha asignado a las jefaturas directas, en
general y al Jefe del Departamento Administrativo, en particular, un rol protago-
nico en el cumplimiento de este instrumento.
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111.7 Subsistema de organizacion del trabajo

Los lineamientos impartidos por la DNSC respecto del componente de Or-
ganizacion del Trabajo, apuntaron a la definicion y gestion de perfiles de compe-
tencias para orientar los procesos de seleccion, induccion, capacitacion y gestion
del desempeno del personal, entre otros. Se esperaba, ademas, que los Servicios
Publicos contaran con mecanismos adecuados de gestion de la dotacion, que per-
mitieran articular los distintos subsistemas de Recursos Humanos, a fin de cubrir
las necesidades organizacionales.

EL SII, a partir de dichos lincamientos y de su propio diagnostico, desarrollo
tres proyectos asociados a este componente: perfiles de competencias, gestion de
la dotacion y gestion de la informacion del personal.

Proyecto pe{ﬁ']es de competencias

Consiste en la elaboracion de perfiles de competencias para aquellos cargos
definidos como criticos en la organizacion, ademas de un diccionario de competen-
cias y de una metodologia de seguimiento y actualizacion de dichos perfiles. Actual-
mente, el SII cuenta con una herramienta de gestion que permite actualizar perma-
nentemente los perfiles de cargo, considerando las necesidades de la organizacion.

Producto 1: Diccionario de Competencias del SII

Consiste en un catalogo que define las 23 competencias que se levantaron
para los cargos del SII. Las competencias son las siguientes:

Orientacion de Servicio al Cliente Interno/Externo, Trabajo Colaborativo,
Actualizacion Tecnico/ Profesional, Compromiso Organizacional, Probidad/Inte-
gridad, Orientacion al Logro, Innovacion, Preocupacion por el Orden y la Cali-
dad, Iniciativa, Busqueda de Informacion, Comprension Interpersonal, Impacto
e Influencia, Conciencia Organizacional, Negociacion, Liderazgo de Equipo, De-
sarrollo de Otros, Orientacion Estratégica, Pensamiento Analitico, Pensamiento
Conceptual, Manejo de Estrés, Autoconfianza, Flexibilidad/Adaptacion al Cam-
bio, Comunicacion.

Las competencias transversales, definidas para todos los cargos del Servicio
durante el proceso de levantamiento de competencias, son las siguientes: Orienta-
cion de Servicio al Cliente Interno/Externo, Trabajo Colaborativo, Actualizacion
Tecnico/Profesional, Compromiso Organizacional, Probidad/Integridad.

Producto 2: Perfiles de Competencias para los cargos del SII

Considerando que el diagnostico efectuado establecio que existia una ca-
rencia de herramientas para definir cargos genéricos, que apoyaran la toma de
decisiones y la GRH, se disen6 un instrumento que permitiera definir y gestionar
perfiles de competencias.

De esta forma, cada cargo generico y especifico del SII cuenta con un perfil
de competencias asociado, el cual contiene el objetivo del cargo, sus funciones,
sus requisitos, sus competencias y sus conocimientos o habilidades técnicas y re-
lacionales.
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Producto 3: Metodologia de seguimiento y actualizacion de Perfiles

A fin de asegurar la mantencion y actualizacion de los perfiles de competen-
cias, se definio una metodologia especifica para hacer un seguimiento permanente
de cada perfil y revisar su adecuacion al cargo y funcion respectiva, asi como para
la elaboracion de nuevos perfiles, de acuerdo a las necesidades institucionales.

Proyecto gestion de la dotacion

Se constato la ausencia de politicas e instrumentos que permitieran deter-
minar la dotacion 6ptima, acorde a los requerimientos institucionales. Para con-
trarrestar lo anterior, se defini6 elaborar un informe mensual sobre la fuerza de
trabajo real con la que cuenta el SII para el desarrollo de sus labores, desagregada
por unidades funcionales. Esta herramienta entrega informacion actualizada sobre
la dotacion real de las Direcciones Regionales, la que a su vez permite su optimi-
zacion en las unidades correspondientes.

Actualmente, la institucion dispone de un instrumento que le permite plani-
ficar y controlar la dotacion, de acuerdo a las necesidades organizacionales, con-
tribuyendo a la gestion de los Recursos Humanos.

Producto 1: Determinacion de la Dotacion real de Direcciones Regionales y su publi-
cacion a través de informe de dotacion mensual

Corresponde a un informe publicado mensualmente en la Intranet institu-
cional, que da cuenta de la dotacion de cada una de las Direcciones Regionales
determinada en conjunto con las Subdirecciones del negocio. Adicionalmente, en
dicho informe se explicitan todas las situaciones que significan merma en la dis-
ponibilidad de funcionarios, tales como licencias medicas prolongadas, permisos
gremiales y permisos sin goce de remuneraciones, definiendo la dotacion efectiva
para cada Direccion Regional.

Ademas, se entrega informacion relativa a los procesos de seleccion en curso
para completar las vacantes existentes.

Producto 2: Definicion de la Dotacion dptima para cada Direccion Regional y Unidad

Como fase final del proyecto, y teniendo en cuenta el proceso de imple-
mentacion de Segmentacion de Contribuyentes, que modifica los procedimientos
ejecutados al contribuyente, se realizo un nuevo estudio los primeros meses del
ano 2009, destinado a profundizar el realizado en el ano 2007, fijando como eje las
cargas de trabajo de los funcionarios, elemento objetivo que permitira la adecuada
toma de decisiones respecto a la futura distribucion de personal en la institucion.

La Subdireccion de Recursos Humanos propicio instancias de coordinacion e
intercambio de experiencias entre las Subdirecciones involucradas. Fue asi como
cada una de las Subdirecciones establecié su dotacion optima, de acuerdo a las
cargas de trabajo reflejadas durante el afio 2008.
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Producto 3: Establecimiento de Mecanismos que garanticen dar respuestas oportunas a
requerimien[OS emergentes de Persona]

Se diseno una iniciativa cuya finalidad es permitir la suplencia o reemplazo
de aquellos funcionarios que, por razones de tipo médico, se deban ausentar por
periodos prolongados.

Esta iniciativa fue dada a conocer a las autoridades institucionales en el mes
de agosto de 2008, como programa piloto para ser aplicado en las Direcciones
Regionales Metropolitanas, para, tras su evaluacion, ser ampliada al resto del pais.

Proyecto gestion de la informacion del personal

En materia de Gestién de Informacion, la Subdireccion de Recursos Hu-
manos determino que la principal carencia consistia en la falta de integracion de
los distintos sistemas informaticos de apoyo. Se propuso, entonces, el desafio de
proveer a la institucion de informacion integrada, contenida en distintas fuentes
informaticas, que fuera relevante para la toma de decisiones, asociadas principal-
mente al c1clo de vida funcionario. Esta ademas, facilitaria la implementacion de
distintos proyectos institucionales y la conformaaon de equipos multidisciplina-
rios. Lo anterior, a fin de contar con antecedentes curriculares actualizados de los
funcionarios, mediante un formato de auto-llenado on-line, y con reportes con
informacion de interes para la gestion de Recursos Humanos.

Como resultado de ello, el SII cuenta actualmente con mecanismos de con-
sulta directa que permiten identificar a los funcionarios que disponen de conoci-
mientos especificos en areas determinadas, lo que facilita la rapida conformacion
de equipos de trabajo, de acuerdo a demandas internas y externas.

Producto 1:Antecedentes Curriculares de los Funcionarios (Auto-Ilenado)

Consiste en un formulario electronico mediante el cual los funcionarios pue-
den ingresar sus antecedentes curriculares, incorporando informacion relaciona-
da con:

* Experiencia laboral.

* Estudios Superiores.

* Perfeccionamiento (Post-grados, Post-titulos, Diplomados, etc.)

* Cursos e Idiomas, fuera del programa de capacitacion del SII.

* Labores Docentes.

* Publicaciones.

Producto 2: Reportes Estructurados

Habilitacion en sistema computacional Hyperion, de reportes estructura-
dos, los cuales contienen informacion proveniente de las diferentes bases de datos,
clasificada, ordenada y relacionada, segtin los requerimientos mas habituales de las
areas del negocio.

Existen 5 reportes estructurados:
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FIGURA 5:TIPOS DE REPORTES ESTRUCTURADOS

Reporte Caracteristicas

Capacitacion * Permite filtrar por diferentes aspectos la informacion asociada a la capacitacion
funcionaria, es decir: lugar, sexo, calidad juridica, escalafon, etc. Asociado a
una tematica, curso o version en una fecha o rango de fechas determinado.

* Provee estadigrafos como promedio, desviacion estandar y moda de las
variables asociadas a la evaluacion de reaccion, contenidos, metodologia y
coordinacion.

* El detalle de participantes muestra la evaluacion del aprendizaje

Dotacion * Este informe se caracteriza princi almente por los siguientes aspectos:
1. aborda la dotacion real y potencia?en términos de:
* dias trabajables
* dias trabajados reales y dias no trabajados
* tasareal de ausentismo
* dias fuera de la region
2. Trabaja con dias laborables
3. Resume acciones terminadas de fiscalizacion

Asistencia * El reporte consolida la informacién asociada a la asistencia de los funcionarios
en dias habiles, independientemente del tipo de tramite. Levanta la siguiente
informacion:

1. Licencia médica, premisos sin goce de sueldo, permiso administrativo, feriado,
autorizacion, cometido, comision de servicio.

2. Se puede segmentar la informacion por: regional, departamento, unidad,
grupo, sexo, grado, escalafon y tipo de tramite.

Estudios y * Este reporte centraliza la informacion proveniente de diferentes sistemas tales
perfeccionamiento como:
1. Contractual
2. capacitacion
3. autollenado
Lo anterior facilita filtrar de acuerdo a diferentes criterios y obtener la némina de
las personas que se enmarcan dentro de los filtros o requisitos seleccionados.

Calidad de vida * Reporte que permite visualizar tasas de endeudamiento y otros parametros
relevantes para calidad de vida.

El sistema también permite elaborar reportes no estructurados, que se cons-
truyen en base a requerimientos especificos.

111.8 Gestion del empleo

Las orientaciones de la DNSC que se relacionan con la GRH, se refieren a
que los Servicios Publicos cuenten con politicas de ingreso y procesos de recluta-
miento y seleccion, confiables, reconocidos, validados y que aporten al fortaleci-
miento institucional. A su vez, los Servicios Publicos debian contar con programas
de induccion que direccionen a las personas hacia los objetivos estratégicos.

El SII respondio a estos lineamientos a traves de la instalacion de herramien-
tas técnicas modernas de apoyo a la GRH para el ingreso, la induccion de funcio-
narios y la movilidad de ¢stos, desarrollando los proyectos de Gestion del Ingreso,
Procesos de Induccion de Funcionarios y Movilidad Funcionaria.
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Proyecto gestién ingreso

En relacion al ingreso, se procedio a instalar en la institucion una practi-
ca estandarizada para los procesos de seleccion externa que se realizan a nivel
nacional, logrando adecuada homogeneidad y transparencia. Ademas, se elaboro,
difundio y aplico una Politica de Ingreso.

Actualmente, el SII cuenta con criterios de seleccion explicitos, que favore-
cen el ingreso de funcionarios competentes e idoneos, de acuerdo al perfil esta-
blecido para cada uno de los cargos.

Producto: Estandarizacion de Procedimientos de Ingreso.

Para cada proceso de seleccion, se debera verificar el cabal cumplimiento de
las etapas del Procedimiento de Seleccion del Personal y Gestion del Ingreso, pu-
blicada en la Intranet del Servicio y que permite tener un referente estandarizado
de como realizar esta gestion especifica y cubrir de manera adecuada las vacantes.

Proyecto procesos de induccion de funcionarios

En este aspecto, se visualizaron algunas falencias en los procesos desarrolla-
dos, tanto para los funcionarios nuevos, como para aquellos que, estando ya en la
organizacion, accedian a cargos de distinta responsabilidad o a nuevas funciones
al interior de ésta. Para responder a ello, se establecieron procedimientos orien-
tados a facilitar la integracion y adaptacion de los funcionarios que ingresan al SII
Yy que permite a quienes asumen una nueva posicién, el adecuado conocimiento
del cargo a desempenar. De este modo, en la actualidad, se cuenta con procesos
genericos y especificos de induccion, y con procedimientos especificos para llevar
a cabo tales procesos.

Producto 1: Proceso de Induccion Genérica

Proceso dirigido a todo funcionario que ingresa al Servicio de Impuestos
Internos y que consta de tres instancias secuenciales e integradoras para el obje-
tivo: Tutoria, Taller y Cursos de Formacion para fortalecer las competencias que
desempenara.

A través de un coordinador, se facilita y activa el proceso de induccion y
se coordina la interaccion entre el funcionario que esta ingresando al Servicio y
quien sera el encargado de apoyarlo. Ademas, se encarga de entregar los docu-
mentos que contienen los lineamientos generales que permiten dirigir esta etapa.

Tutoria en el Puesto de Trabajo. Proceso que busca lograr la adecuada insercion
en el puesto de trabajo del nuevo funcionario. Se desarrolla desde el primer dia de
incorporacion del funcionario al Servicio y dura un mes.

Dentro de este proceso esta contemplada la entrega de un CD interactivo
que contiene informacion relacionada con la historia del Servicio, objetivos estra-
tegicos, aspectos legales y administrativos del sistema tributario nacional, deberes
y derechos para los funcionarios que se integran a la institucion, entre otros temas.

La evaluacion del proceso de tutoria es una parte importante de los hitos que
se deben cumplir en el proceso. Para ello, se solicita una evaluacion intermedia
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a objeto de monitorear y darle continuidad a las actividades propuestas. Final-
mente, tanto el tutor como el nuevo funcionario deberan responder encuestas e
instrumentos de evaluacion, con el proposito de medir el impacto de las activida-
des desarrolladas.

Curso de Induccion Presencial. Proceso destinado a la adquisicion de conoci-
mientos generales de la organizacion y de funcionamiento del Servicio.

El curso se ejecuta cada vez que se producen 15 nuevos ingresos de funcio-
narios al SII. La metodologia de aprendizaje combina exposiciones, trabajo indivi-
dual y grupal y esta a cargo de monitores internos en las materias de los modulos
que forman parte del curso. Dentro del programa, se contempla la visita a una Di-
reccion Regional, que permite conocer en terreno la estructura y funcionamiento
de los Departamentos y/u Oficinas que la componen.

La modalidad del proceso de induccion dependera de si el ingreso corres-
ponde a nuevos fiscalizadores o a funcionarios de otros escalafones que ocuparan
diversos cargos en el Servicio.

Formacién Basica. Correspondiente a un plan de capacitacion a desarrollarse
durante el ano, de acuerdo a las necesidades del funcionario y de la institucion, en
virtud de la oferta de capacitacion disponible en el Servicio.

Producto 2: Proceso de Induccion Especifica.

Este proceso se enmarca dentro de las acciones que provienen de las trans-
formaciones que se generan en las estructuras organizacionales a raiz de nuevos
proyectos y programas y que llevan a los sistemas a desarrollar formas distintas de
realizar el trabajo. En este sentido, la induccion brinda respuesta a los requeri-
mientos especificos de distintas areas del negocio, orientando a quienes asumen
nuevas funciones.

La induccion especifica abarca tres dimensiones:

a) Personal que cambia de funciones

Funcionarios del Servicio que cambian de cargo dentro de una misma Subdi-
reccion, Direccion Regional o Unidad, asumiendo funciones distintas a las desem-
penadas en su cargo anterior, siempre que se trate de un cargo de jefatura.

A su vez, el plan de Induccion para el personal que cambia de funciones al
interior del SII, contempla dos etapas:

* Tutoria en el Puesto de Trabajo: Proceso de induccion del nuevo funcionario,
a cargo del jefe directo, tendiente a lograr su adecuada insercion en el puesto de
trabajo. Este proceso es evaluado mediante la aplicacion de una encuesta tanto
para el tutor como para el funcionario que cambio6 de funcion.

* Formacién Bdsica: Corresponde a un plan de capacitacion a desarrollarse du-
rante el afo, de acuerdo a las necesidades del funcionario y de la institucion, en
virtud de la oferta de capacitacion disponible en el Servicio.
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b) Personal Transferido o Trasladado

Funcionarios del Servicio que son transferidos o trasladados a otra Subdi-
reccion, Direccion Regional, Unidad, Departamento u Oficina, manteniendo las
mismas funciones propias de su cargo. Esta induccion considera:

* Tutoria en el Puesto de Trabajo: Proceso que tiene por finalidad dar a conocer
al funcionario su nueva area de trabajo. Para ello, un tutor lo orienta sobre el
desarrollo de sus tareas y rendimiento esperado, realizando retroalimentacion en
forma permanente respecto de su desempeno. Este proceso tendra los mismos
objetivos, caracteristicas y alcances descritos en la dimension anterior para el per-
sonal que cambia de funciones, diferenciandose principalmente en lo que respecta
a las actividades que el tutor enfatiza con el funcionario transferido. Se realizara
una evaluacion de este proceso con la aplicacion de una encuesta tanto al tutor
como al funcionario que fue trasladado.

¢) Personal Promovido

Esta dimension, que corresponde a la induccion de funcionarios que asumen
roles de jefaturas, se explica en detalle en la seccion correspondiente al Programa
de Formacion de Jefaturas.

Proyecto gestion de movimientos de personal

En cuanto a la movilidad funcionaria, el diagnostico inicial revel6 la ausencia
de practicas y procedimientos que hicieran posible transparentar la gestion en
materia de movimientos de personas.

A fin de responder a lo anterior, se establecieron y difundieron politicas y
procedimientos de traslado de personal.

Actualmente, el SII cuenta con mecanismos efectivos que apoyan a las Jefa-
turas en lo referente a la administracion de las necesidades del negocio, conjunta-
mente con las necesidades de las personas.

Producto: Estandarizacién de Procedimiento de Traslados del Personal

El objetivo de este procedimiento es hacer operativa la Politica Institucional
de Traslados, estableciendo los criterios a utilizar para el analisis y evaluacion de
las solicitudes de cambio de dependencia o localidad, que impliquen movimientos
de personal entre distintas Subdirecciones, Direcciones Regionales o Unidades.

El procedimiento considera la solicitud de traslado, incluyendo solicitudes
basadas en enfermedades graves o catastroficas y traslados masivos, la recepcion
de antecedentes y evaluacion de la solicitud.

111.9 Gestion del rendimiento

Las orientaciones entregadas por la DNSC, que se relacionan con el compo-
nente de Gestion del Rendimiento, apuntaban a contar con un Modelo de Gestion
del Desempeno compartido y difundido, con estrategias para su aplicacion en
cada Servicio que estuviera ajustado a las realidades locales. A su vez, la Gestion
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del Desempeno debia ser consistente con los otros ambitos de Recursos Huma-
nos, es decir planificada y basada en una retroalimentacion efectiva a los funcio-
narios, permitiendo el compromiso de los mismos en el contexto de la estrategia
organizacional.

En el SII, el Sistema de Evaluacion del Desempeno (SED) era un proceso
que mostraba las siguientes carencias: no estaba dirigido a fortalecer y mejorar el
rendimiento como proceso continuo, no resaltaba el mérito y era considerado por
las jefaturas como una carga administrativa, mas que como una herramienta de
gestion.

Proyecto gestion del desempenio institucional

Se procedio a modernizar el SED, mediante una transformacion que permi-
tiera la migracion de un proceso de calificacion formal a un sistema efectivo de
evaluacion, a objeto de responder directamente a las necesidades organizacionales
y al desarrollo profesional y personal de los funcionarios.

De esta manera, se genero una Politica de Gestion del Desempefio, teniendo
como foco central la retroalimentacion sistematica y los siguientes instrumentos
de gestion: Reglamento Especial de Evaluacion de Desempeno, Matriz de Mejora-
miento del Desempeno, Programa de Formacion en Retroalimentacion, Encuesta
de Retroalimentacion y un SED asociado al Convenio de Desempefio Colectivo
institucional.

Como resultado de lo anterior, actualmente el SII cuenta con un proceso de
Gestion del Desempeno, con un fuerte énfasis en la retroalimentacion, que busca
la mejora continua en el desempefio de los funcionarios y el desarrollo de los
equipos de trabajo.

Este proyecto contiene los siguientes productos:

Producto 1: Rediseno del Sistema de Evaluacion de Desemperio

La propuesta del redisefio del sistema, incorpor6 cambios dirigidos a sim-
plificar el proceso y mejorar la calidad de la evaluacion y de la retroalimentacion,
con el fin de favorecer el mejoramiento del desempefio de los funcionarios y la
facilitacion del cumplimiento de las metas institucionales. Estos cambios son:

Periodicidad de los Informes de Desempenio: El numero de informes era de dos
cuatrimestrales y se propuso realizar solo un informe semestral para reducir la
carga administrativa de los jefes y para que, en su reemplazo, puedan destinar mas
tiempo a mejorar la retroalimentacion, haciéndola mas sistematica.

Definicion de Pautas y Lineamientos de Desemperio: Se propuso planificar el des-
empeno al inicio de cada periodo, realizando una reunion o entrevista con cada
funcionario a evaluar para definir pautas o lineamientos de trabajo. Esta reunion
puede ser coincidente con la de retroalimentacion para el periodo anterior.

Instrumentos de Evaluacion: Se elaboré un nuevo instrumento de evaluacién
para las jefaturas, asociado a las competencias genéricas y especificas que el Servi-
cio habia desarrollado en la construccion de los perfiles de competencias para los
distintos cargos del SII.
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Producto 2: Matriz de Mejoramiento del Desemperio

Es una herramienta auxiliar que se construy6 para apoyar la gestion de los
evaluadores. Su finalidad es que cada jefatura registre habitualmente las conductas
o comportamientos considerados como relevantes del desempeno del funcionario,
vinculandolos a los distintos subfactores de evaluacion, de manera tal que le
permita llevar un seguimiento del desempefio y contar con fundamentos concre-
tos al momento de evaluar o retroalimentar.

Producto 3: Formacion en Retroalimentacion

Corresponde a talleres de capacitacion que tienen por objetivo entrenar a
jefaturas y funcionarios en habilidades que faciliten el desarrollo de las entrevistas,
favoreciendo una comunicacion fluida, empatia y asertividad, caracteristicas que
permitan generar confianza en los evaluados y evaluadores, de manera tal que la
instancia o el proceso sea un espacio de aprendizaje y crecimiento laboral. (Mayor
detalle en la descripcion del Programa de Formacion de Jefaturas).

Producto 4: Sistema de Evaluacion de Desempeno asociado al Convenio de Desempeno
Colectivo Institucional

Se utilizo el Convenio de Desempeno Colectivo Institucional como uno de
los mecanismos para intencionar un cambio en la calidad de la gestion del desem-
pefio. Esto requiri6 establecer indicadores para dos procesos. El primero de ellos
esta relacionado con la elaboracion de los informes de desempefio en los plazos
formales establecidos y esta asociado a una meta de cumplimiento de un 95% con
respecto a la dotacion evaluable. El segundo indicador corresponde a la realizacion
efectiva de la retroalimentacion de los informes de evaluacion, con ciertas condi-
ciones de calidad fijadas, y esta asociado al cumplimiento de una meta de un 80%
con respecto a la dotacion evaluable.

De acuerdo a los criterios que establece el convenio, cada Direccion Regio-
nal, la Direccion de Grandes Contribuyentes y la Direccion Nacional constituyen
equipos de trabajo, los cuales deben cumplir dichas metas.

Producto 5: Reglamento Especial de Evaluacion de Desempetio

Dado el caracter normativo de algunos de los cambios producidos en el re-
disefio del SED, éstos debieron ser establecidos en un Reglamento Especial para
el SII, el que fue publicado en agosto del afio 2008, contemplando dos modifica-
ciones importantes: reduccion de los informes de desempefio a uno y un nuevo
instrumento de evaluacion para las jefaturas.

Producto 6: Implementacién de un Proceso de Retroalimentacion Permanente y Siste-
mdtica

Uno de los ambitos centrales de la Gestion del Desempeno que fue estable-
cido en la politica para incentivar el mejoramiento continuo del rendimiento, fue
la retroalimentacion sistematica, responsabilizando a las jefaturas de asumir dicho
rol. Esto ultimo fue declarado tambiéen en la Politica de Jefaturas y esta presente
en uno de los subfactores del instrumento de evaluacion.
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Las jefaturas son las encargadas de reconocer el buen desempeno y fortalezas
que los evaluados han demostrado en un periodo determinado. A su vez, deben
otorgar informacion fundamentada de los aspectos a mejorar con acciones con-
cretas.

Para reforzar esta practica, la reforma al SED incorporé un hito especial de
retroalimentacion en el mes de julio de cada ano.

Producto 7: Encuesta de Retroalimentacion.

Para medir la calidad de la retroalimentacion, asociada a las condiciones esta-
blecidas por el convenio de desempeno, se definio como instrumento de medicion
una encuesta presencial, de caracter anonimo y voluntario.

La encuesta esta orientada a recoger la opinion de los funcionarios sobre la
Entrevista de Retroalimentacion que sostienen con sus jefaturas directas, tanto
desde el punto de vista de la forma, como en aquellos aspectos relacionados con
el contenido de la informacion.

Por lo tanto, los resultados de la encuesta permiten monitorear el Proceso
de Retroalimentacion, recogiendo la percepcion y la tendencia para realizar accio-
nes de intervencion que favorezca la calidad de la misma.

I11.10 Gestion del desarrollo

Las orientaciones entregadas por la DNSC atingentes a la Gestion del Desa-
rrollo apuntan a contar con un Modelo de Gestion de la Capacitacion para el sec-
tor publico, que por un lado considere realidades diversas en los servicios y, por
otro, se encuentre en estrecha sintonia con el resto de los subsistemas de gestion
de personas.

Dichos lineamientos también se enfocaron a que cada servicio dispusiera de
un ciclo de capacitacion para otorgar y fortalecer las competencias y el desarro-
llo de los funcionarios, gestionar la capacitacion con eficiencia en el uso de sus
recursos con una mirada de largo plazo y disponer de sistemas de evaluacion de
impacto.

En este sentido, se espera contar con Planes de Capacitacion en temas estra-
tegicos del Estado para los funcionarios publicos, generar una cultura que com-
parta conocimientos, formas de hacer gestion, sistemas de buenas practicas de
gestion de personas y redes de colaboracion. En relacion a la concursabilidad, la
DNSC apunta a que ¢sta sea gestionada de una manera confiable, reconocida y
validada en los servicios, y que aporte al fortalecimiento institucional.

De esta manera, al interior del SII se desarrollaron los proyectos de desa-
rrollo de carrera y desarrollo personal, el programa de desarrollo y formacion de
jefaturas y el proyecto gestion de la formacion y la capacitacion como maneras de
establecer mejoras en su GRH.
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Proyecto desarrollo de carrera y desarrollo prqﬁesiona]

El diagnostico realizado determino que el desarrollo de carrera y desarrollo
profesional en el SII carecia de politicas de apoyo para el desarrollo de los fun-
cionarios; los procesos concursales se administraban con lentitud y, para aquellos
de tercer nivel, la vision era eminentemente técnica. El desarrollo de carrera y la
formacion no mostraban conexion en su gestion.

En respuesta a lo anterior, se establecio un sistema de carrera profesional
para incentivar el desarrollo de habilidades y conocimientos que permitan acceder
a cargos o funciones de mayor complejidad y/o responsabilidad, que conlleve a
desplegar las capacidades y competencias de los funcionarios, contribuyendo al
cumplimiento de las metas institucionales.

Asi, se establecio y difundié una Politica y Procedimiento de Desarrollo de
Carrera y Movilidad Interna. Ademas, elaboré un plan de Desarrollo de Carrera y
Movilidad Interna de Jefaturas de Grupo y un Plan de Carrera para Profesionales.
Ello ha permitido entregar a los funcionarios, posibilidades de desarrollo e incen-
tivar su permanencia y compromiso con el SII, facilitando la autogestion de su
carrera, en la medida que les entregue informacion clara, precisa y oportuna para
que definan y orienten su desarrollo dentro de la organizacion.

Producto 1: Sistema de Desarrollo Carrera y Movilidad Interna de Jefaturas de Grupo

El sistema de desarrollo de carrera y movilidad interna de jefaturas de gru-
po, regula el ascenso vertical, dentro del escalafon de fiscalizadores y la movilidad
entre las distintas areas funcionales en las cuales se desempefian quienes deseen
planificar su carrera al interior del Servicio a través del ejercicio de la jefatura,
siendo la Jefatura de Grupo, el primer nivel de desarrollo.

Asimismo, el sistema permite la vinculacion entre el desarrollo de carrera
del fiscalizador tributario y su acceso a cargos de jefaturas de grupo.

Producto 2: Desarrollo y Movilidad Interna de Profesionales

A través del Sistema de Movilidad Interna de Profesionales, la institucion
pone a disposicion del Servicio, mecanismos y acciones tendientes a fomentar el
desarrollo de sus profesionales a contrata.

Este sistema consiste en un proceso concursal, técnico y objetivo, aplicado
a los funcionarios que postulen a las plazas ofrecidas y contemplara la evaluacion
de los antecedentes de experiencia, antigiiedad y/o las funciones que desarrollen
o hayan desarrollado. Ademas, se contempla la aplicacion de otros instrumentos
de seleccion, segun sean definidos en cada caso y en forma anticipada, los que
podrian ser, por ejemplo, pruebas técnicas, presentaciones o exposiciones de co-
nocimientos o habilidades y entrevistas requeridas para su desempefio.

La Subdireccion de Recursos Humanos efectuara un proceso de seleccion
con dos o tres etapas sucesivas o simultaneas, segun corresponda, las que en su
conjunto equivalen al 100% del puntaje que obtendra cada postulante.

Producto 3: Estandarizacion de Procesos Concursables Internos
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Con el fin de mantener un proceso uniforme y una aplicacion concreta de
la Politica de Desarrollo de la Carrera y Movilidad Interna, para cada proceso
concursable se debera verificar el cabal cumplimiento de cada una de las etapas
determinadas en los procedimientos especificos publicados en la Intranet de la
institucion.

Programa de formacién y desarrollo de jefaturas

Frente al diagnostico efectuado el 2006, que arrojo como una de sus con-
clusiones cierta debilidad en el ejercicio del liderazgo de las jefaturas, el SII busco
fortalecerlo a traves de favorecer una orientacion a la excelencia y al logro de
resultados. Lo anterior, a traves de un Programa de Formacion y Desarrollo de
Jefaturas que contiene acciones en materia de Induccion para las Nuevas Jefaturas,
de Formacion en Retroalimentacion y Reconocimiento y un Diplomado en Lide-
razgo y Habilidades Directivas.

Producto 1. Programa de Induccion de Nuevas Jefaturas, que comprende las siguientes
acciones:

¢ Taller de Induccién de Nuevos Jefes: El objetivo principal es dar a conocer las
expectativas que se tienen en el SII del rol de las jefaturas en la conduccion de los
equipos de trabajo para el logro de los objetivos institucionales.

* Pasantias en la Direccion Nacional: Se orientan a facilitar el proceso de inser-
cion de las jefaturas recientemente nombradas a través de la realizacion de reunio-
nes con personas clave de la institucion: Subdirectores, Directores Regionales,
Jefes de Departamento, Jefes de Oficina y Jefes de Unidad.

* Tutorias en el lugar de trabajo: Su objetivo general es facilitar el proceso de
adaptacion al puesto de trabajo de los funcionarios que asumen por primera vez
un cargo de jefatura.

Producto 2. Programa de Retroalimentacion y Reconocimiento, consta de tres talleres
que se describen continuacion:

* Retroalimentacién I: Busca contribuir al ejercicio del rol directivo, desarro-
llando las competencias en retroalimentacion y reconocimiento que permitan
mejorar la comunicacion y el trabajo en equipo como parte del desempeno.

* Retroalimentacion II: Su objetivo es potenciar las competencias requeridas
para realizar el proceso de retroalimentacion y reconocimiento del desempeiio en
forma eficiente. A diferencia del Taller I, éste se centra en un alto nivel de ejer-
citacion practica, con metodologia de casos, que permitan otorgar un adecuado
entrenamiento de las habilidades necesarias, para aplicar en el proceso de retroa-
limentacién.

* Retroalimentacion IlI: Este taller posee una doble instancia de participacion,
que involucra tanto a jefes como a funcionarios que no ocupan cargos de jefatura.
El taller dirigido a jefaturas busca potenciar las competencias que éstos requieren
para realizar el proceso de retroalimentacion del desempeno en forma permanen-
te, promoviendo el mejoramiento de sus funcionarios. La metodologia utilizada
para los funcionarios consiste en charlas cuyo objetivo es socializar el valor de la

REvista ENFOQuEs * VoL. VIII * N°12 * 2010 ¢ pp. 149-189

177



CHRISTIAN HANSEN CRUZ
178 TRANSFORMACION ESTRATEGICA DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS (GRH)

retroalimentacion del desempefio como practica estratégica para el desarrollo y
mejoramiento del quehacer funcionario e institucional.

Producto 3: Diplomado en Liderazgo y Habilidades Directivas

El objetivo propuesto fue fortalecer la capacidad de gestion y liderazgo de
los Directivos y Jefaturas, para generar una orientacion a la excelencia y al logro
de los resultados, de acuerdo a los lineamientos estratégicos institucionales.

La metodologia utilizada en el desarrollo del Diplomado considero, en primer
téermino, el diagnostico de la institucion y luego el diseiio conjunto de talleres entre
el SII y la Pontificia Universidad Catolica de Chile, que incluyo la elaboracion de
un plan de seguimiento por parte de la Subdireccion de Recursos Humanos.

Proyecto gestion de la formacion y la capacitacion

Respecto a la Gestion de la Capacitacion, se concluyo que estaba mas bien
focalizada al entrenamiento de habilidades técnicas especificas, pero que no incluia
una linea de formacion integral.

En consideracion a lo anterior, se busco contribuir al mejoramiento y/o de-
sarrollo de competencias de los funcionarios, a traves del diseno y aplicacion de
un proceso estructurado y progresivo de la formacion y capacitacion, que con-
sistio en la formulacion de Proyectos Especiales de Formacion y de un Plan de
Formacion y Capacitacion Regular. Ademas, se incorporo una innovadora inicia-
tiva consistente en un Programa de Evaluacion de Aprendizajes y Evaluacion de
Resultados de la Capacitacion.

El SII en la actualidad, cuenta con procesos que permiten definir planes de
capacitacion, en funcion de los requerimientos y prioridades institucionales, ac-
ciones de formacion de acuerdo a procesos establecidos por las distintas areas del
negocio, implementacion de la evaluacion de resultados en el puesto de trabajo y
determinacion de la transferencia de los aprendizajes logrados al desempefio de
las funciones de los participantes.

Producto 1: Diseno y Aplicacion de Proceso Estructurado y Progresivo de la Formacién
y Capacitacion

Este producto implico la estructuracion del Plan de Capacitacion 2009, de la
forma que se describe a continuacion:

Plan de Formacion y Capacitacion Regular: Considero tres tipos de cursos:

* Cursos de Formacion General: Disponibles para los destinatarios de dis-
tintos escalafones y cuyos contenidos corresponden tanto a una formacion basica,
en lo técnico, como de habilidades relacionales, en lo transversal. Estos cursos
permiten potenciar y mejorar competencias genéricas de todos los funcionarios.

* Cursos de Formacion Especifica: Disponibles solo para destinatarios pre-
ferentes, vale decir, aquellos funcionarios que cumplen con funciones especificas
y, por lo tanto, son necesarios para el cumplimiento de su desemperfio, en los
siguientes ambitos:

* Ambito de Fiscalizaciéon

REvista ENFOQuES * Vor. VIIT * N°12 ¢ 2010 * pp. 149-189



CHRISTIAN HANSEN CRUZ
TRANSFORMACION ESTRATEGICA DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS (GRH) 179

» Ambito Juridico

* Ambito de Avaluaciones

* Cursos de Actualizacion: Disponibles para funcionarios que requieren una
puesta al dia de aplicaciones o procedimientos implementados recientemente o
como parte de procesos anuales de actualizacion, por ejemplo: cursos sobre Ope-
racion Renta, Formulario 29, Declaraciones Juradas, RAF, etc.

Proyectos Especiales de Formacion: Se refiere a todos aquellas actividades de
formacion distintas del Plan Regular, que poseen logicas de implementacion
especificas, por ejemplo: Induccion de Funcionarios, Formacion de Monitores,
Nuevos Fiscalizadores, entre otros.

Producto 2: Programa de Evaluacién de Aprendizajes y de Resultados de Capacitacion
Este producto contemplo el desarrollo de dos subproductos: Programa de
Evaluacion de Aprendizajes y Programa de Evaluacion de Resultados.

Programa de Evaluacion de Aprendizajes de la Capacitacion:

Programa evaluativo que permite identificar el grado de aprendizaje logra-
do por los participantes en cada version de un curso realizado, de acuerdo a sus
objetivos y contenidos abordados, al tipo y/0 modalidad de formacion y/o capa-
citacion desarrollada.

Al termino de cada version de un curso, se aplica una evaluacion de aprendi-
zaje a los participantes. Su aplicacion y revision es responsabilidad de los monito-
res de los cursos respectivos, quienes deberan, una vez hecha la correccion, com-
pletar un informe de evaluacion de aprendizaje, en el cual se registran los logros
obtenidos por los participantes y los principales factores que incidieron en éstos.

Programa de Evaluacion de Resultados de la Capacitacion:

Se desarrollo un programa que permitiera estimar la transferencia de los
aprendizajes logrados por los participantes al desempefio de las funciones en sus
puestos de trabajo. Con este fin, se realizaron evaluaciones anualmente, sobre la
base de muestras de cursos determinados.

Producto 3: Estandarizacién de los Comités Regionales de Capacitacién (CRC)

En el marco del Plan Estratégico de Recursos Humanos, el SII redefinio el
rol y funcionamiento de los Comités Regionales de Capacitacion, con la finalidad
de contribuir al logro de los objetivos definidos en la Politica de Formacion y
Capacitacion.

Lo anteriormente sefialado fue plasmado en el Oficio Circular N° 25 del afio
2007, el cual establecio los mecanismos necesarios para el adecuado funciona-
miento de estos; fueron constituidos espacios regionales de participacion formal
con la intencion de que formularan planes especificos de capacitacion regional,
contribuyendo ast al logro de una formacion y aprendizaje de las competencias y
habilidades de los funcionarios de la institucion.
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El oficio también relevo el rol de los CRC como responsables de velar por la
aplicacion de los principios impartidos por el Codigo de Buenas Practicas. Dichos
principios son los siguientes: garantizar un acceso igualitario a la capacitacion,
velar para que se incluyan tematicas relacionadas a “la no discriminacion e igualdad
de oportunidades” en el Plan Anual de Capacitacion, y cautelar que la participa-
cion en actividades de capacitacion no impida o restrinja el cumplimiento de las
responsabilidades parentales.

Ademas, a través del oficio se establecieron formalmente los objetivos de
composicion organica, responsabilidad, forma de funcionamiento y mecanismo
de eleccion de los representantes del personal que componen los Comites Regio-
nales de Capacitacion.

Se implement6 un conjunto de acciones destinadas a apoyar el ejercicio de
las responsabilidades de los Comités Regionales de Capacitacion, entre las cuales
se destacan las siguientes:

* Responsabilidad de los CRC de colaborar con la Evaluacion del Programa de Capaci-
tacidén: Para facilitar el trabajo de los CRC en la elaboracion del informe de avance
semestral sobre el nivel de satisfaccion de los participantes, sus aprendizajes y
efectos, se implemento una “Propuesta de Elaboracion de Informe”, a modo de
guia orientadora que incluye el desarrollo de tareas previas al procedimiento de
elaboracién del informe.

* Formulacién e Implementacion de Acciones Especificas de Capacitacién Regional:
Como forma de dar cuenta y reconocer las iniciativas de formacion local reali-
zadas por las Direcciones Regionales, tendientes a capacitar a sus funcionarios,
se elabor6 un conjunto de “Pautas y Formatos de Registro” que permitan infor-
mar este tipo de acciones tanto a los propios Comites Regionales de Capacitacion
como al Departamento de Formacion y Desarrollo. Estas pautas y formatos de
registro incluyen una hoja de registro de las actividades de capacitacion regional,
lista de participantes y encuesta de satisfaccion de la actividad.

* Gestién Local de la Capacitacion: Como apoyo a la gestion de la capacitacion
local de las Direcciones Regionales, a través de los Comités Regionales de Ca-
pacitacion, el Departamento de Formacion y Desarrollo puso a su disposicion
un “Check List de Actividades de Capacitacion”, identificando tareas respecto de
cada uno de los actores involucrados: jefaturas, los propios miembros del CRC y
funcionarios.

1I1.11 Gestion del cambio

Dentro de las orientaciones entregadas por la DNSC, aquellas que se relacio-
nan con la Gestion del Cambio, se refieren a la necesidad de contar con climas de
respeto, colaboracion y confianza que contribuyan al desarrollo de las personas y
al logro de los objetivos organizacionales. A ello se suma la promocion de espacios
de encuentro entre asociaciones de funcionarios, jefaturas del Servicio y areas de
desarrollo de personas; el monitoreo y comprension permanente de las dinamicas
de clima al interior de los servicios; la existencia de una cultura de servicio publi-
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co, basada en valores y practicas de trabajo consistentes; desarrollo de herramien-
tas especificas de comunicacion corporativa interna y por tltimo, la identificacion
de necesidades de cambio organizacional y administracion del cambio por parte
de las instituciones.

Ademas de los productos presentados en la seccion de Planificacion que se
refieren también al componente de Gestion del Cambio (como lo son Programa
de Gestion del Cambio para la Transformacion Institucional y Consultoria Estra-
tegica) se desarrollaron 2 proyectos asociados al mismo: Calidad de Vida Laboral
y Gestion de Clima.

Proyecto calidad de vida laboral

En el diagnostico efectuado, se constato la carencia de una vision integral que
incluya el concepto de calidad de vida laboral, como un lineamiento estrategico
a desarrollar al interior de la organizacion. Disponiendo de estos antecedentes,
se busco generar las condiciones de gestion para promover la satisfaccion de los
funcionarios del Servicio con su vida en el trabajo, de tal modo de alcanzar mayor
compromiso con el logro de los objetivos institucionales y las transformaciones
organizacionales.

Estas condiciones implicaron la generacion de un plan de trabajo que consis-
ti6 en la elaboracién de una Politica de Calidad de Vida Laboral, instrumentalizada
a traves de distintos mecanismos, como Mesas de Trabajo Regionales con las Aso-
ciaciones Gremiales, Programa Trabajo Colaborativo y un Plan Trienal SIT 2007-
2010, el cual busca, entre otras iniciativas, formular e implementar un Codigo de
Buenas Practicas Laborales.

La instalacion de valores y comportamientos organizacionales, que promue-
ven la calidad de vida laboral, han permitido mejorar la satisfaccion, compromiso
y motivacion de los funcionarios y promover estilos de trabajo colaborativo entre
personas y grupos.

Producto 1: Programa de Trabajo Colaborativo

El objetivo general del programa consistio en instalar practicas y comporta-
mientos de trabajo colaborativo, como un rasgo distintivo del SII, mediante dife-
rentes estrategias de aprendizaje dirigidas a funcionarios, directivos y equipos, en
torno a las cuales se desarrollan procedimientos de mejora continua, que impac-
tan directamente en la calidad de vida laboral.

En lo especifico, los objetivos apuntaron a fomentar el trabajo colaborativo
al interior de los grupos naturales, entre equipo y unidades funcionales, para en-
frentar en conjunto los desafios laborales comunes, en particular los desafios de
cambio, propiciando la satisfaccion laboral. Ademas, buscaron medir la colabora-
cion grupal e inter grupal a traves de diferentes indicadores, de acuerdo al tipo de
intervencion escogida.
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Producto 2: Mesas de Trabajo Regionales

Las Mesas de Trabajo corresponden a una instancia formal de dialogo en-
tre los Directivos del SII y las Directivas de las Asociaciones de Funcionarios del
Servicio de Impuestos Internos, AFIICH y ANEIICH, las que cuentan con una
metodologia de trabajo, seguimiento y reporte periodico de las tematicas tratadas.
Esta instancia, presente en todas las Direcciones Regionales del pais, tiene como
funcion abordar temas estratégicos u operativos de interés comtn y responder las
inquictudes de los funcionarios, segun su realidad local.

A través de esta instancia, es posible retroalimentar en forma oportuna a la
Direccion respecto del estado de las relaciones laborales en el Servicio, para lo
cual la Oficina de Calidad de Vida Laboral (OCVL) realiza un seguimiento men-
sual de los temas abordados y los compromisos adquiridos en cada una de las
reuniones, con el fin de sistematizar y analizar la informacion emanada de ellas,
como también de elaborar el informe mensual de gestion que se da a conocer a
través del Informativo de Recursos Humanos para los Directivos del SII.

El Proyecto Mesas de Trabajo Regionales, a cargo de la OCVL de la SDRH,
tuvo su origen, como resultado de una practica impulsada en la Direccion Re-
gional de Los Rios, como una practica local de relaciones Direccion Regional-
Asociaciones Gremiales.

La evidencia de las ventajas de esta practica llevo a la SDRH en junio del
2007, a impulsar, establecer y formalizar la conformacion de Mesas de Trabajo en
todas las Direcciones Regionales del pais, lo que fue ampliamente valorado por las
dos Asociaciones de Funcionarios del SII.

Producto 3: Plan Trienal SII para la aplicacion del Codigo de Buenas Prdcticas Labo-
rales 2007-2010

El Plan Trienal del SII 2007-2010, es un conjunto de medidas que surgieron
como respuesta al diagnostico realizado durante el afo 2006 y a las directrices y
elementos contenidos en el Codigo de Buenas Practicas Laborales (CBPL) para la
Administracion Central del Estado, definido por el Gobierno Central en junio del
mismo ano, a través de un Instructivo Presidencial.

Como respuesta a ello, se propuso implementar un conjunto de medidas
para garantizar el respeto a la dignidad de las personas en el ambito laboral y la
generacion de ambientes laborales saludables, la no discriminacion, la igualdad
de oportunidades y trato y la conciliacion de las obligaciones laborales con las
responsabilidades familiares.

En lo especifico, los objetivos tienden a facilitar el acceso al empleo, la pro-
mocion y formacion al interior del SII, a travées de la implementacion de medidas
que garanticen la igualdad de oportunidades y la no discriminacion. Tambié¢n, se
busca promover acciones que apunten al establecimiento, en todas las areas y uni-
dades del SII, de condiciones de trabajo donde prevalezca el buen trato, la equidad
y la seguridad laboral, la promocion y difusion de los derechos maternales y pa-
rentales que tienen los funcionarios del SII y la implementacion de medidas orien-
tadas a facilitar la conciliacion laboral-familiar entre los funcionarios del Servicio.
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Asimismo, se busca desarrollar acciones orientadas a prevenir la ocurrencia de
situaciones de acoso laboral y/o sexual al interior del SII.

Proyecto gestion del clima laboral

Respecto a la gestion del Clima Laboral, se diagnostico la ausencia de ac-
ciones institucionales coordinadas que reforzaran los planes regionales de mejo-
ramiento de clima. La Subdireccion de Recursos Humanos se propuso mantener
o mejorar continuamente los resultados de las mediciones de clima laboral en el
SII, a través del apoyo y promocion de acciones que complementen y refuercen las
politicas, procesos y programas de Recursos Humanos. Para ello, se construyo un
nuevo instrumento de medicion de clima organizacional y se formulo un Plan de
Mejoramiento de Clima Laboral alineado al negocio. En la actualidad, la Gestion
de Clima se ha instalado como un proceso continuo de distintas intervenciones
que se realizan en la organizacion, desde la Subdireccion de Recursos Humanos.

Producto 1: Instrumento de medicion de clima organizacional

Este corresponde a un cuestionario que incorpora 3 apartados y 25 dimen-
siones a medir. Utiliza una escala de 1 a 6, donde 1 representa “Totalmente en
desacuerdo” y 6 “Totalmente de acuerdo”. Se calcula un promedio simple de las
respuestas, el cual entrega el puntaje final. Cada apartado se compone de las si-
guientes dimensiones:

* Apartado Clima Organizacional: Adecuacion al Puesto de Trabajo; Ambien-
te Interpersonal; Capacitacion y Formacion; Claridad Organizacional; Comuni-
cacion; Desarrollo Interno; Imagen Institucional; Participacion; Remuneracion;
Responsabilidad; Satisfaccion y Sistema de Evaluacion de Desempeiio.

* Apartado Supervision: Retroalimentacion; Relaciones Interpersonales; Cali-
dad; Gestion y Apoyo; Liderazgo; Probidad y Reconocimiento.

* Apartado Calidad deVida Laboral: Buenas Practicas Laborales; Calidad de la
Atenc1on Interna; Compromiso; Presion de Trabajo Trabajo Colaborativo al Inte-
rior del Area yTraba]o Colaborativo entre Areas.

Producto 2: Estudio de Clima Organizacional

Es el proceso mediante el cual se mide, analiza y se formulan conclusiones
respecto del clima organizacional en el SII. Para ello, se desarrollan las etapas de:
licitacion del proceso de medicion, aplicacion del instrumento de manera presen-
cial a la totalidad de funcionarios, analisis de los resultados por parte de la em-
presa externa, difusion de los resultados a todos los funcionarios del SII y analisis
de resultados locales al interior de las Subdirecciones, Direcciones Regionales
y Direccion Grandes Contribuyentes con la participacion de los funcionarios y
consolidaciéon de los mismos.

Producto 3: Plan de Mejoramiento de Clima Laboral
Es un conjunto de acciones orientadas a gestionar determinadas dimensiones
del Clima Laboral, con el fin de mejorar aquellos factores percibidos como criti-
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cos por las personas de la organizacion y mantener los factores que tendrian una
buena evaluacion.

El plan cuenta con indicadores de gestion y esta dirigido a las jefaturas y para
potenciar los procesos de Recursos Humanos que se estan implementando y que
impactan directamente en el rol de las mismas. Se contempla dentro del disefio de
este plan, la participacion del Consultor de Recursos Humanos como eje central
en el acompanamiento y apoyo en la implementacién del mismo.

IV. Rediseno estructura de la subdireccion de recursos humanos
IV 12 Reestructuracion subdireccion de recursos humanos:

Para llevar adelante la implementacion del Plan Estrategico se requirio de
una reestructuracion de la Subdireccion de Recursos Humanos. Los fundamentos
que sustentaron esta decision fueron:

* La estructura de la Subdireccion hasta el afio 2006 era la que se habia defi-
nido en el afo 1992, y ésta no daba cuenta de los avances estratégicos.

*Se requeria de una estructura que facilitara una comunicacion matricial
para fomentar el trabajo colaborativo.

* Era necesario acrecentar la modernizacién de los servicios al cliente inter-
no, a traves de optimizacion de procesos de atencion, de manera eficiente y con
optima calidad.

La reestructuracion respondio a estos desafios y adicionalmente buscaba ali-
near los distintos proyectos estratégicos que se implementarian en la institucion,
apoyando a las Subdirecciones en su puesta en marcha.

La nueva estructura buscé optimizar los distintos procesos que tenian que
ver con la formacion, desarrollo y gestion de las personas.

Las transformaciones que se llevaron a cabo implicaron cambios, no solo
en la estructura de la Subdireccion, sino también en los estilos de trabajo y en la
designacion de los distintos departamentos y areas.

Se busco una denominacion que reflejara la forma y estilo de trabajo que se
deseaba instaurar.

* El Departamento de Personal pas6 a llamarse “Departamento de Gestion
de Personas”, cuyo proposito se centro en “desarrollar los procesos asociados a
la gestion de recursos humanos al interior del SII, respecto de los procesos de
reclutamiento, seleccion, ingreso, mantencion y desvinculacion del personal de la
institucion; todo ello con51derando los lineamientos estratégicos y objetivos del
Servicio”. Quedo conformado por el Area de Operaciones, el Area Ciclo de Vida
Laboral el Area de Inteligencia Laboral, el Area de Gestion del Desempeiio y el
Area de Apoyo a la Gestion.

*El Departamento de Capacitacion recibio el nombre de “Departamen-
to de Formacion y Desarrollo” y como proposito principal se establecio “con-
tribuir a una formacion integral de calidad en las competencias de los fun-
cionarios, para el desarrollo personal y profesional y el logro de los objetivos
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estrateglcos del Servicio”. Fue conformado por el Area Gestién Operaciones,
el Area Disefio del Aprendizaje, el Area Gestién de Calidad, el Area Desarrollo
Profesional y el Area Coordinacién Inglés.

*La Oficina de Bienestar paso a llamarse “Oficina de Bienestar y Servicio a
las Personas” y como proposito se establecio “contribuir al desarrollo de los fun-
cionarios del Servicio, proporcionandoles beneficios y servicios sociales de exce-
lencia, que promuevan tanto su bienestar integral como su compromiso y sentido
de pertenencia con la institucion”. Qued6 conformada por el Area de Atencién
Integral al Funcionario, el Area Gestion de Beneficios, Bienestar Direccién Nacio-
nal y DGC, la Sala Cuna y Jardin Infantil Instltuc1onal.

*Se cre6 la Oficina de Calidad de Vida Laboral, cuyo proposito se establecio
en “desarrollar, implementar y/o coordinar acciones que apunten a facilitar el
logro de una mejor calidad de vida laboral, por parte de los funcionarios del Ser-
vicio, a objeto de incrementar su satisfaccion personal y su compromiso e identi-
ficacion con la institucion”.

El Subdirector de Recursos Humanos, establecié en la Subdireccién de Re-
cursos Humanos , bajo su dependencia dlrecta

*El Area de Desarrollo y Cambio Organizacional, que debe “gestionar y fa-
cilitar la implementacion de politicas y programas de desarrollo organizacional
en el ambito de la gestion de los recursos humanos del SII, asi como facilitar la
implementacion de los proyectos de modernizacion, todo ello considerando los
hneamlentos estrategicos y objetivos de la institucion”.

*El Area de Consultoria Interna que debe “apoyar al equipo Directivo de las
Direcciones Regionales, Subdirecciones y Direccion de Grandes Contribuyentes,
en el desarrollo e implementacion de los proyectos emanados de la organizacion
y de la Subdireccion de Recursos Humanos”.

De acuerdo a lo anterior, la estructura de la Subdireccion es la siguiente:

FIGURA 6: ESTRUCTURA SUBDIRECCION DE RR.HH

Subdireccién de
Recursos Humanos
T

v
Area Desarrollo y
Cambio Organizacional

A
[ttty Lt 1
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V. Conclusiones del proceso

Como una primera forma de enfrentar las conclusiones, existe la posibilidad
de enfatizar los principales aspectos del proceso realizado, centrando el relato
preferentemente en los distintos hitos del proceso.

Asi, este relato estaria construido de la siguiente manera:

* Los factores que han influido para iniciar el proceso de transformacion en
la modernizacion de la GRH en el SII, se relacionan por un lado, con el impulso
modernizador de la gestion del Estado de Chile, en un contexto global de cambios
anivel internacional, y por otro, con la capacidad del Servicio de Impuestos Inter-
nos de disefiar e implementar modelos para identificar oportunidades, organizar
y priorizar sus necesidades y construir mecanismos e instrumentos de gestion que
entreguen sustentabilidad a los cambios.

* El SII se apoyo en los aspectos positivos de su cultura interna para intro-
ducir las acciones que sostuvieran el proceso de modernizacion de su gestion de
personas.

* Se conformo un equipo humano en las distintas instancias organizacionales,
capaz de promover los cambios y favorecer el impulso transformador, sin perder
de vista el objetivo final. Contribuy6 a lo anterior el liderazgo y la capacidad para
aprender y enfrentar los desafios, por par te de quienes participaron en este pro-
ceso.

* Se definieron politicas, se redisefio la estructura de la Subdireccion de Re-
cursos Humanos, en la cual se incorporé a los Consultores de Recursos Humanos,
a fin de desplegar dichas politicas y lograr presencia activa en las Direcciones
Regionales de todo el pais. Ademas, se desarrollaron nuevos espacios de gestion,
como la creacion de la Oficina de Cahdad deVida Laboral y el Area de Gestién del
Cambio y Desarrollo Organizacional. Se llevaron a la practica las politicas, me-
diante procedimientos y planes de accion que requirieron del liderazgo de toda la
jefatura para su adecuada implementacion. Adicionalmente, desde el nivel central,
se impulsaron planes y programas que estuvieron integrados y que respaldaron las
gestiones realizadas.

* Luego de haber desarrollado los proyectos, cuyos productos hoy se encuen-
tran en actividad permanente e integrada a la gestion cotidiana en la organizacion,
se puede concluir que en la actualidad, la GRH del SII se encuentra implementa-
da, lo que representa los cimientos sobre los cuales construir nuevas transforma-
ciones organizacionales.

*En esa linea, y con la finalidad de alcanzar mayores grados de desarrollo en
la instalacion de dichos productos, se esta efectuando un proceso de planificacion
estratégica para el periodo 2010-2015, la que buscara afianzar los logros alcanza-
dos e incorporar nuevas estrategias de desarrollo, que respondan a las necesidades
institucionales actuales y futuras. En tal sentido, con una metodologia participati-
va, se ha definido una vision y mision para el periodo sefalado, ademas de cuatro
ejes estratégicos. Estos ejes orientaran la GRH en esta nueva etapa, luego de la
consecucion de los desafios definidos inicialmente.
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*De manera preliminar, el trabajo de planificacion estratégica realizado ha
permitido visualizar propuestas de nuevos programas y acciones a desarrollar en
el periodo 2010-2015, los que se encuentran en etapa de analisis y revision, por
parte de los distintos equipos de la institucion.

* Una manera alternativa y complementaria de mirar lo aprendido supone la
posibilidad de “subirse al balcon” y reflexionar respecto a los principales apren-
dizajes construidos en el proceso de gestion del cambio de una GRH. En este
sentido, las principales conclusiones del proceso del cambio en la GRH de una
institucion publica tienen relacion:

* En primer lugar, con la formulacion de adecuados procesos de diagnostico
de la realidad organizacional existente antes del proceso del cambio. Junto con
esto es necesario tener modelos de analisis suficientemente aplicables a la realidad
del sector publico y propuestas estratégicas para realizar el proceso de gestion del
cambio.

* En segundo lugar, generado el proceso de planificacion del cambio y te-
niendo a la vista el estado futuro deseado, es necesario generar el mapa de involu-
crados en el proceso de transformacion cultural. Es este proceso el que permitira
tener a la vista los agentes internos y externos con sus compromisos € intereses
hacia el proceso de GRH. El diseno de este mapa como también de un esquema
de trabajo para generar las alianzas necesarias, constituye el combustible necesario
para el proceso de cambio.

* Como tercer elemento importante para llevar a cabo este proceso es nece-
sario disponer de un modelo de GRH para contrastar el avance realizado y tener
un “metamodelo” necesario para poder realizar los cambios necesarios. En este
caso especifico se ha ocupado y adaptado el modelo de GRH de Francisco Longo,
por la experiencia del mismo en el sector publico, ademas de ocuparse en distintas
burocracias latinoamericanas.

* En cuarto lugar, es necesario generar un modelo de gestion de cambio, que
considere los elementos antes enunciados, en un proceso gradual y planificado,
con etapas adecuadas al nivel posible y aceptable de transformacion del sistema.
Los apalancamientos necesarios sobre el sistema intervenido implican en palabras
de Kurt Lewin®, distinguir en los momentos de descongelamiento del proceso de
cambio, aquel de intervencion propiamente tal y aquellos que implican congela-
miento o institucionalizacion de los procesos sujetos a transformacion.

* En quinto lugar y en sintonia con el proceso anterior, es necesario manejar
los tiempos y momentos politicos para poder hacer las intervenciones de carac-
ter cultural. Los problemas definidos tienen, en este tipo de transformaciones,
un componente técnico necesario de abordar. Sobre éste se desplegaran las solu-
ciones disponibles y se construiran los acuerdos necesarios para su implantacion
dentro de los sistemas vigentes y futuros. Pero, en general todos estos proce-
sos de cambio de la GRH implican el surgimiento de problemas adaptativos que

8 Group decision and social change, Kurt Lewin (1947), en Readings in Social Psychology
Newcomb, T. y Hartley, E., Holt Rinehart and Winston, N.Y.
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requieren cambios de valores, creencias y conductas inherentes a la organizacion
sujeta a la intervencion.

* Son estos ultimos los que implican soluciones nuevas, requieren la respon-
sabilizacion de los distintos agentes organizacionales y la determinacion de nuevos
paradigmas de entendimiento de la realidad de la organizacion intervenida. Estos
problemas implicaran definir los umbrales de aprendizaje de la organizacion, los
limites de tolerancia que dispone esa cultura y la escala en que el desafio del cam-
bio puede ser productivo. La temperatura del cambio debe ser enfriada o elevada
en funcion del proceso de cambio y del objetivo final esperado.

* El pensamiento en clave politica es esencial dentro de los procesos de cam-
bio y su implantacion requiere voluntad, perseverancia y capacidad de aceptar las
contingencias y cambios en lo programado.

* Como sexto elemento de aprendizaje de este caso de estudio, se encuentra
el tener constantemente en perspectiva a la organizacion como un objeto de ana-
lisis, en este proceso de intervencion. Hacer una transformacion en la manera que
se entiende la gestion del empleo en una institucion, constituye finalmente una
discusion respecto a las “reglas del juego”, respecto a como se realizara legitima-
mente el trabajo en la misma, de como se organizaran los recursos, las personas y
tiempos en pos de los objetivos de la organizacion como un todo. La orientacion
de los cambios en la GRH debe apuntar necesariamente a contribuir al cumpli-
miento de los logros del servicio como un sistema total.

* Ligado con lo anterior y como una tltima conclusion, cabe destacar que
estos procesos conllevan necesariamente una reformulacion en la forma en que las
personas al interior de la organizacion se relacionan, la forma en que se plantea el
liderazgo, la retroalimentacion, el trabajo colaborativo y la manera en que se en-
tiende el aporte de todos los funcionarios al logro de las metas de la organizacion.
Los cambios propuestos en los sistemas de GRH deben apuntar a modernizar y
flexibilizar la manera de concebir la relaciéon interna entre los miembros de la
organizacion, se debe apuntar a la flexibilidad, a la relacion directa, constructiva
y sana, como una nueva manera de hacer el trabajo en las organizaciones publicas,
como una manera efectiva de construir mejores resultados organizacionales.

* Hay quienes piensan que este estilo de relacion es un medio para obtener
mejores resultados y que, como tal, debe ocuparse como un instrumento al servi-
cio de las metas organizacionales.

*Sin embargo, una vision complementaria a esta, es que construir
una organizacion con mejores y mas sanas relaciones y una cultura efecti-
va de GHR, claramente contribuye a mejorar los niveles de compromiso
de los integrantes de la organizacion y por ese camino tambi¢n los resultados
organizacionales, pero tambic¢n el valor intermedio en este camino esta constitui-
do por una no despreciable ganancia en la manera en que la organizacion entiende
y construye su conocimiento, su saber hacer y su saber ser, en el trabajo, la manera
en que finalmente entiende y legitima sus reglas del juego del empleo en esa insti-
tucion. Esta ganancia otorga la “personalidad” que la organizacion necesita cultivar
y desarrollar intencionadamente en sus procesos evolutivos futuros.
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