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Resumen

Los distintos desafios del servicio han generado la necesidad de hacer
transformaciones para cumplir su mision institucional de aumentar la
recaudacion. Esto hizo necesario una nueva forma de gestionar el empleo y el
desarrollo de las personas en el Sll. Con esto, se generd un nuevo contexto, que
es complementado con lalLey de Fortalecimiento del SII, el Instructivo
Presidencial sobre Buenas Practicas Laborales y los lineamientos de la
Direccion Nacional del Servicio Civil en el marco de la modernizacion del
Estado.

Este nuevo contexto es considerado en el Plan Estratégico del Sl del afio 2016,
en cuya hoja de ruta para su implementacion, se consideré el Desarrollo de las
Personas como uno de sus cuatro ejes prioritarios. Ambitos como formacion,
carrera, liderazgo, equipos, ambiente laboral, forman parte de él. El afio 2017 en
el marco de las nuevas definiciones estratégicas del Sll, se establecen ejes que
se incorporan a los anteriores.

Este documento es desarrollado como un relato de la experiencia de la
Subdireccion de Desarrollo de Personas del Sl durante su proceso de
modernizacion, que consistio principalmente en la implementacion de un nuevo
Modelo de Desarrollo de Personas que se traduce en diversos proyectos, y sus
respectivos productos, vinculados en primera instancia al Eje Estratégico de
Desarrollo de Personas y luego a su incorporacion como elemento permanente
en la gestion estratégica del Servicio.

Sus contenidos se exponen de modo que sean una herramienta que facilite la
difusion de un modelo de gestion de personas replicable y escalable en
instituciones similares, tanto a nivel nacional como internacional,
constituyéndose al mismo tiempo en cimiento de la gestién del conocimiento al
interior del SlI. Por eso, esta dirigido a diversos publicos, como especialistas en
areas de gestion de personas o recursos humanos, directivos de instituciones
publicas, profesionales, entre otros.
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Modernizacion.
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Abstract

The different challenges of the service have generated the need to make
transformations in order to fulfill its institutional mission of increasing revenue
collection. This made necessary a new way of managing the employment and
development of people in the SII. With this, a new context was generated,
which is complemented with the Law for Strengthening the SllI, the Presidential
Instruction on Good Labor Practices and the guidelines of the National
Directorate of the Civil Service within the framework of the modernization of
the State.

This new context is considered in the SII Strategic Plan of 2016, in whose
roadmap for its implementation, People Development was considered as one of
its four priority axes. Areas such as training, career, leadership, teams, work
environment, are part of it. In 2017, within the framework of the new strategic
definitions of the Sll, axes are established that are incorporated to the previous
ones.

This document is developed as an account of the experience of the People
Development Subdirectorate of the SlI during its modernization process, which
consisted mainly in the implementation of a new People Development Model
that translates into various projects, and their respective products, linked in the
first instance to the Strategic Axis of People Development and then to its
incorporation as a permanent element in the strategic management of the
Service.

Its contents are presented as a tool to facilitate the dissemination of a people
management model replicable and scalable in similar institutions, both at
national and international level, becoming at the same time the foundation of
knowledge management within the SlI. Therefore, it is aimed at various
audiences, such as specialists in the areas of people management or human
resources, managers of public institutions, professionals, among others.
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1. Introduccion
1.1. Modernizacion en la Gestién de Personas

Tras el retorno a la democracia, el Estado requeria una serie de transformaciones para
enfrentar el desafio de posicionar una nueva légica de administracion del pais y responder
adecuadamente a las necesidades sociales que demandaban mayor apertura hacia nuevos
actores y participacion de la ciudadania. El proceso de Modernizacion del Estado, que se
implemento entre 1994 y 1999, responde precisamente a esta busqueda de una mayor
eficiencia y eficacia social en la labor publica.

Es asi, como el Servicio de Impuestos Internos (SI1) se concentro en la profesionalizacion y
especializacion de su dotacion, aumentando en un 76% el nimero de profesionales en el
periodo 1990-2008, e implementando el portal web www.sii.cl y diversas aplicaciones
tecnoldgicas para simplificar los procesos tributarios y mejorar la atencion de los
contribuyentes.

Este impulso modernizador se establece en paralelo a la promulgacion de la Ley sobre
Nuevo Trato Laboral en 2003, que instaura el Sistema de Alta Direccién Pablica para la
eleccion mas tecnificada de los altos cargos directivos, la profesionalizacion de la carrera
funcionaria y una nueva institucionalidad para la gestién de personas en la administracién
publica.

Lo anterior, se refleja en la creacion de la Direccién Nacional del Servicio Civil (DNSC) en
el afio 2004, que define un modelo basado en la transparencia, el mérito, la idoneidad para
el ingreso y desarrollo de los altos cargos, especificamente a través el Sistema de Alta
Direccién Publica y el fortalecimiento de la carrera funcionaria de otros niveles jerarquicos,
con la definicion de politicas y practicas especificas del ciclo de vida laboral de los
funcionarios publicos.

En el ambito interno del Sll, los lineamientos de la DNSC, sistematizados en el Codigo de
Buenas Préacticas Laborales de 2006, son plasmados en el Plan Estratégico 2006-2010 de la
Subdireccion de Recursos Humanos del SlI, vinculandose a subsistemas tales como
planificacion, organizacion del trabajo, gestion del empleo, gestion del rendimiento, gestion
del desarrollo y gestion del cambio, de los que nacen diversas politicas y planes de accion,
reflejados en 14 proyectos y sus respectivos productos.

De esta forma, el Sl hizo propia la transformacion y modernizacién de la gestién de
personas, sumando a los lineamientos del Servicio Civil, su capacidad institucional de
identificar oportunidades, planificar y ejecutar modelos y mecanismos de gestion para hacer
sustentables los cambios en el tiempo. Logro establecer politicas y practicas claras,
confiables y reconocidas para procesos de reclutamiento, seleccion, induccion,
capacitacion, gestion del desempefio y promocion, entre otras materias, orientadas hacia los
objetivos estratégicos de la institucion, en el marco de un clima de respeto y confianza que
favorecio la colaboracion, participacion y desarrollo de las personas.


http://www.sii.cl/
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Estas transformaciones del SII estuvieron refrendadas por la reestructuracion de la
Subdireccion de Recursos Humanos durante el 2007 (su Gltimo cambio habia sido en
1992), las que apuntaron a la optimizacion de los procesos vinculados a los servicios del
cliente interno, como formacion, desarrollo y gestion de personas. Consecuentemente,
también cambiaron los estilos de trabajo.

1.2. Nuevas exigencias y desafios

Con una nueva década, vinieron nuevos desafios para el Servicio de Impuestos Internos y
Sus personas.

En 2014, el programa de gobierno da un énfasis en el aumento del gasto publico para
inversiones sociales, como un impulso para disminuir la desigualdad, introducir més
justicia social y otorgar mayores oportunidades y derechos.

Contar con mayores recursos para transformar el pais se convirtié en un desafio, por lo que
se levantd como la Ley de Reforma Tributaria (Ley 20.780 promulgada en septiembre de
2014), con el objetivo de aumentar la recaudacion y equidad tributaria, incentivar el ahorro
e inversion y disminuir la evasion y elusion.

Con lo anterior, la labor del SII debié hacer frente a desafios como una mayor efectividad
de la fiscalizacidn, proveer mas recursos y fortalecer la administracion tributaria, ademas de
mejorar los servicios y la atencion a los contribuyentes, facilitando asi el cumplimiento
tributario.

Es en este contexto que las autoridades del Servicio impulsaron la promulgacion de la Ley
de Fortalecimiento Institucional, que establecié una serie de disposiciones vinculadas a la
gestion y desarrollo integral de las personas, tales como: el aumento gradual de su planta, el
ingreso entre 2014 y 2016 de 740 funcionarios mediante concursos que tuvieron en cuenta
perfiles de desempefio y formacion congruente con los objetivos de modernizacion con
estandares de eficacia, eficiencia y probidad; y el desarrollo de carrera, que reconoce y
potencia las capacidades y competencias, creando niveles de trabajos méas especializados
para el cumplimiento de las metas institucionales.

En esta perspectiva, el Instructivo Presidencial sobre Buenas Practicas Laborales en
Desarrollo de Personas en el Estado de 2016, vino a complementar la preocupacion por un
desarrollo integral de quienes laboran en las distintas reparticiones del Estado, abordando
ejes como derechos, ambientes y condiciones laborales, entre otros. Concretamente, el
Instructivo vincula al Sl y a todas las instituciones del Estado con la gestion de personas, a
través de la creacién e implementacidn de politicas y practicas que propendan a mejores
empleos publicos y, de esta forma, fortalecer el aporte de quienes laboran en las distintas
reparticiones.

Este nuevo escenario normativo, constituido por la Reforma Tributaria, la Ley de
Fortalecimiento del SlI, las orientaciones de la Direccion Nacional del Servicio Civil en el
ambito de gestion de recursos humanos y el Instructivo Presidencial sobre Buenas Practicas
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Laborales en Desarrollo de Personas en el Estado, conforman el contexto del nuevo Plan
Estratégico Institucional del S1l 2015-2020.

1.3. Hacia una nueva gestion de desarrollo de personas en el SllI

El Plan Estratégico 2015-2020 se construy0 a través de un proceso participativo con todos
los funcionarios, estamentos y asociaciones gremiales del SII que, a través de un
diagndstico compartido, formulé como punto de partida una mision y vision institucional
consensuadas en las que se destaca el desarrollo de las personas como eje y condicion
ineludible para el éxito de la organizacion.

Por un lado, la misién, fundamento principal del quehacer institucional, qued6 definida
como:

“Procurar que cada contribuyente cumpla cabalmente sus obligaciones tributarias,
aplicando y fiscalizando los impuestos internos de manera efectiva y eficiente, con
estricto apego a la legalidad vigente y buscando la facilitacion del cumplimiento, en
el marco que establecen los principios de probidad, equidad y transparencia, en un
ambiente de trabajo que propicie el desarrollo integral de los funcionarios, para
lograr un desempefio de excelencia que aporte al progreso del pais” (Servicio de
Impuestos Internos, 2015).

Por otra parte, la vision, imagen que la institucion desea comunicar, se acordé como:

“Seremos una institucion publica reconocida, en el &mbito nacional e internacional,
por la efectividad, eficiencia y autonomia en su gestion institucional, por
incrementar y mejorar el control de la evasion y elusién, manteniéndolas en sus
minimos histéricos, y potenciar el cumplimiento voluntario; por la equidad,
probidad y transparencia en el ejercicio de su rol publico; por disponer de
soluciones tecnoldgicas innovadoras para el trabajo fiscalizador, la asistencia a los
contribuyentes y el apoyo de otros organismos del Estado; y por contar con
funcionarios altamente capacitados y comprometidos con el progreso del pais”
(Servicio de Impuestos Internos, 2015).

Cuando la nueva Direccion del SII asume en agosto del 2015, hace propia esta mirada
comun expresada en el Plan Estratégico y, a la luz del contexto politico-normativo, elabora
una Hoja de Ruta que define los énfasis de su gestion en concordancia con la
implementacién del Plan. A partir de esto, surgen cuatro Ejes Estratégicos: Modernizacion
Institucional, Excelencia en la Gestion Interna, Desarrollo de las Personas vy
Fortalecimiento de las Comunicaciones.

Si bien todos estos ejes se vinculan al despliegue de la estrategia institucional del SlI, es en
el eje de Desarrollo de las Personas que, subyace la idea de reforzar la profesionalizacion
de los recursos humanos, orientar las politicas de empleo del Sll y el quehacer institucional
a capacidades téecnicas, cuyos criterios sean autonomos e independientes de las
administraciones de Gobierno de turno, y que apunten a eficiencia, productividad y
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resultados. Este énfasis queda refrendado en el cambio de nombre de la Subdireccion de
Recursos Humanos, que en 2015 pasa a llamarse Subdireccién de Desarrollo de Personas.

Para el afio 2016, los cuatro ejes de la hoja de ruta comienzan su consolidacion,
definiéndose para el periodo 2017 cuatro nuevos ejes estratégicos, los cuales
complementando los anteriores, se han definido como prioridades institucionales. Estos
son: la Transversalizacion del Modelo de Gestion del Cumplimiento Tributario; la
implementacién del nuevo Modelo de Atencidn y Asistencia al Contribuyente; completar la
implementacion de la Reforma Tributaria; y la instalacion del Modelo de Gestion por
Procesos. La gestion de estas nuevas prioridades, derivé en planes que operacionalizaran lo
sefialado en los ejes. Estos planes operativos de aplicacion transversal, fueron coordinados
por las areas responsables y monitoreados en su conjunto para asegurar que los cuatro
nuevos ejes se instalaran en la gestion local de las Direcciones Regionales y en las
Subdirecciones. En paralelo, la puesta en marcha de dichos planes fue acompariada por
diversas estrategias y proyectos en desarrollo de personas (liderazgo, equipos y gestion de
cambio) para asegurar la correcta instalacion de las practicas, procesos y procedimientos
derivados de los ejes.

Por ultimo, y en conformidad al Plan Estratégico movil del Servicio (2015), para el 2018 se
da continuidad a los ejes de Transversacion del Modelo de Gestién de Cumplimiento
Tributario; Implementacion del Modelo de Atencion y Asistencia al Contribuyente;
Consolidacion del Modelo de Gestion por Procesos y se incluye un cuatro Eje de Etica
Institucional y Mejores Préacticas. Este ultimo eje, busca declarar dentro de las prioridades
estratégicas, aquellos aspectos de caracter adaptativos, que deben estar presentes de manera
transversal en cada una de las acciones del Sll, y visibilizar los desafios y cambios a los
cuales se enfrenta la organizacion en el ejercicio diario de su funcion.

Al igual que en los afios anteriores, la Subdireccion de Desarrollo de Personas mantiene su
impulso generando proyectos y programas para acompafiar el proceso de instalacion de las
nuevas directrices, tendientes a fortalecer y desarrollar las habilidades de liderazgo de los
equipos directivos del Servicio, promover un mejor clima y espacios de trabajo
colaborativos e integradores, fortaleciendo la gestion de personas como foco para la
instalacion de préacticas que favorezcan las transformaciones organizacionales derivadas de
los objetivos estratégicos institucionales.

2. Desarrollo

Considerando los desafios que el Plan Estratégico Institucional y su Hoja de Ruta imponen
al Servicio, fue necesario modernizar el Modelo de Recursos Humanos del Servicio de
Impuestos Internos, definido el afio 2006, por un nuevo Modelo de Desarrollo de Personas,
con el objeto de dar respuestas eficientes a estas demandas, concentrando sus esfuerzos en
mejorar los procesos de gestion de personas y en la incorporacion de mejores practicas al
interior del Servicio.

11
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El Modelo da respuesta al contexto particular en que se encuentra el Servicio, y busca a
través de un enfoque sistémico, orientar los esfuerzos de la gestion de personas a la mejora
continua de los desempefios individuales y grupales con el fin de propender al
cumplimiento de los objetivos de la institucion.

Imagen N° 1: Modelo de Desarrollo de Personas

/ POLITICA DE DESARROLLO DE PERSONAS IVEJEETICAINSTITUCIONAL Y MEJORES PRACTICAS \

/ ESTRATEGIA \
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Fuente: Servicio de Impuestos Internos, 2016

Se identificaron tres ejes estratégicos, ambitos que consolidan el quehacer de la
Subdireccién de Desarrollo de Personas:

El primero de ellos, Liderazgo y Equipos, tiene el proposito de dotar a la organizacion de
equipos que den respuesta al cumplimiento de los objetivos y metas institucionales,
logrando el equilibrio permanente entre productividad y efectividad con un adecuado
ambiente laboral y excelencia. A través del ejercicio de un estilo de liderazgo institucional
que propicie dichos propésitos, valorando la mirada comdn y la obtencién de resultados
colectivos por sobre los individuales.

El segundo eje estratégico, Ambientes Laborales, busca desarrollar un ambiente laboral
basado en el respeto, confianza, reconocimiento y colaboracién mutua, promoviendo la
motivacion y el compromiso de los funcionarios/as frente a los objetivos y metas
organizacionales, a través del desarrollo de acciones vinculadas a Clima Laboral, Mesas de
Trabajo e implementacidn del Instructivo Presidencial y la Gestion del Bienestar.
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El tercer eje Carrera y Formacion se dedica a impulsar el desarrollo de los funcionarios del
Servicio, realizando con eficiencia los procesos involucrados en todo el ciclo laboral de una
persona. Con especial énfasis en su formacion y desarrollo de carrera.

A su vez, existen para la implementacion del modelo lineamientos transversales prioritarios
y que se refieren a:

a) Servicio de Excelencia: Considera instalar una vision de Servicio de Excelencia, a
través del mejoramiento continuo de las politicas, procedimientos y servicios, para
cumplir con las expectativas y los requerimientos de los clientes internos, buscando con
esto impactar positivamente en el logro de los objetivos organizacionales.

b) Gestion del Cambio: Se refiere a facilitar los procesos de cambio organizacional, su
implementacion, seguimiento y consolidacion, instalando a la Subdireccion como un
socio estratégico dentro del Servicio.

c) Gestion de las Comunicaciones: Consiste en participar de las estrategias
comunicacionales para impulsar y movilizar los distintos cambios y proyectos
institucionales. Establece un modelo efectivo de comunicacion dentro de la
Subdireccion y hacia el resto de la organizacion, con el propdsito de generar mayor
sinergia interna, asi como también una promocion constante de los proyectos e
iniciativas hacia el resto de la institucion.

d) Principios y Valores orientadores: Ademas de la practica de los valores institucionales,
la Subdireccion, adoptd como rasgos distintivos de su desempefio, los siguientes
valores: Confianza, Colaboracidon, Innovacion y Orientacién a los Objetivos.

Este modelo ha logrado posicionar a la Subdireccién de Desarrollo de Personas como un
socio estratégico, preocupado del desarrollo permanente de las personas que se desempefian
en el SlIl. Ha permitido también, tener una mirada sistémica de los procesos internos
apuntando a la mejora continua, innovacion y excelencia del servicio. Contribuyendo con
esto a facilitar los cambios organizacionales y el cumplimiento de los lineamientos
Institucionales.

Junto con la implementacion de este modelo, se fortalecio la estructura de la Subdireccion
de Desarrollo de Personas, considerando el valor que cada uno de los miembros aporta. Se
realizaron diversas actividades de participacion, disefio y difusion del modelo y se
fortalecio la Consultoria de Desarrollo Organizacional a nivel nacional, contribuyendo con
esto, a instalar la mirada de las personas en cada uno de los lugares de trabajo.

Diversas son las experiencias, proyectos y acciones que estan surgiendo y surgiran en el
despliegue de este modelo, cuyos cimientos, como se ha descrito, se fundan en nuevas
exigencias institucionales y en una mirada que pone a las personas en el centro para la
consecucion de los objetivos.
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2.1. Eje Liderazgo y Equipos
2.1.1. Aspectos generales

Considerar el Desarrollo de Personas como un eje prioritario dentro del Plan Estratégico
Institucional, expresa el compromiso y el reconocimiento de la importancia que tienen las
personas que componen el SlI para el cumplimiento de los nuevos desafios y exigencias
institucionales para mejorar la gestion interna y los resultados.

El rol que juegan las personas no se da en un contexto aislado de individualismos, en que
cada una responde a un mundo propio, Sino que se entiende como un universo compartido,
en que éstas forman parte de un todo y, que como tal, son engranajes de un nuevo Modelo
de Desarrollo de Personas, de una vision y mision institucional compartidas.

Uno de los ejes sefialados en la descripcion del Modelo de Desarrollo de Personas, es el de
Liderazgo y Equipos. Como refleja su nombre, se compone de dos partes. La primera
apunta a la necesidad de encabezar la gestion de personas, a través de ‘fortalecer y
desarrollar un estilo de liderazgo que contribuya a la gestion del quehacer institucional y
que permita potenciar los resultados e incrementar los niveles de satisfaccion laboral”’; en
tanto la segunda se asocia a contar con una fuerza colectiva que de soporte a dicha gestion,
en otras palabras “equipos que permitan dar respuesta a las demandas institucionales,
logrando el equilibrio permanente entre productividad, cumplimiento de metas vy
efectividad con un adecuado ambiente laboral y excelencia institucional ”.

En el caso de Liderazgo y Equipos, resulta esencial la construccion de estilos de liderazgo y
de equipos que sean congruentes con la definicidn del Desarrollo de Personas, con los ejes
estratégicos y que apunte al proceso de modernizacion del SlI para el cumplimiento de sus
objetivos institucionales. En definitiva, se trata de incorporar nuevas précticas de trabajo en
las jefaturas y equipos para asumir nuevos desafios y adecuarse a las exigencias de un
contexto que ha llevado al Sl a replantearse su misién y vision institucional a través de un
Plan Estratégico de cara al futuro y que fija ejes prioritarios.

Los cambios que implica asumir una nueva carta de navegacion, necesitan comprension,
compromiso e involucramiento. Crucial es entonces la conduccion que se tenga y la
disposicion para llevar a cabo los procesos de cambio necesarios. A eso apunta el eje de
Liderazgo y Equipos, que tienen a la base una logica apalancadora de los cambios y
transformaciones organizacionales.

Entendiendo que este compromiso e involucramiento debe ser permanente y sustentable, el
Sll lo formaliza mediante la emision de una nueva Politica Institucional para el Ejercicio
del Liderazgo por parte de las Jefaturas, a través del Oficio Circular N° 21 del 10 de Agosto
del 2018. Este documento establece un marco regulatorio que alinea el ejercicio del rol de
las Jefaturas del Servicio, para asegurar la eficaz conduccion de la organizacion para el
cumplimiento de su mision.
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Este contexto institucional, proporciona el escenario adecuado para la generacion de
proyectos y programas para Fortalecer el Estilo de Liderazgo Institucional y las habilidades
para conducir eficazmente las transformaciones organizacionales.

2.1.2. Fortalecimiento de un Estilo de Liderazgo Institucional

Antes de abordar los distintos alcances de este proyecto, en primer lugar, es necesario
definir el concepto, qué se entiende por liderazgo al interior del SllI.

El Liderazgo es la capacidad para conducir un equipo hacia el cumplimiento de su mision.
Pero no de cualquier forma o por cualquier medio, sino que, motivando el compromiso de
las personas con las metas establecidas, generando instancias que promuevan el desarrollo
de los conocimientos y habilidades de ellas, a través del ejercicio de la retroalimentacion y
comunicacion permanente.

El liderazgo, entendido asi, implica en definitiva la habilidad del lider para establecer
interacciones positivas que se adecuen al nivel de desarrollo de sus colaboradores y se
vinculen a principios que faciliten la toma de decisiones oportunas, la responsabilidad en
los resultados, la facilitacion y movilizacion de los cambios organizacionales, el fomento de
la excelencia, el cumplimiento de metas y objetivos institucionales, el reconocimiento de
las personas, el conocimiento y expertise técnica, y el apego a las normas y al cédigo de
ética institucional.

Haciendo suya esta perspectiva, el Proyecto de Fortalecimiento de un Estilo de Liderazgo
Institucional busca empoderar a las jefaturas del SII en su rol, generando habilidades para
impulsar los cambios organizacionales, la gestion del desempefio y el desarrollo de sus
equipos de trabajo, junto con consolidar sus habilidades de conduccién para alcanzar
resultados colectivos de excelencia para la institucion.

En definitiva, se trata de fortalecer la manera en que los jefes ejercen sus funciones para
conducir, motivar, valorar, relacionarse y dialogar con sus equipos.

El modelo de Liderazgo Institucional del Sl identifica los &mbitos de accidn por los cuales
las jefaturas transitan para gestionar eficazmente el desempefio y desarrollo de su equipo,
dichos ambitos se operacionalizan en atributos los que deben ir potenciandose mediante la
implementacidn de acciones concretas para ello.
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Imagen N° 2: Modelo de Liderazgo Institucional SlI
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Fuente: Servicio de Impuestos Internos, 2016

Estos ambitos son: el Estratégico, conformado por la vision, misién, estrategia y metas
institucionales; el del Conocimiento, vinculado a la gestion del conocimiento institucional y
su instalacion como recurso y fuente de valor para la institucion; el de la Influencia,
asociado a la capacidad para desarrollarse e impactar positivamente a otros y a la
institucion; y el de la Interaccion, relacionado a la gestion de redes internas y externas
eficaces que faciliten su gestion y aporte al cumplimiento de metas y desafios
institucionales.

Dichos &mbitos y atributos configuran el camino del lider en su rol y se asocian, al mismo
tiempo, con las politicas, cultura y valores institucionales definidos en el Plan Estratégico
del Sll, a partir de un contexto de nuevas necesidades del pais, como se describio en
capitulo anterior, conformando, todos estos elementos, el modelo de liderazgo del SlI.

Para concretar el proposito del Proyecto de Fortalecimiento de un Estilo de Liderazgo
Institucional, se desarrolld un plan de formacién y entrenamiento para las jefaturas del Sll,
que permitiria empoderar a las jefaturas del SlI en su rol, desarrollando habilidades para
impulsar los cambios organizacionales, la gestion del desempefio y desarrollo de sus
equipos de trabajo, y consolidar sus habilidades de conduccién con el propoésito de alcanzar
resultados colectivos de excelencia para la institucion.

Tras un diagnostico inicial que establecid las fortalezas y ambitos de mejoras para todas las
jefaturas y Directivos del SlI en relacion al modelo de Liderazgo de la institucién, se
proyectd un trabajo a partir del afio 2016 y que se mantiene al dia de hoy. Este trabajo
implico inicialmente, el desarrollo de actividades de formacion en las Direcciones
Regionales y Direccion Nacional (talleres tedrico-practicos), coaching por parte del equipo
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de consultores Regionales y de la Direccion Nacional para el desarrollo e incorporacion de
nuevas practicas de trabajos individuales y grupales en base al modelo. Actualmente,
hemos incluido un proceso de evaluacion de brechas, de forma que el proceso de
acompafiamiento permanente realizado por los Consultores focalice en las caracteristicas
individuales de cada jefe y/o Directivo, favoreciendo su aprendizaje individual de los
atributos del modelo.

Este proceso ha permanecido activo en el tiempo, abarcando actividades de formacion y
acompariamiento directivo para los Subdirectores, Directores Regionales y Jefaturas de 3°y
4° nivel, focalizando distintos aspectos del modelo de liderazgo en consonancia con las
necesidades estratégicas del Servicio y de lo que se espera del desempefio de sus Jefaturas.

2.1.3. Desarrollo de equipos de Alto Desempefio

De acuerdo a algunos referentes de la literatura existente en esta area, el concepto de equipo
se utiliza sin tener necesariamente en cuenta su real significado. Por ello, algunos autores
hacen la diferencia entre grupos y equipos de trabajo. La diferencia entre ambos radica en
el proposito comun, mientras en los grupos persisten las individualidades, en los equipos
prima el resultado colectivo, el compromiso con una meta y el aporte de cada uno de los
integrantes de dicho equipo en el resultado final.

Jon Katzenbach y Douglas Smith (1993) definen equipo como “un pequefio numero de
personas con habilidades complementarias, que estdn comprometidas con un proposito, un
conjunto de metas de desempefio y un enfoque comun, por los cuales se hacen mutuamente
responsables”.

El proyecto de Desarrollo de Equipos de Alto Desempefio del SII parte de esta premisa, que
se conecta a su vez con los desafios, estrategia y los valores institucionales. Existe aqui no
solo el compromiso y cohesion con un propoésito, que seria la caracteristica base de
cualquier equipo, sino que también un sentido de responsabilidad individual y colectiva, en
la que importa tanto el éxito de uno como del otro. Esta Gltima premisa, marca la diferencia
y hace que un equipo tenga una respuesta de alto desempefio.

La siguiente ilustracién corresponde al modelo de Desarrollo de Equipos de Alto
Desempefio del SII.
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Imagen N° 3: Modelo de Desarrollo de Equipos de Alto Desempefio Sl
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Fuente: Servicio de Impuestos Internos, 2016

En el modelo de Desarrollo de Equipos de Alto Desempefio del S confluyen tres &mbitos:
Direccién, Estructura e Interaccion, cada uno de los cuales contempla distintos atributos
que los equipos deben desarrollar para manifestar una respuesta de alto desempefio; todo en
el marco de los valores institucionales, como impulsores del trabajo en equipo en el
quehacer diario, y las condiciones organizacionales, referidas a las politicas, cultura y
reconocimiento.

La Direccién, contempla el camino por el cual transita un equipo, otorgando sentido e
identidad, desde su posicién y la valoracién del aporte del equipo en el cumplimiento de las
metas y objetivos organizacionales. Dentro de los atributos que lo componen encontramos
el alineamiento: que refleja que el equipo reconoce y valora el propdésito de la organizacion,
comprometiéndose con sus desafios y agregando valor desde su quehacer cotidiano; y la
claridad: que significa que el equipo conoce su proposito, objetivos y que las metas que
persigue son alcanzables, desafiantes y responden a un plan de trabajo reconocido y
validado por todos sus integrantes. EI empoderamiento tiene que ver con que se reconoce al
lider presente en el equipo y se valora su aporte, y que éste, por su parte, es capaz de
delegar responsabilidades de acuerdo a lo que demandan las circunstancias o contexto,
favoreciendo de esta forma la autonomia de los integrantes y haciéndolos responsables del
desempefio y resultado del equipo.

La Estructura, tal como su nombre lo indica, este ambito proporciona el contexto inmediato
de accion del equipo. Dentro de sus atributos se incluyen las normas, reglas y
procedimientos: que son establecidas de manera colectiva por parte del equipo para regular
y facilitar su desempefio, la innovacion a través del incentivo del aprendizaje continuo, y
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para contribuir a declarar las expectativas en cuanto a la calidad de los procesos y sus
resultados. Los roles y funciones: de cada miembro son conocidos por el equipo, y si bien
se reconoce la importancia del lider para el desempefio del equipo, existe flexibilidad para
asumir nuevos roles y funciones de acuerdo a las contingencias y exigencias
organizacionales.

La Interaccion, refiere al punto de equilibrio entre la Direccion y la Estructura, ya que estos
ambitos se desarrollan en menor o mayor medida siempre y cuando exista una interaccion
positiva entre los miembros del equipo. En este caso, el equipo promueve la interaccion
entre sus miembros sobre la base de la confianza, del saber escuchar, del respeto, del
sentido de pertenencia y de la participacion en la toma de decisiones, con una
comunicacion fluida y que facilita los procesos de trabajo, donde los conflictos y
diferencias se enfrentan de manera constructiva, aportando a la generacion de un ambiente
positivo. Asi mismo conocer las competencias del equipo refleja el conocimiento de las
habilidades de cada uno de sus integrantes, estableciendo relaciones complementarias para
mejorar los resultados, siendo flexibles ante situaciones de cambio y promoviendo la
gestidn de éste para alcanzar resultados de excelencia.

Se proyecto una intervencion para el desarrollo de equipos de alto desempefio en todo el
SIl. Para ello se estructuré una intervencion con distintas fases, cuya metodologia fueron
entrevistas, reuniones y talleres, sesiones de acompafiamiento individual y grupal,
involucrando a la totalidad de las Jefaturas y Directivos del Servicio.

En el diagndstico, se hizo un analisis situacional, descubriendo las principales fortalezas y
las oportunidades de mejora que surgen a partir de ellas. El acompafiamiento a las jefaturas
buscé potenciar la habilidad de desarrollar en sus equipos nuevas préacticas de trabajo para
generar una respuesta de alto desempefio, a través de la gestion efectiva de personas y
empoderamiento de su rol. Los talleres con equipos apuntaron a desarrollar el sentido de
pertenencia, generando propdsito compartido y vision de valor del trabajo colectivo por
sobre el individual. La ultima fase de intervencion, asi como el acompafiamiento de
equipos, se centro en fortalecer aspectos trabajados en talleres y asi colaborar en la
instalacion de nuevas practicas de trabajo y aprendizajes que potenciaran la interaccion de
los integrantes del equipo. A partir de este trabajo con el director del SllI, subdirectores y
sus respectivos equipos, se logrd concretar el Proyecto de Desarrollo de Equipos de Alto
Desemperio.

2.2. Eje Ambientes Laborales
2.2.1. Aspectos generales

Como se sefialo, el Desarrollo de Personas ha sido uno de los ejes prioritarios del Plan
Estratégico del SllI, respondiendo entre otros aspectos, al Instructivo Presidencial sobre
Buenas Practicas Laborales en Desarrollo de Personas en el Estado, desarrolladas desde el
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afio 2015 y a las orientaciones de la Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC) en
materia de normas de aplicacion general en Gestion y Desarrollo de Personas.

Los principios orientadores del Instructivo Presidencial se basaron en entregar un mejor
servicio a la ciudadania por parte del Estado, a través respuestas de calidad, eficientes y
eficaces para resolver las necesidades, y de manera oportuna. Para ello, surge la necesidad
de contar a la vez con servidores publicos preparados para asumir las mayores
complejidades de la gestion publica.

Lo anterior radica en un empleo publico de calidad, coherente con estdndares
internacionales, con base en un Estado moderno, innovador y transparente, que promueva
la igualdad de oportunidades, facilite el didlogo, la inclusién y la participacion de las
personas que laboran en la administracion publica, y de la ciudania en general. Un Estado
que otorgue un servicio de calidad, al mismo tiempo que un buen trato y condiciones
laborales dignas, para contar con funcionarios reconocidos y preparados, comprometidos y
motivados en el ejercicio de sus funciones, de manera de garantizar mérito, un desempefio
eficaz, responsabilidad, probidad, innovacion y adhesion a los principios y valores del Sll.

Asimismo, se entregan lineamientos relativos al cumplimiento de estandares en Ambientes
Laborales y Calidad de Vida Laboral, para que los servicios publicos desarrollen acciones
que promuevan ambientes laborales saludables, de mutuo respeto y no discriminacion,
propendiendo a mejorar los grados de satisfaccion, la calidad de vida laboral y el bienestar
fisico, psicoldgico y social por parte de las personas en su labor y en su entorno de trabajo,
con el fin de aumentar la productividad, cumplir con los objetivos institucionales y asi
entregar mejores servicios a la ciudadania.

En el Plan Estratégico 2018-2022 del SlI, al incorporar el eje Etica Institucional y Mejores
Préacticas, se involucra el apego y respeto a las normas, la ética publica, los valores
institucionales y el desarrollo de mejores préacticas laborales en diversos ambitos.

A su vez, a partir del afio 2018 la DNSC establece las Normas de Aplicacion General en
Gestion y Desarrollo de Personas, dando continuidad a lo desarrollado en el marco del
Instructivo Presidencial sobre Buenas Practicas Laborales en Desarrollo de Personas en el
Estado.

En este contexto, Ambientes Laborales es uno de los ejes estratégicos del Modelo de
Desarrollo de Personas del SllI. Esto se ha traducido en el establecimiento de planes y
politicas tanto externas como internas del SlI, llevando a cabo proyectos tendientes a
desarrollar un ambiente laboral basado en el respeto, la confianza, reconocimiento y
colaboracion mutua, y que promuevan la motivacion y el compromiso de los funcionarios
frente a los objetivos y metas organizacionales. Asi también, se desarrollan acciones que se
orientan a promover el bienestar y calidad de vida de los funcionarios y de sus familias, y la
conciliacion de la vida personal-trabajo-familia.
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Las caracteristicas sefialadas promueven un ambiente laboral idoneo y debiesen influir, en
la percepcion que tienen los funcionarios sobre el Clima Laboral. Por esta razon, es
necesario recopilar la opinion de los funcionarios, a través de evaluaciones periddicas y de
otras instancias que se describen més adelante.

2.2.2. Gestién de Clima Laboral

En el Sl se gestiona el Clima Laboral, para impactar en el compromiso y motivacion de las
personas, lo que favorece desempefios de excelencia y, por ende, el cumplimiento exitoso
de la misién y objetivos institucionales.

Se entenderd el Clima Laboral, como un conjunto de cualidades, atributos o propiedades
relativamente permanentes de un ambiente de trabajo, que son percibidas, sentidas o
experimentadas por las personas que componen la organizacion y que influyen sobre su
conducta.

En este contexto, desde el afio 1999 se realizan estudios de Clima Laboral bianuales y de
caracter censal en el Sll, presentandose un mejoramiento sostenido de sus resultados en el
tiempo.

La Gestion de Clima Laboral en el Servicio, se traduce en un proceso continuo que
contempla 5 etapas: Encuesta Global, Diagndstico Nacional y Local, Planes de Clima,
Encuesta Abreviada y Ajuste de Planes. Para facilitar este proceso, se establecen estrategias
comunicacionales que refuercen el sentido de las intervenciones en Clima, y entender este
proceso como una gestion permanente dentro de cada equipo de trabajo.

La ultima aplicacion de la Encuesta de Clima, se realiz6 en agosto de 2018, en colaboracion
con la empresa consultora Mide UC de la Pontificia Universidad Catolica de Chile,
participando el 94% de los funcionarios. Este estudio, por primera vez, se aplico a través de
un Plataforma Informatica.

La encuesta, consta de tres apartados: Clima Organizacional, Supervision y Calidad de
Vida Laboral, compuestos a su vez de dimensiones con sus respectivos reactivos o
afirmaciones. Este instrumento se ha modificado ajustandolo, al contexto y los cambios
organizacionales.

Con el fin de abordar los resultados obtenidos, se definieron los siguientes ambitos de
accion:

e Planes Transversales: Corresponde al plan de mejoramiento elaborado por la
Subdireccion de Desarrollo de Personas, en base a los resultados globales del SlI, y se
implementa a nivel nacional. Para la confeccion de este Plan se considera la estrategia,
objetivos y proyectos del Servicio, ademas de la disminucién de brechas y
reforzamiento de fortalezas identificadas.
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e Compromisos Locales: Corresponde a los planes de mejoramiento elaborados por el
equipo directivo de cada reparticion del Sll, esto es, Subdirecciones, Direcciones
Regionales y Direccion de Grandes Contribuyentes, considerando las propuestas de los
funcionarios levantadas en la etapa de difusion de resultados locales.

Estos Planes representan el eje central de la gestion de Clima, ya que son las palancas que
ayudardn a modificar las percepciones de los funcionarios, mejorando su compromiso y
desempefio.

A partir del afio 2017, la implementacion del Plan Transversal se incorporo6 en el Convenio
de Desempefio Colectivo del SllI, documento compuesto por compromisos establecidos
anualmente con el Ministerio de Hacienda.

Este trabajo sistematico es una oportunidad para que las jefaturas desplieguen sus
habilidades de liderazgo y, en consecuencia, puedan gestionar de manera integral el
desempefio de sus colaboradores, contribuyendo al cumplimiento de las metas del equipo y
las institucionales. Para llevar a cabo este desafio cuentan con el acompafiamiento, tanto
técnico como metodoldgico, del Departamento de Desarrollo Organizacional.

2.2.3. Gestién de las Relaciones Laborales

La Gestion de las Relaciones Laborales en el Sl se ha abordado desde diferentes ambitos,
siendo las Mesas de Trabajo Regionales una de las instancias que se ha desarrollado e
institucionalizado en la organizacion. Son un punto de encuentro que se basa en la
participacion, el didlogo, la cooperacion, la coordinacion y la confianza entre las partes,
entre otros principios unificadores.

En este contexto, desde el afio 2007 se han instalado en las 20 Direcciones Regionales, en
la Direccion de Grandes Contribuyentes (DGC), y en la Direccidén Nacional.

Las Mesas de Trabajo Regionales y DGC estan conformadas por miembros del Equipo
Directivo de cada Direccion Regional, Dirigentes Regionales de las Asociaciones de
Funcionarios AFIICH y ANEIICH, y el Consultor de Desarrollo Organizacional respectivo,
profesional de la Subdireccién de Desarrollo de Personas a cargo de asesorar el trabajo de
la Mesa.

La Mesa de Trabajo de la Direccion Nacional (DN), esta conformada por los Jefes de
Departamentos de Gestion de las Personas, Desarrollo Organizacional, un profesional de la
Subdireccion Desarrollo de Personas y las Directivas de las Asociaciones de Funcionarios
ANEIICH y AFIICH de la DN.

La Subdireccion de Desarrollo de Personas, tiene como rol el apoyar la gestion de las
Mesas de Trabajo, realizando seguimiento y retroalimentacion del funcionamiento de éstas,
y facilitando la resolucidn de temas que se presentan en ella.
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En el marco del mejoramiento continuo y ante la necesidad de ir orientando la gestion de
las Mesas de Trabajo hacia una mirada méas estratégica, la Subdireccion de Desarrollo de
Personas ha desarrollado diversas acciones:

a) Mejoras e innovacion al proceso de funcionamiento de las Mesas de Trabajo: Se
desarroll6 una Plataforma Informatica que permite administrar la informacién y mejorar
la eficiencia del proceso de generacion, validacion y seguimiento de las actas. Ademas,
se establecio un nuevo Protocolo de Funcionamiento para las Mesas de Trabajo,
estableciendo responsabilidades, plazos, funciones y procedimiento de uso de la
Plataforma.

b) Fortalecimiento del manejo de informacion: Se generaron reportes que incorporan
categorias y seguimientos de los temas tratados en las Mesas de Trabajo. Ademas, se
publicd una pagina web de las Mesas de Trabajo en la Intranet del SllI, desde el cual se
puede descargar informacidn referente a sus principales caracteristicas, el protocolo de
funcionamiento y un acceso directo a la Plataforma Informatica.

c) Generacién de indicadores de funcionamiento de las Mesas de Trabajo Regionales: En
el afio 2010, se incorpord un indicador de dialogo institucional en el Balanced
ScoreCard del Servicio, conformado por dos subindicadores: frecuencia de las
reuniones y eficiencia en el cierre de temas. A partir del afio 2016, se incorporaron al
Convenio de Desempefio Colectivo, manteniendo los dos subindicadores de frecuencia
y eficiencia.

d) Actividades de Formacion: Se realizo entre los afios 2012 y 2014 un Plan de Formacion
y una metodologia de retroalimentacion del desempefio para sus integrantes.
Posteriormente, durante los afios 2017-2018, se implementaron talleres de
Mejoramiento de la Gestion con el fin de entregar herramientas para una gestién mas
eficiente y eficaz.

El proposito final de este modelo de funcionamiento es potenciar a las Mesas de Trabajo
como una instancia de gestion efectiva, no solo de informacion, sino que, ademas, permita
la resolucién de problemas locales, anticipandose y levantando temas, evidenciando buenas
practicas, coordinando el trabajo, de manera de contribuir a la generacion de Ambientes
Laborales positivos que faciliten la consecucién de los objetivos institucionales.

2.2.4. Fortalecimiento del Bienestar Social y la Calidad de Vida

La gestién del Bienestar en el SllI, fue recogiendo desde distintos ambitos, la mirada,
sugerencias y expectativas acerca de cambios y mejoras en beneficio de sus afiliados y
familias. La encuesta de percepcion de calidad de servicios y beneficios a los afiliados y un
benchmarking con otros Servicios de Bienestar Publicos, junto al andlisis institucional y
nuevos desafios en la gestion de Personas en el SlI, impulsaron la reflexion acerca de los
ejes centrales de trabajo y las modificaciones que se requerian para el fortalecimiento del
Bienestar Social y la Calidad de Vida del Funcionario SlI.
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De esta forma se lleva a cabo un proyecto que tiene por objeto fortalecer el Bienestar Social
y la Calidad de Vida del Funcionario SllI, en los distintos ambitos de su vida personal y
familiar, respondiendo a sus expectativas y necesidades actuales y a los desafios que
enfrenta la Subdireccion de Desarrollo de Personas del Sll, para contribuir a los ambientes
laborales y logro de los objetivos institucionales.

Este proyecto consistio en el disefio e implementacion de un nuevo Modelo de la Gestion
de Bienestar, que incorpora 3 ejes principales de gestién: Apoyo y Asesoria Social;
Beneficios; y Espacios de Encuentro y Orientacion, con sus correspondientes lineas de
accion.

Imagen N° 4: Modelo de Bienestar y Calidad de Vida SlI

Desarrollo
de Personas Sll

Funcionario SlI

Apoyo y asesoria . Espacios de encuentro
social Beneficios y orientacion

Asistentes Sociales de Bienestar y Calidad de Vida

Direcciones Regionales y Direccion Nacional

Fuente: Servicio de Impuestos Internos, 2016

a) Apoyo Yy asesoria social

Se define como el centro del quehacer del Bienestar, relevandolo como el principal
servicio para todos los funcionarios, con foco en la atencion de situaciones complejas,
que exige gestionar con calidad, proactividad y oportunidad los requerimientos de
orientacion y apoyo por parte de los funcionarios. Esto implicd reevaluar y alinear a
nivel Regional el rol del asistente social, entendiendo que constituye un elemento
distintito y de gran valor contar con una red de asistentes sociales, existentes en todas
las Direcciones Regionales del pais, Direccién Nacional y Direccion de Grandes
Contribuyentes. Como resultados se puede destacar:
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- Laactualizacion del perfil y rol de los asistentes sociales de Bienestar.

- Creacion de una Plataforma Informatica para facilitar el alineamiento del equipo en
términos de procedimientos e instrucciones y reportabilidad en un nuevo sistema, de
indicadores de gestion regional. Se logro establecer como practica regular el envio de
reportes mensuales, los que permiten identificar las areas centrales de trabajo con las
personas. EI cumplimiento de reportabilidad a diciembre de 2018 fue de un 99%.
Ademas, el sistema de reportes facilitd la mirada sobre la importancia de continuar
trabajando en alinear a las Direcciones Regionales respecto al rol definido para los
asistentes sociales, en cuanto a su funcién prioritaria, que es la asesoria y apoyo social.

- Respondiendo a los cambios sociales, se dio énfasis al trabajo con el segmento de
afiliados jubilados, consolidando una base de datos, con el objeto de facilitar la
comunicacion y cercania.

- Setrabajé en la revision y disefio de procedimientos internos de trabajo, en tematicas de
mayor complejidad, con el objetivo de hacer mas eficiente los procesos, contar con
estandares de atencion y minimizar errores.

b) Beneficios

Parte esencial de la funcion del Bienestar. La mejora en este eje apunta a contar con
alternativas de “proteccion” a los afiliados, facilitar la tramitacion de beneficios por parte
de los funcionarios, innovar y velar por la calidad, y establecer canales de comunicacién
permanentes con los funcionarios. Se destacan como resultados:

- La generacion de nuevos beneficios como la cobertura catastrofica de salud, seguro de
vida, y la incorporacion de los afiliados jubilados al seguro complementario de salud, lo
gue entrega una mayor proteccion a este segmento y condiciones de equidad respecto a
los beneficios de los afiliados activos.

- Mejora de beneficios en términos de cobertura y ampliacién de beneficiarios.

- Facilitacion de tramites como el sistema de pago automético de cuentas (PAC),
destinado al segmento jubilados para el pago de sus compromisos con Bienestar.

- Se trabajo en la linea de optimizar las comunicaciones, realizando cambios en el portal
de Bienestar, enfocados en dar mayor claridad respecto de los beneficios mas
demandados, y se disefié un informativo con temas de interés en un formato sencillo y
amigable.

- Como estrategia para conocer la opinion de los afiliados, manteniendo un sistema de
medicion en el tiempo, se aplicd una encuesta de percepcion de calidad de servicios y
beneficios a nivel nacional, y se establecieron focos de trabajo en los ambitos
considerados prioritarios, para responder a los desafios actuales. Esta entregd
informacién relevante para la evaluacion de la gestién, planificacién y toma de
decisiones.

- Un proceso de envergadura fue la revision y analisis de los cambios normativos para la
sala cuna y jardin infantil institucional, que derivaron en el disefio de un Reglamento
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Interno y otras adecuaciones necesarias para dar cumplimiento a las nuevas exigencias
que rigen la entrega de este servicio.

c) Espacios de encuentro y orientacion para funcionarios y familias

Las acciones que realiza la Oficina de Bienestar, contribuyen a los ambientes laborales, al
clima, mayor cercania en los equipos de trabajo, y la conciliacion trabajo-familia. En este
sentido, la generacion de espacios de encuentro en el espacio laboral, fuera de este y con las
familias, contribuira a la motivacion y sentido de pertenencia institucional. En términos de
resultados se pueden mencionar:

- Definicidn de planes anuales de trabajo, acorde al modelo y los nuevos desafios en
materia de Gestion de Personas.

- Definicidn de temas transversales de orientacion y apoyo a los funcionarios y familias,
en el ambito de la conciliacion y calidad de vida, con implementacion regional.

- Desarrollo de instancias de orientacion y apoyo psicosocial, con grupos focalizados
(padres con hijos con discapacidad, funcionarios a cargo del cuidado de familiares no
valentes, funcionarios préximos a jubilar, afiliados jubilados)

- Disefio de un Programa Anual de Calidad de Vida y Ambientes Laborales.

- Disefio de Protocolo para la atencion de casos de consumo problematico de alcohol y
drogas.

- Disefio e implementacion de Protocolo de Inclusion Laboral, sobre la base de la nueva
normativa, difusion y sensibilizacion en esta temética.

2.2.5. Instructivo Presidencial y Buenas Précticas Laborales

Las orientaciones del Instructivo Presidencial sobre Buenas Practicas Laborales en
Desarrollo de Personas en el Estado se tradujeron en un trabajo conjunto entre la
Subdireccion de Desarrollo de Personas, la Oficina de Comunicaciones Corporativas y las
Directivas Nacionales de las Asociaciones de Funcionarios, ANEIICH y AFIICH, que tuvo
como resultado el disefio de un Plan Trienal 2015-2018 del SIl. Cabe sefialar que cada
institucién publica debio elaborar este plan de trabajo, remitiéndolo para su conocimiento,
revision y seguimiento a la Direccion Nacional del Servicio Civil.

Posteriormente al cumplimiento del Plan Trienal, cabe recordar, y tal como se ha
mencionado, la Direccién Nacional del Servicio Civil se transforma en una entidad rectora,
publicando las Normas de Aplicacién General en Gestidn y Desarrollo de Personas.

La Subdireccién de Desarrollo de Personas, a través de un trabajo conjunto entre sus
equipos, desarrolla el Sistema de Mejores Practicas Laborales y el Plan de Gestion del
Primer y Segundo Grupo de Normas de la DNSC que, entre otros, responde y da
cumplimiento a los compromisos requeridos por la Direccién Nacional del Servicio Civil.
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El Sistema de Mejores Précticas Laborales abarca principalmente dos &mbitos, el primero
guarda relacion con la sistematizacion y difusion de aquellas normativas y politicas que el
Sl ya realiza y que se enmarcan dentro de buenas practicas. Y el segundo, corresponde al
levantamiento y sistematizacion de aquellas mejores practicas tanto internas como externas
al Sll.

El Plan de Gestion del Primer y Segundo Grupo de Normas de la DNSC, consiste en la
articulacion de una red de trabajo al interior de la Subdireccion, donde cada representante
tiene la responsabilidad de gestionar dentro de su equipo, los contenidos requeridos, en vias
de un proceso de implementacion acorde a la realidad del Sll, sus necesidades y las mejores
précticas laborales.

A través de esta planificacion, se han ido materializando mejores précticas laborales, que
constituyen una piedra angular en la gestion de personas, dada su transversalidad y
presencia en todos los &mbitos del ciclo de vida laboral, vinculandose al ingreso, gestion
del desempefio, capacitacion, movilidad, egreso, entre otros, siendo integrados en la
Politica de Desarrollo de Personas del SlI

El Plan Trienal y las Normas de Aplicacion General, se han traducido en el disefio e
implementacién de productos concretos como politicas, procedimientos, protocolos y
programas de trabajo, logrando el 100% de cumplimiento de estos compromisos. Entre
otros productos, pueden mencionarse los siguientes:

1. Politica de Desarrollo de Personas

2. Procedimiento de Induccion de funcionarios que ingresan al SlI

3. Procedimiento Institucional ante la denuncia y sancion de Maltrato Laboral, Acoso
Laboral y Acoso Sexual

4. Protocolo institucional para la Conciliacién entre la Vida Laboral, Vida Familiar y Vida

Personal

Politica Institucional para el Ejercicio del Liderazgo por parte de las Jefaturas

Politica de Prevencién de Riesgos y Salud Ocupacional

Procedimiento de Carrera Funcionaria para el escalafon Profesional

O N o O

Procedimiento de Carrera Funcionaria para los escalafones Fiscalizadores, Técnicos,
Administrativos y Auxiliares

9. Procedimiento de Ingreso de Personas a la Contrata, Suplencia y Honorarios

10. Procedimiento para Jefaturas de Cuarto Nivel Jerarquico y Jefaturas De Oficina

11. Procedimiento para la Formacion y Capacitacion
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12. Procedimiento del Programa de Expertos y Especialistas

13. Procedimiento sobre el Egreso de Personas

14. Protocolo de Reconocimiento a los funcionarios y funcionarias del Sli

15. Protocolo para el ejercicio del derecho sala cuna para funcionarias y funcionarios
publicos

16. Reglamento de Uso del Derecho a Sala Cuna y Beneficio de Jardin Infantil en el Sli

17. Procedimiento de Uso de las Cabarias de Lican Ray.

18. Protocolo para la reintegraciéon al cargo luego de licencias prolongadas.

19. Politica de Vestuario Semiformal durante el periodo estival

2.3. Eje Carreray Formacion
2.3.1. Ingresoy Carrera
a) Aspectos Generales

Las nuevas metas y exigencias que trajo consigo la Reforma Tributaria para el Servicio de
Impuestos Internos, desencadenaron la necesidad de materializar las condiciones para que
la institucion afrontara sus compromisos y fortaleciera sus niveles de profesionalismo,
eficiencia, probidad y transparencia en el ejercicio de su funcion publica.

Con la participacion e involucramiento de sus funcionarios, en 2014 se comenzaron a
discutir las bases de una ley de fortalecimiento institucional. Se hizo a través de una mesa
de trabajo que cont6 con la participacion de representantes de la Subsecretaria de Hacienda,
la Direccion del Servicio de Impuestos Internos, la Asociacion de Fiscalizadores del Sl
(AFIICH) y la Asociacion Nacional de Empleados del SII (ANEIICH).

Este debate participativo y colaborativo se plasmé en un Protocolo de Acuerdo, firmado el
27 de enero de 2015 por los distintos actores institucionales involucrados, que seria el
punto de partida para generar la Ley de Fortalecimiento Institucional y, a través de ella,
contribuir con el cumplimiento de las metas inmediatas y de futuro de la Reforma
Tributaria.

En efecto, en sus paginas introductorias el Protocolo establecié que “se ha planteado un
ambicioso plan que impulse un nuevo ciclo de Modernizacion del Sll, el que en acuerdo
con todos los actores relevantes de la organizacion, se materializard en un proyecto de ley
otros instrumentos normativos, que incluiran aspectos tales como el aumento de la
dotacion, el fortalecimiento de la carrera funcionaria en todo el ciclo laboral y en todos
los escalafones de la institucion, la racionalizacion de las remuneraciones, reduciendo la
variabilidad de las mismas, la actualizacion y modernizacion de las condiciones de
ingreso, el mejoramiento de la organizacion funcional del SII, entre otros”.
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Cabe sefalar que, a través de este proceso de didlogo, con la participacion activa de las
distintas partes, se logro conjugar los diversos intereses involucrados.

La Direccion del SIlI se concentr6 en aumentar las capacidades fiscalizadoras de la
institucion mediante un incremento de la dotacion, la creacién de una estructura que se
dedicara a la atencién y asistencia al contribuyente, asi como también en la modernizacién
de la Ley de Planta para contribuir al desarrollo de carrera de los funcionarios al interior de
la Institucion.

Por su parte, las asociaciones de funcionarios estuvieron decididamente alineadas con los
objetivos institucionales antes expuestos y, adicionalmente, comprometidos con el
desarrollo de carrera, buscando ademas mejorar las condiciones salariales de sus
representados. En este sentido, gran parte de la discusidn se concentrd en el desarrollo de
carrera de todos los estamentos: Auxiliares, Administrativos, Técnicos, Profesionales y
Fiscalizadores.

En tanto, la Direccion de Presupuestos buscé generar un equilibrio entre la inyeccién de
recursos aprobados para el Sll, con el objeto de apoyar su proceso de modernizacion y
mejoramiento, con el necesario aseguramiento de una implementacién exitosa de los
objetivos de la Reforma Tributaria; considerando ademas que la Ley de Fortalecimiento del
Sll podria servir de modelo para otras instituciones de la administracion publica.

Este Protocolo de Acuerdo, basado en la participacion e involucramiento de los distintos
actores institucionales y gremiales, serviria como insumo esencial para la posterior
discusion y dictacion de la Ley de Fortalecimiento Institucional del SII y el desarrollo de
carrera, en sus distintas variantes al considerar todo el ciclo de vida funcionaria, desde el
ingreso, desarrollo, hasta el egreso.

Tras este proceso, la Ley N° 20.853, de Fortalecimiento Institucional y Modernizacion del
Sll, fue publicada en el Diario Oficial, con lo que entré también en vigencia, el 8 de Julio
de 2015. Dicho cuerpo legal establece modificaciones tanto en el ambito del ingreso y la
promocion de los funcionarios, como en la estructura de remuneraciones.

b) Ingreso

La Ley de Fortalecimiento Institucional implanta un mecanismo Unico en la administracion
publica chilena, que es reconocer la trayectoria de los funcionarios contrata del propio
Servicio y hacerles elegibles de manera exclusiva para ingresar a la planta institucional
(antes de ello, el ingreso a la planta se realizaba por concursos publicos en los cuales no se
reconocia a los funcionarios que ya trabajaban en el Servicio en calidad de contrata,
quienes tenian que competir en igualdad de condiciones con los postulantes externos, en
circunstancias que ya poseian un capital de conocimiento y experiencia en la institucion).
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Para la implementacion de este mecanismo, la Ley de Fortalecimiento plantea como
condicion que todo funcionario que ingresa a la contrata y se hace elegible de manera
exclusiva para acceder a la planta institucional, debe ingresar al Servicio a través de un
concurso abierto en donde la evaluacion de sus méritos personales y laborales constituyen
el valor central.

Por ello, los procesos de ingreso al Servicio se han visto fortalecidos a través de varios
elementos:

- Caréacter legal del llamado a concurso.

- Protocolizacién de los mecanismos de difusion de los procesos concursales (sitio
web del SlI, portal de empleos publicos, diarios de circulacidn nacional).

- Reglamento especifico de ingreso a la contrata del SlI.

- Nuevos y actualizados perfiles de competencias para todos los cargos de ingreso.

- Aplicacion de entrevistas técnicas protocolizadas a fin de evaluar las capacidades
técnicas y formativas de los postulantes.

- Aplicacion de evaluaciones psicolaborales a fin de evaluar la presencia de las
competencias laborales definidas en el perfil del cargo, asi como los aspectos
valoricos requeridos para ingresar al Servicio.

En consecuencia, la carrera funcionaria en el SlI se inicia al ingresar a cargos en la contrata
a través de concursos regulados y abiertos, donde se pone un especial énfasis en los
aspectos técnicos, val6ricos y competencias laborales especificas.

c) Promocion

En el ambito de la carrera funcionaria, se fortalecen los mecanismos de promocién en todas
las plantas del Sll, disponiendo que la promocion en las plantas de fiscalizadores y de
técnicos se efectuard por concurso interno, y por ascenso en las plantas de administrativos y
de auxiliares. En el caso de la provision de los cargos de la planta de profesionales, se
efectuard mediante concursos internos en los cuales no solo podran participar funcionarios
de planta, sino que también aquellos adscritos a la calidad juridica de contrata. Del mismo
modo, se establecen reglas y mecanismos para la movilidad entre estamentos, cuando
funcionarios de un estamento adquieren requisitos para poder avanzar a otro y asi dar
continuidad a su carrera.

Para reglar estos nuevos mecanismos, ademas de algunos aspectos que se incluyeron en la
Ley de Fortalecimiento, se emitieron dos reglamentos internos, que abordan los
mecanismos de Desarrollo de Carrera de los Estamentos Auxiliar, Administrativos,
Técnicos y Fiscalizadores, el primero, y el mecanismo de Desarrollo de Carrera del
Estamento Profesional, el segundo.

d) Encasillamiento en la Nueva Planta del SlI
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Reconocimiento a la carrera funcionaria: Al ampliarse las nuevas plantas del SlI, también
se establece, de manera excepcional, la manera en que éstas puedan ser completadas, dando
prioridad para ello a los propios funcionarios del SlI.

Se trata de un proceso de encasillamiento, a través del cual se ocupan las plantas
recientemente creadas, constituyéndose en un mecanismo de reconocimiento de la carrera
funcionaria, al darles a los propios funcionarios, ya sean de planta o contrata, la
exclusividad en su participacion.

En este orden, se establecieron reglas y un cronograma segln estamento. En el caso del
Profesional, se consideraron dos fases, siendo la primera en 2016 y la segunda en 2017.
Para el Fiscalizador el desarrollo del encasillamiento se programé para tres afios,
comenzando en 2016, siguiendo en 2017 y finalizando en 2018. En el caso de los
estamentos Técnico, Administrativo y Auxiliar, se desarrollé durante el afio 2016.

A partir de las herramientas legales que proveyo la Ley de Fortalecimiento del Sll y el
posterior Decreto con Fuerza de Ley N° 1, que fija la nueva planta de personal, en 2016 se
han ido implementando gradualmente concursos que han contribuido a modernizar el
desarrollo de carrera de los distintos estamentos de funcionarios.

e) Concurso de movilidad en la contrata del estamento profesional
Modelo de Areas Funcionales:

Antes de producirse el encasillamiento en la planta de profesionales, se decidio realizar un
concurso de movilidad en la contrata. A través de él, los funcionarios del estamento
Profesional tuvieron una significativa oportunidad de desarrollo de carrera, pudiendo
aumentar de grado en la contrata en conformidad a los requisitos y procedimiento de
postulacion. EI objetivo de este proceso fue estructurar el estamento Profesional en cuatro
areas funcionales y, con ello, prepararlo para el posterior proceso de encasillamiento, de
forma de disefiar un modelo de carrera por areas funcionales.

Las areas funcionales fueron definidas sobre la base de las tareas asociadas a los ambitos de
desemperio de los profesionales del Sll:

Area Juridica, Normativa y Legal Tributaria: Integrada por profesionales cuyo desempefio
esté dirigido al desarrollo de funciones orientadas a prestar apoyo normativo y legal a la
institucion en el ambito tributario.

Area de Fiscalizacion, Avaluaciones y Asistencia: Integrada por profesionales cuyo
desempefio se encuentre asociado al disefio, coordinacion y ejecucién de procesos centrales
de la institucidn en materias de fiscalizacion, avaluaciones y asistencia a los contribuyentes.

Area de Gestion: Integrada por profesionales (incluye los abogados pertenecientes a las
areas mencionadas en este punto, salvo que se diga expresamente lo contrario) cuyo
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desempefio se encuentre dirigido al desarrollo de funciones orientadas a la gestion
institucional, coordinacién y supervision general de personas, apoyo a los procesos
institucionales, administrativos y comunicaciones corporativas.

Area Informética: Integrada por funcionarios cuyo desempefio se encuentre dirigido al
desarrollo y operacion de sistemas informaticos de apoyo u operacion institucional.

Cabe sefialar que fue la primera vez que se realizd un proceso masivo de movilidad,
dirigido al estamento profesional completo y por unidades de desempefio diferenciadas.

f) Jefes de Unidad al Tercer Nivel Jerdrquico: En el proceso de negociacién de la Ley de
Fortalecimiento Institucional y en su posterior implementacion se concretd el aumento de
planta directiva del SII en 55 cargos de Tercer Nivel Jerarquico, que se rigen por normas
especiales en su provision, mantencién y dejacion del cargo, incorporadndose a la carrera
funcionaria. Deben ser provistos mediante concurso cerrado para funcionarios publicos, con
el debido cumplimiento de requisitos. Sélo se abre para toda la ciudadania cuando se ha
declarado desierto por falta de postulantes idéneos. Su ejercicio dura tres afios, en la
medida que el funcionario se mantiene en la lista 1 de calificacion. Tras ello, por decision
de la autoridad del servicio que corresponda, puede prorrogarse el nombramiento por una
sola vez por tres afios adicionales. Al término de ese periodo, estos cargos deben volverse a
concursar.

Con el mencionado aumento de la planta directiva se incorpora a ésta a los jefes de unidad,
que corresponden a las oficinas del Sl ubicadas jurisdiccionalmente en las Direcciones
Regionales del pais, permitiendo al mismo tiempo que amplien su desarrollo de carrera.

En efecto, se ha concursado progresivamente todas las unidades del pais, ofreciendo a los
postulantes un modelo de seleccion mas exigente y, a la vez, mas atractivo. Esto derivo en
un aumento de la cantidad de postulantes y en una mejora del proceso de seleccion.

g) Implementacion Cuarto Nivel Jerarquico: Al momento de comenzar con la
implementacién de la Ley de Fortalecimiento se fueron detectando algunos aspectos que
era necesario resolver en materia de estructura.

A nivel de Direccion Nacional del Sl existian criterios homogéneos de ordenamiento s6lo
hasta los niveles de jefes de departamentos, que corresponde al Tercer Nivel Jerarquico.
Bajo la dependencia de éstos, existian unidades organizativas creadas con criterios
disimiles, con provision de cargos de jefatura desde nominacién directa hasta procesos de
seleccidn interna y sin incentivo pecuniario para el ejercicio de las tareas de supervision.

En algunos casos, por necesidades de gestidn, existian estructuras equivalentes a un Quinto
Nivel Jerarquico, con distintas dependencias y nombres de las estructuras de un mismo
nivel que inducian a confusion.
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Si bien esta estructura, con jefaturas denominadas informales, nacio a la luz de necesidades
de una mejor organizacién del trabajo y gestion institucional, no respondia al proceso de
modernizacion que se empezaba a fraguar con la implementacion de la Ley de
Fortalecimiento Institucional.

Se definié un Cuarto Nivel Jerarquico, entregando recursos permanentes en materia de
asignacion de supervision. Para acceder a ello, previamente estas jefaturas tenian que
cumplir requisitos como poseer una estructura creada formalmente, una jefatura provista
por concurso interno y contar con un nimero minimo de supervisados. Asi, antes de pasar a
la puesta en marcha del Cuarto Nivel Jerarquico, el Sl hizo una revision completa de la
estructura de la Direccidon Nacional y se instruyd realizar los cambios necesarios, no sélo en
términos de estructura, sino que también ajustando los objetivos de cada Subdireccion y los
ambitos de responsabilidades y funciones. Este proceso significé una fructifera discusion en
los equipos directivos, que se tradujo en delimitacion de funciones y en el nacimiento de
una estructura mas eficiente, acorde a los nuevos desafios institucionales.

En el primer semestre del 2016 se generaron los cambios en las once Subdirecciones de la
Direccion Nacional. Con esto concluido, se daba inicio a los procesos que significarian la
implementacién de la nueva estructura, la provision de cargo y el acceso al derecho a
percibir asignacion de supervision en el Cuarto Nivel Jerarquico de la Direccién Nacional.

h) Regulacion Procesos de Desarrollo de Carrera: Reglamentos: A partir de los cambios
introducidos por la Ley de Fortalecimiento Institucional y la publicacion de la nueva Ley
del Planta del SllI, fue necesario reformular las politicas y procedimientos de desarrollo de
carrera.

El cambio trascendental en la manera de ingresar a la planta del SlI constituy6 la mayor
innovacion en el desarrollo de carrera en la administracion puablica chilena, ya que se
definié legalmente que la provision de los cargos de planta se realizaria estrictamente a
través de postulantes de la contrata ingresados originalmente mediante concurso abierto.
Esto llevo a la administracion del S1I a definir una serie de Reglamentos de Desarrollo de
Carrera, segun cada escalafon.

Es asi como se publicé la Resolucion, que fijo el Reglamento de Desarrollo de Carrera para
los estamentos Fiscalizador, Técnico y Auxiliar. Se definio de esta manera, la carrera en lo
especifico del ingreso a la contrata, ingreso a la planta y movimientos al interior de ella
segun el estamento. Asi, en los estamentos Auxiliar y Administrativo mediante ascensos
automaticos segun vacancias de los cargos, mientras que en el estamento Técnico y
Fiscalizador a través de procesos concursales de promocion. Adicionalmente, en este
reglamento se definié el ingreso desde un estamento a otro, con reglas internas claras.

Del mismo modo, en todos los estamentos se definieron pruebas de seleccién en materias
técnicas, de habilidades, psicolaborales y entrevistas presenciales. En el estamento
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Fiscalizador y Técnico se incorpord, ademas, la aprobacion de un curso técnico interno
como parte del proceso de seleccion.

Para el estamento Profesional se realiz6 un segundo reglamento especial de desarrollo de
carrera, de acuerdo a las funciones desempefiadas o &reas funcionales: Fiscalizacion,
Asistencia y Avaluaciones; Informatica; Gestion; y Juridico Normativa. La particularidad
de este reglamento es que para obtener movilidad al interior de la planta se realizaran
procesos de ingresos a los distintos grados que quedan vacantes, compitiendo por ingresar a
dicho grado los funcionarios de la contrata, asi como aquellos que se ubican en grados
inferiores en la planta.

Adicionalmente, dado que la Ley de Fortalecimiento Institucional del SII definié las bases
para la creacion de un Cuarto Nivel Jerarquico, que corresponde a jefaturas de grupo y de
areas, fue necesario reglamentar la carrera funcionaria en el acceso, mantencion y salida de
dichos cargos. Se elabor6 de esta manera un tercer reglamento para este nivel: el
Reglamento de Jefaturas del Cuarto Nivel Jerarquico y Jefaturas de Oficina.

i) Estructura de Remuneraciones: Uno de los aspectos centrales del desarrollo y
reconocimiento de carrera es la estructura de remuneraciones.

Dispone una reestructuracion de las remuneraciones, para lo cual se modifican los
componentes de la asignacion especial de estimulo por desempefio en el cumplimiento de
metas: la parte variable estara asociada al cumplimiento de metas vinculadas a la reduccion
de la evasion y elusion tributaria, incluyendo indicadores de fiscalizacion y facilitacion en
el cumplimiento tributario, lo que se materializara en el Convenio de Desempefio
Colectivo; mientras que el componente por cumplimiento de meta institucional de
disminucion de la evasion se transforma en uno asociado a la gestion tributaria, fijo y de
pago mensual.

Reemplaza la bonificacion anual ligada a la calidad del servicio prestado a usuarios y
contribuyentes por una bonificacion especial que se pagara mensualmente.

Establece un bono por experiencia calificada de apoyo a la gestion tributaria, que se pagara
mensualmente, al personal titular de cargos de las plantas de técnicos, de administrativos y
de auxiliares, cuando cumplan diez afios de servicio en el grado tope de la respectiva
planta.

J) Mejoramiento Continuo: Desde la entrada en vigencia de la Ley de Reforma Tributaria,
Ley 20.780, el afio 2014 y todos los cuerpos legales y reglamentarios derivados de la
misma, la Ley de Fortalecimiento Institucional, los Reglamentos Internos, la Ley de Planta;
se logré la plena implementacion de un nuevo Modelo de Desarrollo de Carrera en el
Servicio de Impuestos Internos.
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Estos ultimos tres afios han significado dar estabilidad a un sistema, se ha generado certeza
en los directivos y funcionarios respecto de practicas, politicas y procedimientos, lo que se
ha reconocido como un patrimonio de la gestion interna, en materia de personas.

De la misma forma, ha permitido observar en el tiempo las fortalezas del disefio en su
implementacidn préctica, asi como espacios de posible mejora. A partir de ello, durante el
ultimo bimestre del afio 2018 surgio6 la iniciativa de revisar especificamente la forma y
fondo de las definiciones internas en los procesos de seleccion de jefaturas, tanto del tercer
nivel como del cuarto nivel jerarquico. Para ello se definidé un equipo interno multitarea
con apoyo de una consultora externa, para revisar y generar propuestas de mejora. Esta
iniciativa se enmarca en el Eje 4 del Plan Estratégico Institucional, Etica y Practicas
Laborales, especificamente en materia de Liderazgo Institucional.

2.3.2. Formacion

a) Aspectos generales: En los capitulos anteriores hemos revisado aspectos que constituyen
las bases de un Modelo de Gestion de Personas que propende al desarrollo integral de éstas,
a través de un sistema gue involucra las distintas etapas de la vida funcionaria.

Este modelo considera procesos y ciclos en los cuales se explicitan requisitos y exigencias
de ingreso, permanencia y ascenso en una carrera funcionaria; los incentivos, evaluaciones
y retribuciones que median; asi como las condiciones del ambiente que sirve de escenario y
entorno.

No obstante, no se trata de un modelo que se explica desde lo estatico, sino que se
comprende dindmico, no en cuanto a su condicidn y estructura, sino que a lo que produce y
genera. Es aqui donde el proceso de formacion toma sentido como uno de los componentes
esenciales de este modelo de gestion de personas.

La adquisicion y desarrollo constante y sistematico de conocimientos y competencias, en
aras de alcanzar un desarrollo laboral que permita a los funcionarios del Sl otorgar un
servicio de excelencia, considerando las necesidades de mayor eficiencia y eficacia en los
procesos de fiscalizacién que demanda la Reforma Tributaria, junto con el cumplimiento de
los estandares de calidad en la atencion a los contribuyentes; exigen esfuerzos continuos,
sistematicos, en el proceso de formacion y capacitacion.

Una mejor preparacion y entrenamiento en materias técnico-tributarias, utilizacion de
herramientas informaticas, asi como el desarrollo de habilidades relacionales y el manejo
de conocimientos actualizados, contribuyen a una mejor labor funcionaria y permiten
configurar un servicio de calidad que facilita el cumplimiento de las metas institucionales.

En definitiva, la formacion y capacitacion asi entendidas generan las condiciones humanas
y organizacionales necesarias para la consecucion de los objetivos institucionales. Resultan,
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por eso, claves también para el desarrollo integral de la vida funcionaria porque se asocian
a aprendizaje, oportunidades, desempefio, crecimiento y promocion.

La capacitacion opera bajo principios de calidad y no discriminacion en el acceso a los
distintos programas de aprendizaje, el cual, a su vez, se orienta al mejoramiento del
desempefio y desarrollo de habilidades individuales y de equipos de trabajo; con un sentido
de efectividad, a través de la participacion, relevancia y pertinencia en las acciones de
capacitaciéon con transferencia de conocimiento, retroalimentacion y evaluacion del
aprendizaje. De esta forma, se logra constituir la responsabilidad compartida entre los
distintos actores que participan en este proceso: funcionarios, jefaturas, Comité Bipartito de
Capacitacion, Comités Regionales de Capacitacion y la Subdireccién de Desarrollo de
Personas.

La formacion en el Sl posee distintas funciones interrelacionadas que conforman un
proceso integral. El punto de partida de éste es la deteccidn de necesidades de capacitacion
(DNC) que se relaciona con los propios lineamientos estratégicos de la institucion y en la
que también inciden las brechas de desempefio que surgen al comparar las competencias de
los funcionarios con los respectivos perfiles del cargo.

A estas necesidades responde entonces el disefio del Plan Nacional de Formacién y
Capacitacién, a traves del cual se proyectan las acciones a realizar que buscan generar
conocimientos y fomentar el desarrollo de habilidades en los funcionarios necesarios para
su oOptimo desempefio laboral, definiendo un plan trienal y anual a partir de los
requerimientos que son relevados por los Comités Regionales de Capacitacion y la
Direccion Nacional en el proceso de deteccion de necesidades ya sefialado.

Asimismo, en el Plan Regional de Capacitacion se incluyen las acciones de formacion
desarrolladas por el Departamento de Formacion en conjunto con las Direcciones
Regionales y Direccién de Grandes Contribuyentes para dar respuestas focalizadas y
especificas a los requerimientos de capacitacion que en éstas se prioricen. La seleccion e
incorporacion de estas actividades al plan son competencia del Comité Regional de
Capacitacion de acuerdo al marco de accion que para estos efectos define el Departamento
de Formacion.

Por su parte, el Plan de Capacitacion Externa contempla un conjunto de acciones de
formacion requeridas por los funcionarios provistas por organismos externos que responden
a necesidades formativas especificas del Servicio. La seleccion e incorporacion de las
actividades de formacion a este plan anual son de competencia del Comité Regional de
Capacitacion, en el caso de las Direcciones Regionales, y de las Subdirecciones, en el caso
de la Direccion Nacional, de acuerdo al marco de accion definido por el Departamento de
Formacion.

Finalmente, en los Programas Especiales de Capacitacién se incluyen acciones de
formacion y capacitacion especificas determinadas por las caracteristicas propias de sus

36



Gobierno y Administracion Publica, N°1 (enero - junio), 6-40, 2021 ISSN 2735-7074 on-line
https://doi.org/10.29393/GP1-1TECH10001

destinatarios y que responden a diversas necesidades de la institucién, en los cuales se
incluye, por ejemplo, el Programa de Induccion de Nuevos Funcionarios, Programas de
Formacioén Inicial (Fiscalizadores, Técnicos), el Programa Institucional de Formacion
Directiva, Programas Emergentes, Cursos asociados a procesos de promocion funcionaria,
entre otros.

En el disefio de programas, cursos, talleres o seminarios, tanto las metodologias utilizadas
para impartirlos como los materiales educativos que sirven de soporte, son dinamicos, pues
requieren de una permanente actualizacion. Ademés, pueden dictarse en modalidades
presencial, semipresencial o a distancia, a través de la utilizacion de tecnologias de
informacion y plataformas educativas en linea.

En cuanto al caracter de estos, las acciones de formacién internas estdn a cargo de
monitores que, por su trabajo, competencias y formacion, alcanzan un dominio experto de
las materias que se abordan. Paralelamente, éstos cuentan con el apoyo de asesores
metodoldgicos y de capacitacion y la validacion técnica de las instancias organizacionales
pertinentes. En tanto, los cursos externos son dictados por organismos y/o especialistas que
no son parte de la institucion.

La formacion de monitores es también parte de las acciones de formacion y capacitacion,
pues permite la conformacién de cuadros que contribuyen a este proceso, con la ventaja de
conocer de primera mano las necesidades institucionales de conocimientos y habilidades
que se requieren. Consecuentemente, inciden directamente en el alcance, calidad y eficacia
de estas acciones.

El despliegue de la formacién y capacitacion conlleva entonces, como se desprende de los
componentes descritos, de una logistica de ejecucion vinculada a la programacion o
calendarizacion de las actividades, los recursos financieros y materiales que se necesitan, la
infraestructura, el presupuesto disponible, los cupos factibles de ofrecer y la coordinacion
para reunir a los participantes y al equipo humano de monitores.

Como una forma de monitorear y contribuir al necesario dinamismo de las acciones para
mejorar, corregir o actualizar, se emplean evaluaciones a distintas dimensiones de la
formacion. Una de ellas se vincula a la reaccion o percepcion que tienen los participantes,
considerando las condiciones en las que se dicté el curso, su calidad y disefio. La segunda
se asocia al aprendizaje logrado, constituido por la adquisicion de conocimientos,
habilidades y actitudes. La evaluacion de transferencia es de mas largo aliento, pues se
aplica una vez concluida la accién de capacitacion, relacionandola con la aplicacion
practica en el puesto de trabajo. De acuerdo a los resultados de las distintas evaluaciones, se
introducen las mejoras, redisefiando los cursos, ajustando las metodologias, actualizando
materiales de aprendizaje y contenidos entregados, entre otros ajustes.

2.4. Centro de Formacion e Investigacion Tributaria
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Si bien el proceso de formacion y capacitacion en el Sl es encabezado por el Departamento
de Formacidn, con la coordinacién de la Direccion Nacional, las Direcciones Regionales, la
Subdireccion de Desarrollo de Personas, el Comité Bipartito de Capacitacion Nacional y
los Comités Regionales de Capacitacion, el desafio en esta materia demanda una estrategia
mayor y, por ende, una estructura que lo contenga y que facilite el desarrollo de las
potencialidades existentes.

En este contexto, la creacion del Centro de Formacion e Investigacion Tributaria surge
como el proyecto que relne y hace factible las aspiraciones de crecimiento y desarrollo del
potencial de formacion y capacitacion del SllI, en el marco de entregar un servicio de
excelencia que sea un ejemplo para las instituciones que conforman la administracion
publica, y, en un radio mayor, a las administraciones tributarias de otros paises.

En concreto, su objetivo es entregar capacitacion y perfeccionamiento especializado a
través de la realizacion de actividades y programas que permiten fortalecer y adquirir
nuevos conocimientos a los funcionarios del Servicio, a funcionarios de otras
Administraciones Tributarias y de otras instituciones publicas, nacionales o extranjeras.
Para ello, puede realizar cursos, talleres, seminarios, congresos, entre otras acciones,
fomentado también el desarrollo de iniciativas personales y/o grupales de formacién; asi
como generar, gestionar y coordinar la realizacion de investigacion en materias tributarias
gue sean de competencia del Servicio.

Mejorar la gestion propia de la capacitacion y formacion conlleva ampliar el ambito y
marco de accidén de este proceso y de quienes inciden en él. Se trata de contar con
formadores dedicados a la labor, reconocidos por ella, con oportunidades de desarrollarse y
cuya tarea no finalice con la dictacion de un programa, curso, taller o seminario.

3. Conclusiones

La crucial misién del Servicio de Impuestos Internos (SII) en el proceso de recaudacién de
recursos por parte del Estado, y la consiguiente disponibilidad de éstos como via de
inversion social para un mejor desarrollo del pais, teniendo como fin dltimo el
mejoramiento de las condiciones de vida de sus habitantes, especialmente los maés
necesitados, sitan a esta institucion de la administracion puablica en el corazon de las
transformaciones.

Mejorar los procesos que aumenten la recaudacion y equidad tributaria y la disminucion de
la evasion y elusion, necesariamente trajo desafios para el SIl, como desarrollar una mayor
efectividad de la fiscalizacion, proveer mas recursos y fortalecer la administracion
tributaria, ademas de mejorar los servicios y la atencién a los contribuyentes.

Este nuevo escenario implicd la necesidad de fortalecer a este engranaje central de una
recaudacion mas eficaz y eficiente. Como se revisd en los capitulos de este documento,
surge asi la necesidad de hacer cambios a la forma en que se gestiona el empleo en el SlI.
Esto gener6 que las personas se situaran en el centro de la transformacion,
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implementandose un nuevo modelo de gestion que se hiciera cargo de manera integral de su
desarrollo.

Se propone para el servicio entonces:

1.- Uno de los factores claves del éxito de esta transformacion, fue la visién compartida de
desarrollo de personas que tuvieron desde el inicio los diversos actores organizacionales,
tales como la Alta Direccion, las Asociaciones de Funcionarios, la Subdireccién de
Desarrollo de Personas y los propios funcionarios, quienes, desde cada uno de sus roles,
aportaron a que este proceso se llevara a cabo.

2.- El modelo de desarrollo de personas, nacido al alero de los nuevos desafios, y las
posteriores definiciones y prioridades estratégicas, implico cambios en diversos ambitos
relacionados a la vida funcionaria, promoviendo la ejecucién de un trabajo con altos grados
de especializacion, en el que las personas se empoderan de sus roles y funciones,
respondiendo con criterios técnicos, construyendo asi una institucion que apunta a entregar
un servicio de excelencia, de cara a la ciudadania en general, a los contribuyentes y al
Estado; siendo fiel a su mision institucional y perfilando su fortaleza y autonomia.

3.- La conformaciéon de liderazgos capaces de llevar a cabo las nuevas exigencias
institucionales, con la consecucion de los respectivos resultados, ha permitido al mismo
tiempo, la conformacion de equipos con conviccion en el cambio y comprometidos y
capacitados para alcanzar las metas. Estos tienen que desenvolverse en un clima laboral
adecuado para el aprovechamiento y desarrollo de las potencialidades individuales que
contribuyan a la concrecion de objetivos comunes.

4.- El seguir mejorando los procesos de seleccion, ingreso y desarrollo de carrera basado en
reglas transparentes y meritocraticas, apunta a que confluyan capacidades, conocimientos,
habilidades y destrezas requeridas para cumplir a cabalidad roles, funciones y tareas.
Ademas, la constante preocupacion y entrega de herramientas para formar y capacitar a los
funcionarios, fortaleciendo la consolidacién de liderazgos y de equipos, proporcionan
certezas de calidad y confianza, tanto a nivel interno, en términos de identidad, como
externos, relacionados con la imagen institucional.

5.- Tener y comprender el sentido de lo que se hace, el por qué y para qué estamos
cambiando, nos ha permitido tener la fuerza, compromiso y conviccion de involucrarnos
fuertemente con los nuevos desafios y méas ain con nuestra misién institucional. Es en este
sentido necesario, crear nuevas maneras de fomentar capacidades para desarrollar este
propdsito. La gestion de empleo alineada estratégicamente permitird construir, fomentar y
desarrollar las capacidades que la institucion requiera. Y es asi como la gestion de personas
constituye para la gestion moderna, un socio estratégico que es necesario desarrollar.

6.- Este impulso de transformacion debe ser permanente, debe ser parte del plan estratégico
de la institucion y, por sobre todo, debe ser la guia de lo que se puede construir en reglas
del juego del empleo en un servicio de excelencia, que necesita y merece de manera
permanente y sistematica, crear nuevas capacidades para responder a los desafios que el

pais necesita implementar.
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7.- Finalmente, la motivacién, el compromiso y dedicacion de todos los funcionarios y
funcionarias que han aportado a esta transformacion, nos hace sentir muy motivados para
continuar por esta senda, con nuevos desafios permanentes, que impacta directamente en la
vida profesional y en el desarrollo del Servicio.
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