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ABSTRAC

The DIAN's institutional development is based in the integral development of people that conform
the entity and in the improvement of the labour relationships among them.

The human being has a permanent transformation, that transformation is carried out inside the
dimensions of being, to be, and having, and in his emotional, rational, spiritual, labour and social
aspects; it is so for institutional development we understand the process in which the human being
strengthensand he increases opportunities and capacities highly appraised by the society that can go
from the political, economic and social freedom, until the possibilityof beign highly creative and
productive, tobe respected himself and to enjoy the guarantees that offer the human rights. For
integral development we understand the human being’s permanent transformation in their
dimensions of the being, to be, doing, and in aspects like the biological, emotional, rational,
spiritual, familiar, labour, and social.

The development of the Administration of national taxes of Pasto, is guided to guarantee and to
optimize its contribution to the society. The entity creates conditions so that are likend to it self-
manege their personal development, understanding this as the realization of all theirhuman
potentialities in each one of the processes that they take part in.

The human development and the institutional development are built in the labour day-to-dayness of
thelocal administration of taxes of Pasto from each official’s interior and in connection with the
collective necessities. To understand the development of the socio-labour relationships inside an
entity like the local administration of taxes DIAN, sectional Pasto, it is fundamental to have in clear
the behaviour like base of the interrelations.

An organization like it is the local administration of taxes, sectional Pasto, is a social system whose
functioning must be undertood by the society whom it rends itsservice so that it uses it inthe best
way and it takes with success its end. The orgaization DIAN is observed like a netof relationships
given with the purpose of achieving goals guided by the vision and missionof the entity.

It is a scenario of interactions among people that make life in the same one, spreading to the
conditions of interactions among people that make life in the same one, spreading to the conditions
of the environment in which the official organizes his information of his interaction with this
environment, the relationshhip of both determines thinking, feeling and acting of the person that
assumes official’s role and that his objetive inside the entity is the search of his well-being.

13



RESUMEN

El desarrollo institucional de la DIAN se fundamenta en el desarrollo integral de las personas que
conforman la entidad y en el mejoramiento de las relaciones laborales entre ellas.

El ser humano tiene una permanente transformacion, esa transformacion se realiza dentro de las
dimensiones del ser, estar, y tener, y en sus aspectos emocionales, racionales, espirituales, laborales
y sociales; es asi que por desarrollo institucional se entiende el proceso en el cual el ser humano
fortalece e incrementa oportunidades y capacidades altamente valoradas por la sociedad, que
pueden ir desde la libertad politica, econémica y social, hasta la posibilidad de ser altamente
creativo y productivo, respetarse a si mismo y disfrutar de las garantias que brindan los derechos
humanos.

Por desarrollo integral se entiende como una transformacion permanente del ser humano en sus
dimensiones del ser, estar, hacer, y en aspectos como el biolégico, emocional, racional, espiritual,
familiar, laboral, y social. El desarrollo de la Administracion de Impuestos Nacionales Pasto, esta
orientado a garantizar y optimizar su contribucion a la sociedad La entidad crea condiciones para
que las personas que estan vinculadas a ella autogestionen su desarrollo personal, entendiendo este
como la realizacién de todas sus potencialidades humanas en cada uno de los procesos en los que
participa.

El desarrollo humano y el desarrollo institucional se construyen en la cotidianidad laboral de la
administracion Local de Impuestos pasto desde el interior de cada funcionario y en relacion con las
necesidades colectivas. Para entender el desarrollo de las relaciones sociolaborales dentro de una
entidad como la administracion local de impuestos DIAN seccional pasto, es fundamental tener en
claro el comportamiento como base de las interrelaciones.

Una organizacién como es la Administracion local de impuestos Seccional Pasto es un sistema
social cuyo funcionamiento debe ser entendido por la sociedad a quien presta su servicio para que la
utilice de la mejor manera y esta lleve con éxito su fin.

La organizacién Dian se observa como una red de relaciones dadas con el fin de lograr metas
orientadas por la vison y mision de la entidad. Ella es un escenario de interacciones entre personas
que hacen vida en la misma, tendiendo a las condiciones del ambiente en el que el funcionario
organiza su informacion resultado de su interaccion con dicho ambiente, la relacion de ambos
determina el pensar, sentir y actuar de la persona que asume el rol de funcionario y que su objetivo
dentro de la entidad es la busqueda de su bienestar.
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GLOSARIO

ACTITUD: disposicion para actuar de un modo mas que de otro, en relacion con los factores
especificos relacionados con el cargo o puesto de trabajo. Esta no se manifiesta como una reaccion
aislada sino que implica un estado del funcionario en que se halla dispuesto a reaccionar de la
misma manera hacia estimulos semejantes; comprende la conducta y la caracterizacion que es el
comportamiento que se adopta frente aun cargo o puesto de trabajo asegurando las funciones de
acomodacion.

ACCION SOCIAL: es la accién humana en los diferentes medios sociales. También se la entiende
como la manera mas simple de interaccion entre dos o varias personas en un ambiente especifico,
como el laboral, en que el funcionario entiende esta accion como todo proceso social interno o
externo de esta persona en un grupo determinado percibiendo un sentido que resulta de una
relacion social ya existente o de una relacion que se va a construir.

AREA DE RECURSO HUMANO O DE PERSONAL: conjunto de procesos y normas
institucionales relacionadas con la vinculacion, permanencia y retiro de los funcionarios de la
entidad, que a la vez inciden en el desarrollo moral, intelectual, en el sentido de identidad, la
afiliacion, permanencia y logros. Se compone de funcionarios que desempefian actividades propias
del area de personal y que estan encargados de los procesos de seleccion, induccion, capacitacion,
promocion, evaluacion del desempefio, bienestar y vigilancia del cumplimiento de deberes y
derechos de la entidad.

AUTORIDAD: es la probabilidad de que un actor implicado en una relacion social este capacitado
para conseguir lo que quiere contra toda resistencia que se le oponga, cualquiera que sea la base
sobre la que se funda esa probabilidad; en ambiente laboral se identifica cuando un funcionario
quien debido a una cualidad intelectual o de mayor capacidad que reside en €l tiene fuerza
convincente frente a terceros, a veces es aceptado por otros como modelo a seguir como lider.

AMBIENTE LABORAL: factores biofisicos y sociales presentes en el modelo interno del sitio de
trabajo, relacionado con el disefio del entorno que influyen en la salud, integridad fisica, la
capacidad de trabajo, la comodidad, la proteccion, la seguridad y las relaciones laborales.

BUROCRACIA: es la organizacion tipica de la sociedad democratica moderna y de las grandes
empresas; puede referirse tanto al cuerpo general de funcionarios de un estado o sistema
administrativo de caracteristicas determinadas. Esta es una estructura de administracion organizada
preponderante de una forma vertical u horizontal seglin la transformacion y almacenamiento de
datos.

BUROCRATIZACION: es un proceso creciente de racionalidad de la vida social que lleva a
organizar la administracién; con este nombre se designan formalidades en mayoria de los casos
introducidas de manera intencionada de las relaciones interhumanas de los procesos, medios de
comunicacion, distribucion de la obligaciones, clasificacion de los puestos de trabajo dentro de una
organizacion; muchas veces los cambios que son rechazados al interior de una organizacién es por
que se los considera burocratas, es sobre todo cuando determinados funcionarios de cierta posicion
en la entidad han ido creando en el transcurso del tiempo para su propio bien o de sus jefes unas
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excepciones convertidas después en derechos tradicional de las normas de la entidad o otras normas
que pueden ser sospechosas a la direccion de la organizacion.

CAPACITACION: ensefianza de conocimientos de temas particulares, para grupos especificos; la
entidad ofrece la formacion en liderazgo mediante ciclos de temas que se derivan de los frentes de
accion que se contemplan en el plan estratégico y los programas de la entidad y sirven como
preparacion para la elaboracion de meta.

CALIDAD DE VIDA: consiste en la existencia objetiva de condiciones econdmicas sociales,
administrativas organizacionales y tecnologicas que satisfagan las necesidades del funcionario y lo
desarrollen; es el entorno, el ambiente, el aire que se respira en la organizacion. Los esfuerzos para
mejorar la vida laboral constituyen labores sistematicas que llevan a cabo las organizaciones para
proporcionar a los funcionarios una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucion a la
entidad de un ambiente de mayor confianza y respeto, esta se ocupa de los procesos sociotécnicos y
culturales del ambito laboral y de la forma como inciden en el desarrollo de personal y
organizacional.

CLIMA LABORAL: son las caracteristicas del medio ambiente de trabajo; constituye una
manifestacion o expresion de los funcionarios de la organizacion ante un hecho dado y no una
caracteristica permanente del grupo, es decir varia de acuerdo con los factores del contexto
institucional, a través del clima se construye el dialogo, la concertacion y la responsabilidad
conjunta lo que favorece la calidad de vida.

COMUNICACION: trasferencia de la informacion y la comprensién de las personas entre si
llamadas emisor y receptor.

DESEMPENO LABORAL: es un proceso de identificacion de tareas importante, asi como de
conocimientos destrezas y habilidades requeridas en las funciones laborales cotidianas.

DESARROLLO INTEGRAL: es la integracion de los aspectos de desarrollo humano, planeacion y
control interno que conforman el area de personal, también es la satisfaccion de necesidades
humanas fundamentales en niveles crecientes de autodependencia y en la articulacion organica de
los seres humanos con la naturaleza, la tecnologia d los procesos globales con los comportamientos
locales, al igual de la transformacion permanente del ser humano en sus dimensiones del ser, estar,
hacer y tener y en aspectos como el bioldgico, emocional, racional, espiritual, familiar, laboral y
social.

DIAN: Administracion de impuestos y aduanas nacionales.

DINAMICA LABORAL: formas de organizacion tipicas de una institucion que comprenden
funciones, procedimientos, adquisicion de atribuciones, responsabilidades, disefio de Ia
organizacion, estructuras de autoridad y poder, ritmos de trabajo, criterios para el manejo del
tiempo y desarrollo individual o colectivo de las tareas, misién y estrategia organizacional; incide
en la participacion, el desarrollo de la creatividad, la autonomia, la identidad y el conocimiento.

ENTIDAD: colectividad juridica que realiza actividades econdmicas gracias a las aportaciones de

capital de personas ajenas a la actividad de la empresa. La DIAN es una de las mas importantes
empresas estratégica del estado Colombiano, que orienta sus esfuerzos hacia la obtencion de los
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recursos que financian los planes de desarrollo del gobierno y demas servicios fundamentales para
la sociedad.

FUNCIONARIO PUBLICO: personas que ocupan posiciones formales en la grandes
organizaciones, que en calidad de experto, consejero o de alto ejecutivo ejerce influencia decisiva
en el poder, también es la persona que desempefia una funcion publica permanente que forma parte
del engranaje o sistema administrativo del estado, en cualquiera de sus demarcaciones territoriales,
consagrando al servicio publico su actividad profesional mediante remuneracion percibida con
cargo o puesto de trabajo al erario publico

IDENTIDAD ORGANIZACIONAL: posesion de un sentimiento por parte del funcionario de verse
aceptado y pertenecer a un grupo de trabajadores mediante la adhesion a metas comunes.

IMPUESTOS: tributo exigido en correspondencia a una prestacion que se concreta de modo
individual por parte de la administracion publica y cuyo objeto de gravamen esta constituido por
negocios, actos o hechos que ponen de manifiesto la capacidad contributiva del sujeto pasivo
(sujeto econdémico que tiene la obligacion de colaborar), como consecuencia de la posesion de un
patrimonio, la circulacién de bienes o la adquisicion de rentas o ingresos.

INSTITUCION SOCIAL: son modos basicos de actividad social que siguen la mayoria de los
miembros de una determinada sociedad. La institucion como elemento indisoluble, se opone por su
naturaleza y su duracion a las simples relaciones de obligacion, que implican un acuerdo de
voluntades que pueden ser por contrato, en los funcionarios se identifica por un conjunto de
actividades que se repiten segin normas que se respetan por la coaccion social existente; también
representa como una red de simbolos socialmente sancionada en la que se combinan diferentes
componentes imaginarios en proporciones y relaciones variables.

INSTITUCIONALIZACION: es la reunion de elementos culturales como valores, ideas y simbolos
que destacan en la interaccion cotidiana de las personas y las cuales posen un caracter general en
unas normas de accidn, en unos roles en unos grupos que ejercen control directo e inmediato sobre
la accion social; son procedimientos mediante los cuales los modelos sociales se organizan de
forma semejante.

INTERACCION SOCIAL: punto de partida para una relacion en la sociedad; son procesos
interpersonales que provocan en los funcionarios en contacto acciones y reacciones estudiadas en
particular por los miembros de un grupo o organizacion.

LIDER: miembro de un grupo que ejerce una influencia mas positiva sobre otros la que ejercen
sobre ¢l; constituye el funcionario que posee atributos para orientar y orientar la cohesion de los
diferentes grupos de una misma dependencia y en general en torno a unos objetivos especificos.

LIDERAZGO: poder que puede ser ejercido por el funcionario en el proceso de estimular y ayudar
a otros a trabajar con entusiasmo para el logro de los objetivos; también son actividades de
direccion econdmica o politica que dirigen un tipo de accion, designa a la vez la condicion y el
comportamiento del funcionario que asegura la conducta de su grupo, se la conoce como funcion
de direccion que puede ser seleccionada por el grupo o tener influencia en él.
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NECESIDADES: se consideran el motor de la vida social se encuentran al interior de las personas,
las tendencias mas generales de los funcionarios, sus necesidades axioldgicas y existenciales
explican toda una categoria de fenomenos sociales.

NORMAS: reglas de conducta que especifican el comportamiento apropiado en un conjunto dado
de contextos sociales; se usa para designar las pautas o ideas comunes que dirigen las respuestas de
los miembros en todos los grupos institucionalizados; por consiguiente las normas sociales son
preceptos generales que al ser interiorizados o aceptados por los funcionarios inducen a la
conformidad en acciones simples o en juicios éticos aumentando asi la unidad del grupo.

ORGANIZACION: es el conjunto de estructuras organizativas o conjunto de elementos y de
interacciones relativamente estables del sistema; por si sola la palabra se refiere a un tipo o grupo,
habitualmente a una burocracia. Las organizaciones son agrupaciones humanas ordenadas
racionalmente y con objetivos determinados, que se caracterizan por la division del trabajo, poder,
responsabilidades, redes de comunicacion planificadas por un control sobre el conjunto, para no
apartarse de los objetivos previstos y para mantener y mejorar la eficacia y la supervivencia de la
organizacion, ademas, el personal puede sustituirse, y las caracteristicas previamente anunciadas
forman una entidad sui generis, un todo diferente de las partes que la componen.

ORGANIZACION SOCIAL: es la ordenacion global de elementos que sirven para estructurar la
accion social, en una totalidad que ofrece una imagen, una figura particular diferente de las partes
que componen y diferente de otras posibles ordenaciones; por este termino se entiende también, la
interdependencia de las partes que es una caracteristica basica de cualquier entidad colectiva
duradera, generalmente constan de varios elementos como tareas, actividades relacionadas con
roles, valores normas y creencias de subgrupos dentro de la entidad.

PODER: es la capacidad de actuar de los funcionarios o de los miembros de un grupo para lograr
los objetivos o fomentar intereses que mantengan el orden; se lo relaciona con autoridad, carisma,
colectivismo, control social, obediencia, por tanto es la necesidad general que el hombre tiene de
descansar y de servirse de la division del trabajo creando dependencia frente a otro y por tanto
poder.

POLITICAS INSTITUCIONALES: son los medios por los que se emplea el poder para influir en la
naturaleza y el contenido de las actividades de gobierno; es la forma de regularizacion social,
funcion que nace entre el conflicto y la integracidon en una organizacidn; la politicas institucionales
son formas de accion social que necesita de poder aspirando a una conducta legitimable y que
intenta dirigir y estructurar los asuntos publicos; con estas politicas los funcionarios emplean el
poder para imponer unas metas o unos intereses, estas politicas encierran el elemento de la coaccion
par imponer determinadas ideas de orden.

PLANES: programas detallados de una accion o conjunto de disposiciones tomadas para llevar a
acabo una meta; documento que consigna los objetivos que se van a realizar y los medios que se
van a utilizar para ello.

PROGRAMAS: proyectos organizados de actividades para llevar acabo un plan; conjunto

coherente de instrucciones, destinado al tratamiento de un problema determinado por la entidad, se
compone de varios proyectos que estan contenidos bajo un periodo de tiempo.
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RELACIONES LABORALES: conjunto de relaciones personales o colectivas que se producen
entre los miembros de una organizacion productiva como el resultado de intercambio de trabajo
personal que realiza una de las partes en contraprestacion econdmica; también llamadas relaciones
de trabajo son procesos de conflictos y acuerdo que se manifiestan de un modo continuo en la
interaccion del jefe y los grupos de funcionarios.

RELACIONES SOCIALES: probabilidad de que se actuara socialmente en una forma indicable; es
el acto receptivo de interaccion de una accién intencionada de una toma de contacto o contacto
continuado de una persona o de un grupo de funcionarios con otros, sin que el hecho de la relacion
social diga primeramente nada sobre los motivos y fendmenos emocionales adjuntos como
simpatia, antipatia, enemistad, disposicion de ayuda etc. Esta pauta formal de la conducta social, es
decir, de la interaccion entre funcionarios y pluralidades donde las posiciones espaciadas son mas
manifiestas que las secuencias temporales y el reposo mas visible que le movimiento, la relacion
social es un aspecto grafico de los estructura donde la conducta de varios funcionarios que segin
el contenido de los sentidos esta adaptada y orientada.

ROL SOCIAL: comportamiento que se espera de un funcionario que ocupa determinado cargo o
puesto de trabajo al interior de la entidad; es la conducta que se espera en relacién con una posicion
social, una posicion es el distintivo o la forma de identificar un rol social concreto, por lo que se
designa un conjunto determinado de conductas esperadas, pude considerarse que el concepto opera
a un nivel individual, el nivel interaccion; son instituciones publicas quienes desempeian roles y
ocupan posiciones determinadas; en las organizaciones laborales existen miembros de diversos
status unos de rango superior y otros de rango inferior a cada status corresponde su rol, es decir un
determinado comportamiento en presencia de otros. El rol es por tanto la forma y manera como un
status concreto tiene que ser aceptado y desempeiado por el titular.

SECTOR PUBLICO: Conjunto de instituciones, actividades y servicios en donde la Administracion
Publica y el Estado desarrollan un papel esencial Al asumir su cargo, el servidor publico
manifiesta su compromiso y vocacion para atender los asuntos que interesan y afectan a la sociedad,
adquiriendo al mismo tiempo una responsabilidad por sus actos que se refleja en la satisfaccion de
las necesidades colectivas. El servicio publico implica responsabilidades que derivan de las
funciones inherentes al cargo que se desempena.

SATISFACCION: es el resultado de varias actitudes que tiene un funcionario hacia su trabajo los
factores conexos y la vida en general; es el apaciguamiento de los deseos, exigencias y necesidades
de las partes constitutivas de una organizacion determinada, esta satisfaccion es la aceptacion de la
jerarquia de valores de su entidad por el funcionario y conformidad con ella. Esta satisfaccion es
social cuando tiene la capacidad determinada a través de la cual la entidad se encarga de llevar a
mayoria de sus miembros o grupos a la aceptacion o reconocimiento de los principios o valores
que la informen.

SISTEMA SOCIAL: pluralidad de actores que interactuan entre si en una situacion que tiene al
menos un aspecto fisico o de medio ambiente cuyas relaciones con sus situaciones estan mediadas
y definidas por un sistema de simbolos culturalmente estructurados y compartidos; el punto de
referencia basico es que le funcionario se orienta en un sentido amplio hacia un foco comiun o
hacia focos interrelacionados, por lo que es conveniente considerar grupos de relaciones pequeiias,
organizaciones como sistemas sociales; los sistemas sociales son sistemas abiertos que
intercambian informacién con otros sistemas y generalmente actiian en relacion a ellos.
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SOCIOLOGIA: estudio de los grupos y las sociedades humanas que dedica especial atencion al
analisis de mundo social; ciencia que estudia el desarrollo, la estructura y la funcién de la
sociedad. Otras disciplinas de las ciencias sociales (economia, ciencias politicas, antropologia y
psicologia) también estudian temas que pertenecen al ambito de la sociologia. Los socidlogos
estudian las formas en que las estructuras sociales, las instituciones y los problemas sociales
influyen en la sociedad. La sociologia se basa en la idea de que los seres humanos no actian de
acuerdo a sus propias decisiones individuales, sino bajo influencias culturales e histdricas y segiin
los deseos y expectativas de la comunidad en la que viven. Asi, el concepto basico de sociologia
es la interaccion social o la respuesta entre personas, ya que esta interaccion es el punto de partida
para cualquier relacion en una sociedad.

SOCIALIZACION: es el proceso por el que todo miembro de una sociedad interioriza durante su
época de crecimiento unos esquemas de conducta que le permiten en la sociedad conforme a las
convenciones y las normas formarse; el proceso de socializacion en el medio laboral es secundaria
y contiene en parte ordenes o advertencias e instrucciones expresas que el funcionario recibe de
sus jefes o personas mayormente experimentadas que versa sobre la percepcion de unas
valoraciones creadas por el ambiente laboral en determinadas formas de comportamiento.

STATUS: honor y prestigio social que conceden a un determinado grupo o miembros de la
sociedad. Los grupos de status implican por lo comin distintos estilos de vida, pautas de
comportamiento que siguen los miembros del grupo; el privilegio de estatus puede ser positivo o
negativo.

TALENTO HUMANO: herramienta no tradicional basada en una visidn esencial de la vida,
aplicable a diversas facetas humanas y sociales produciendo nuevas oportunidades para crecer
como persona y enriquecer a la sociedad. El centro de todo desarrollo debe ser el ser humano y, por
lo tanto, el objeto del desarrollo es ampliar las oportunidades de los individuos. Esto
se traduce en aspectos tales como: el acceso a los ingresos, no como fin, sino como medio, para
adquirir bienestar; la vida prolongada, los conocimientos, la libertad politica, la seguridad personal,
la participacion comunitaria, la garantia de los derechos humanos, estos puntos esenciales del
enfoque de Desarrollo Humano el cual trabaja por enaltecer el talento humano del ser humano en el
ambito laboral.

TRABAIJO: conjunto de actividades humanas esforzadas, necesarias con caracter de medio y
técnicamente cualificables por la que los hombres transforman la naturaleza en beneficio propio
prestando un servicio reconocido a la sociedad que se perfecciona en cuanto a personas.

VALORES: ideas que los funcionarios o grupos humanos mantienen sobre lo que es deseable,

apropiado, bueno o malo; las actitudes personales suelen reflejar el consenso del grupo respecto a
los valores sociales si bien estos pueden influirlo o modificarlo.
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INTRODUCCION

El contacto formal con la Administracion Local de Impuestos Seccional Pasto permitié obtener
datos y conocimientos acerca del desarrollo institucional y las relaciones sociolaborales que
permitieron desarrollar el estudio de caso de la Administracion Local de Impuestos, DIAN
Seccional Pasto.

Su importancia sociolégica y administrativa juegan un papel primordial en la construccion teorica e
informativa, ademas de los aspectos culturales y cotidianos que contribuyeron a ese
conocimiento, pues de esta manera es como se determina el ambiente sociolaboral de una entidad
representativa para el Estado como es la Administracion Local de Impuestos Seccional Pasto.

El desarrollo institucional de la DIAN centra su accion en el funcionario y su desempefio en el
ambiente laboral con miras a alcanzar la satisfaccion optima de las necesidades y solicitudes de las
personas que trabajan para ella; asi la Unidad Administrativa especial direccion de impuestos y
aduanas nacionales UAE - DIAN se caracteriza como un ente altamente responsable del desarrollo
integral de su equipo humano.

El ambiente laboral es de gran importancia para las directrices gerenciales de la entidad por lo que
se ha dispuesto principios orientadores hacia el desarrollo Humano que estan inmersas en las
politicas del area de personal, para mantener un ambiente laboral sano de manera que las relaciones
sociolaborales que se realicen al interior generen un amplio intercambio de trabajo personal y un
ambiente positivo para la entidad para obtener resultados 6ptimos.

Asi, con la llegada del nuevo modelo econémico neoliberal al pais, imperante a nivel internacional
durante el Gobierno Gaviria; los diferentes organos adscritos al estado colombiano sufrieron
considerables transformaciones, en ciertos casos se fue registrando la desaparicion de unos y el
fortalecimiento de otros como es el caso de la DIAN, proceso facilitado por los desarrollos que
exigia la nueva carta constitucional que irrumpié con vigor en la elaboracion de las normas de la
Colombia que se habia gestado en los tltimos cincuenta afios.

Prueba de ello es el Decreto 1071 del 26 de Junio de 1999 en el cual se desarrolla la legislacion de
Reestructuracion de la Direccion de Impuestos, acorde a las necesidades del Estado colombiano que
para entonces enfrentaba no solamente el mas agudo estado de depresion econdmica sino que
ademas se da el desarrollo al déficit fiscal que aun aqueja a la nacion.

En general, la DIAN ha experimentado las transformaciones propias de un cambio en el modelo
econdmico global y que se ven reflejadas en las politicas, planes y programas que ejecuta y que dan
pie a un desarrollo institucional que afecta el ambiente laboral de la Administracion Local de
Impuestos Pasto que permite analizar el proceso de desarrollo institucional y relaciones
sociolaborales.
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Ante ello, la entidad tiene como objetivo institucional, el de garantizar la seguridad para sus
funcionarios bajo politicas, planes y programas; fundamentados en el crecimiento integral de las
personas que la conforman y en el mejoramiento de las relaciones entre ellas *

Interactuar en el medio laboral de esta entidad, permitié encontrar las bases para el desarrollo del
presente estudio, observar las relaciones laborales, la formacion humana mediante el trabajo, el
intercambio conceptual y la experiencia.

El medio laboral de esta organizacion, es el encargado de recaudar parte de los ingresos de la
nacion, cuenta con multiples funciones acordes al perfil profesional de un administrador de
empresas, economista, abogados y profesionales en Comercio internacional y mercadeo siendo la
recaudacion de impuestos la actividad fundamental para la Administracion a la cual pertenece este
Municipio.

Cuando hablamos de desarrollo institucional nos referimos al proceso en el cual el ser humano
fortalece e incrementa oportunidades y capacidades altamente valoradas por la sociedad, que
pueden ir desde la libertad politica, econémica y social, hasta la posibilidad de ser altamente
creativo y productivo, respetarse a si mismo y disfrutar de la garantias que brindan los derechos
humanos.

Con ello no hay dudas que se ha dado un paso importante en lo referente a la reflexion sobre la
busqueda de realizacion humana desde sus distintas dimensiones, que son conjugadas en los
modelos organizacionales que se impongan en las distintas entidades publicas, lo que ha motivado
el presente estudio, cuyo objeto es caracterizar las relaciones sociolaborales al interior de la DIAN
seccional Pasto, como estrategia que permita optimizar los procesos organizativos de esta entidad.

Para lo cual se toma como punto de referencia la identificacion de algunos elementos claves que
intervienen y caracterizan las relaciones sociales imperantes en la institucion. Ello, en la perspectiva
de generar una serie de condiciones Optimas encaminadas al fortalecimiento del ambiente laboral ,
la satisfaccion en su desempeiio y el desarrollo institucional al interior de la entidad.

Proceso que tuvo lugar a partir de un trabajo directo con el area de personal que fue el eje del
proceso. Por ello, cuando hablamos de "desarrollo personal" nos referimos al desarrollo de
facultades humanas, de conocimientos, afectos, y al desencadenamiento de percepciones positivas
sobre nuestro que hacer, en este caso, laboral.

Para esta ocasion, se presenta el respectivo estudio desarrollado en la UAE DIAN — Administracion
Local de Impuestos de Pasto durante el 20 de Junio 2001 — 28 de febrero 2002.

* DIRECCION DE IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES DIAN. RESTRUCTURACION 1999
Art. 4.oficina de comunicaciones de la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales. Agosto,
1999. p.10
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1. TITULO

Desarrollo institucional y relaciones sociolaborales caso Administracion Local de Impuestos DIAN
seccional Pasto periodo 2001 —2002.

1.1 TEMA
Desarrollo institucional y relaciones sociolaborales
1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

(, Como influye el desarrollo institucional de la Administracion Local de Impuestos DIAN seccional
Pasto en el ambiente sociolaboral de sus funcionarios, periodo 2001 - 2002?

1.3 DESCRIPCION

El tema del desarrollo institucional y las relaciones sociolaborales no es nuevo el interés de la
administracion y la sociologia por estudiar la dinamica interna de las organizaciones ha ayudado a
mejorar la produccion, la interaccion de sus funcionarios, a humanizar el trato y exigir una mejora
en la valoracion del desempefio de las distintas personas que ofrecen su trabajo.

Por lo que las personas en las organizaciones se han convertido en un activo bdasico para las
mismas; en la gestion empresarial son fundamentales al ser ellas quienes disefian la organizacion,
las funciones y los procesos; establecen los objetivos, estrategias y acciones; dirigen las actuaciones
y asignan los recursos; toman las decisiones; investigan, crean, disefian, producen y prestan los
servicios.

Se esta transitando hacia una etapa en la que los medios productivos dejan de ser ventaja
competitiva para ir entrando en la preponderancia del elemento dinamico de la organizacion: las
personas y ambiente donde se relacionan. Si bien las innovaciones tecnologicas resultan
fundamentales para el avance organizacional, el elemento diferenciador clave esta en la persona que
maneja dicha innovacion; se observa aqui una clara relacion con la tendencia hacia el crecimiento
del trabajo abstracto en detrimento del trabajo manual.

Es por ello que las personas se estan convirtiendo en las auténticas protagonistas para conseguir el
éxito empresarial e institucional: por el capital humano e intelectual que aportan, y por su capacidad
de generar valor afiadido a los productos y servicios, en un contexto muy competitivo y globalizado,
en un entorno muy cambiante.

Es pues un hecho indiscutible, atendiendo al desarrollo organizacional que estamos viviendo, que el
factor humano en sus relaciones laborales constituye el activo mas importante de la organizacion

en su desarrollo.

A diferencia de los recursos materiales o financieros, el capital intelectual de las instituciones puede
multiplicarse en un clima de trabajo favorable, aportando capacidades y soluciones de un valor
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incalculable. Se convierte asi en un valor afiadido y en una herramienta de competitividad que
diferencia a una empresa, entidad o institucion de otra.

La consideracion de los funcionarios como el activo principal de las organizaciones y en la sociedad
implica, necesariamente, el desarrollo de un sistema de relaciones sociales y laborales que aporten
calidad de vida, tanto a las personas como a la sociedad en la que estan inmersos.

Sin embargo, se establece una situacion contradictoria: si los funcionarios son el activo basico de
las organizaciones y por otra parte como seres humanos son los elementos sustanciales de la
sociedad ¢por qué, normalmente, no se invierte en ellas? ;por qué no hay una clara y univoca
voluntad de establecer vias de relacion positiva entre ellas, el sistema y la empresa o institucion?
(por qué siempre acaban siendo el elemento prescindible en cualquier situacion conflictiva?.

Las relaciones sociolaborales y condiciones de trabajo hoy en dia exigen la voluntad de establecer
formas y condiciones en que el ambiente laboral propicie relaciones positivas entre los
funcionarios, el sistema y la entidad o institucion.

Desde la perspectiva empresarial, el paradigma que ha imperado ha sido el de no “invertir” porque
realmente los instrumentos de la politica de Recursos Humanos se siguen considerando como
gastos, relacionados con los costes de personal, que ademas suelen tener la consideracion de los
mas importantes de las organizaciones, y que la estrategia empresarial se plantea reducir.

Porque en la cultura empresarial actual se reconoce que los factores claves de éxito, por orden de
importancia, son: calidad de servicio, y buena imagen. En esta cultura la posicion mayoritaria tiene
una cierta obsesion por considerar al personal de la empresa como un factor de costo, como un
objeto del desarrollo institucional y no como personas que estan en un afan de desarrollarse
integralmente.

Es esta una estrategia erronea si lo que se quiere es contar con organizaciones competitivas, si se
desea entrar en un estado de bienestar generalizado.

Con esta vision el personal seria igual a un valor, y la organizacion igual a una maquina con lo que
resulta imposible el desarrollo de politicas sociolaborales equitativas, equilibradas y orientadas
hacia el mejoramiento de la calidad de vida, que ayuden a mejorar las condiciones de trabajo y no
impidan, entre otras cosas, que el concepto de desarrollo integral se defina suficientemente en el
ambito laboral.

Hoy en dia, el tema del desarrollo institucional y las relaciones sociolaborales que se fomentan al
interior de las instituciones publicas se ha convertido en un tema de actualidad y de gran
importancia para la dinamica laboral y la productividad de las entidades publicas para propender
por los objetivos, visiones y misiones, propuestas por cada ente administrativo e institucional,
ademas del papel del desarrollo en general y la consolidacién de la organizacion como tal. En este
sentido se ve importante citar el estudio hecho al interior de una entidad como telenarifio, hoy
Colombia telecomunicaciones donde su objetivo principal es mantener la comunicacion en la
sociedad, tan importante esto, que el desarrollo de sus relaciones sociolaborales tienen que generar
una comunicacién interna que conlleve en sus empleados ejecutar las directrices a nivel gerencial,
ya que son estas las indicadas a determinar el ambiente laboral y de servicio hacia la comunidad.
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La Administracion Local de Impuestos DIAN Seccional Pasto, no es indiferente a esta situacion,
las relaciones sociolaborales se fundamentan en el desarrollo integral de las personas que
conforman la entidad y el mejoramiento de las relaciones laborales entre ellas, por lo que dentro de
sus politicas este aspecto es de gran importancia.

Asi sus directrices gerenciales se han propuesto comprender el entorno, interpretarlo y generar
modelos propios donde la organizacion establezca un sistema de relaciones multiples cuyos
componentes pasan por lo social, lo politico, lo econémico, lo regional y lo ambiental, en este
marco general encontramos las politica, planes y programas del area de desarrollo humano que
estan enfocadas al fortalecimiento del ambiente laboral, pretenden crear condiciones y facilitar
herramientas que estimulen el desarrollo y el autodesarrollo de los funcionarios pertenecientes a la
Administracion Local de Impuestos DIAN Seccional Pasto. El presente trabajo se propone analizar
dicha relacion.

1.4 JUSTIFICACION

El modelo de relaciones de trabajo que se fue moldeando en América Latina desde la aparicion de
las primeras legislaciones de trabajo, en las dos décadas iniciales del siglo pasado, hasta nuestros
dias, tuvo en el rol del Estado un protagonista para su conformacion y su caracterizacion.

De una parte, porque el Estado que se moldeo bajo la politica del crecimiento hacia dentro por via
de la sustitucién de importaciones vio crecer sus potencialidades de gasto y, por ende, de arbitro en
el repartimiento de la renta, lo que lo hizo actor privilegiado en las relaciones de trabajo y gran
componedor de la conflictividad social. Y ese rol de repartidor y de censor de la conflictividad
social, parece estar confirmado para un largo tiempo por venir.

Esto complementado con que vivimos en un contexto econdémico y social que representa a un
modelo de economia globalizada, con tendencia a racionalizar las necesidades del mundo actual,
entre ellas el empleo, la salud, la educacion entre otros, y mirando el trabajo como parte importante
dentro de la dinamica social en el que esta inmerso el hombre y el cual no es indiferente al proceso
de racionalizacion y la constante bisqueda de eficiencia, eficacia y calidad que el estado introduce
en sus entidades, para un mayor desarrollo integral, econémico y social institucional.

Al cabo de un cuarto de siglo de haberse iniciado las politicas de desregulacion comercial, apertura
de los mercados de bienes y de capitales, la flexibilizacion laboral, acompafiado de profundos
cambios institucionales, es pertinente hacer una evaluacion del impacto que han tenido en el ambito
sociolaboral y definir hacia el futuro las estrategias mas convenientes de accion para los
trabajadores y sus organizaciones.

Por tanto el mundo del trabajo, las organizaciones y las relaciones sociolaborales que se entretejen
dentro de ¢l, enfrenta serios desafios para responder al creciente posicionamiento Yy
transnacionalizacion de las empresas en el mercado global.

Por lo que, el proceso de modernizacion de las instituciones del estado ha llevado, a un mayor
manejo de variadas herramientas y al mismo tiempo complementandola con la potencializacion de
las dimensiones del ser humano, buscando un equilibrio para marchar conjuntamente con la
globalizacion que exige unas politicas comunes al interior de las instituciones.
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Esta modernizacion, se ha convertido en una realidad inaplazable para las entidades del sector
publico. Lo que obliga a fortalecerce estructural y organizacionalmente, de modo tal que pueda
responder adecuadamente a las expectativas y demandas de las personas que labora dentro de ella y
del entorno en el que se desempefian.

En el mundo moderno surgen nuevos conocimientos y disciplinas que fundamentan y desarrollan
viejos fenomenos. Este es el caso del trabajo humano y las relaciones que, con motivo del mismo,
se establecen entre los duefios y administradores de los medios de produccion y los que aportan la
capacidad productiva. No se trata de un fendémeno nuevo, sino de una nueva disciplina académica y
profesional que dado el caracter y complejidad  de los elementos que subyacen (abarca el ambito
politico, social y econdémico, ademas del meramente laboral) ocupa un lugar relevante en nuestra
sociedad.

En la administracion local de impuestos DIAN - seccional Pasto, se desarrolla este proceso y se
hace necesario el conocimiento que lleve a los funcionarios de la entidad a profundizar su ambiente
laboral; bajo una vision holistica e integradora que se adecue a la realizacion personal y social en
beneficio familiar e institucional, presentando con mayor eficacia resultados que permitan sobresalir
en su desarrollo integral.

La comprension de la dinamica social moderna permite a los funcionarios del sector publico
profundizar en las caracteristicas de su ambiente sociolaboral y la profundizacion del desarrollo de
las relaciones laborales para que el ente administrativo permita implementar metodologias de
donde emerja la estrategia adecuada, en donde los directivos de la organizacion puedan saber sus
debilidades y adecuar procedimientos y disposiciones generales para el desarrollo 6ptimo de las
relaciones sociales de sus funcionarios, por lo cual evaluar y potenciar las condiciones que afectan
el desarrollo del desempefio del funcionario, respecto a sus relaciones internas es ser consiente de la
mision basica de liderazgo que facilite al maximo el desarrollo de la entidad y del capital intelectual
del funcionario, permitiéndose explorar sus capacidades para obtener un trabajo eficaz, donde su
contribucidn sea importante para la sociedad, es decir, su labor se convierte en elemento de primer
orden para pensar, disefiar, planear y desarrollar la modernizacion o renovacion de la organizacion.

El desarrollo institucional de la DIAN se fundamenta en el crecimiento integral de las personas
que la conforman y en el mejoramiento de las relaciones entre ellas.’

Por lo que el desarrollo integral o humano es la base importante para el desempefio de sus
actividades laborales, entendido desarrollo integral como: "una transformaciéon permanente del ser
humano en sus dimensiones del ser, estar, hacer y tener y en sus aspectos bioldégico emocional,
racional, espiritual, laboral y social. (*)

El presente estudio pretende contribuir a la comprension del ambiente sociolaboral de las relaciones
que se generan al interior de entidades publicas como la administracion local de impuestos DIAN
seccional pasto, la compresion del ambiente laboral y el desarrollo institucional en la entidad frente
al ser humano como funcionario permite entender la dindmica laboral actual y también establecer
estudios proximos de sociologia del trabajo.

Desde este punto de vista académico el término relaciones laborales de una entidad publica se
refiere a diferentes aspectos del ambiente laboral respecto al establecimiento y aplicacion de las

' Programa de Reinduccién 1999-2002. Conocimiento de la Entidad DIAN
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normas, con el fin de adoptar las decisiones para distribuir los intereses por parte del estado entre
los productores o prestadores de servicios publicos y aquellos que proporcionan los medios para que
la actividad econdmica de un pais se dinamice.

La relacion econdmico - social de todo proceso de produccion es, sin lugar a dudas, el origen de la
naturaleza conflictiva de este tipo de relaciones. El conflicto subyacente en el marco del mundo
«productivo» marca de forma presente el desarrollo de toda la teoria y el estudio de este sistema
particular de las directrices generales para proponer politicas de bienestar adecuadas a sus
funcionarios. El concepto de relaciones laborales en cuanto regula el trabajo humano, se encuentra
subsumido, en un marco econémico, social y politico del que forma parte como engranaje.
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2. OBJETIVOS
2.1. OBJETIVO GENERAL

Caracterizar la influencia del desarrollo institucional de la administracion local de impuestos
seccional Pasto en el ambiente sociolaboral de sus funcionarios periodo 2001 - 2002.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Establecer la influencia de las politicas existentes al interior de la Administracion Local de
Impuestos, en el ambiente sociolaboral de sus funcionarios.

- Interpretar la influencia de los programas existentes al interior de la Administraciéon Local de
Impuestos, en el ambiente sociolaboral de sus funcionarios.

- Determinar la Influencia de los planes existentes al interior de la Administracion Local de
Impuestos, en el ambiente sociolaboral de sus funcionarios.
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3. MARCO REFERENCIAL
3.1 MARCO SITUACIONAL

3.1.1 Surgimiento de La Entidad. EI caracter con que figura la tributacion durante los siglos
XVI, XVII y en general durante todo el periodo colonial, se constituye en uno de los motivos para
buscar la emancipacion de las colonias espafiola, el alto gravamen que incluso comprometia la
propia vida de la poblacion mestiza y enriquecia las altas clases sociales y donde el 50% del
recaudo llegaba a manos del clero y en menor proporcion en manos de la corona. Motivo la
organizacién popular en pueblos guerreros y posteriormente libres.”

En la actualidad, los ingresos corrientes de la nacion no forman parte de una expresion colonialista,
en cuanto a su recaudo, sin embargo los impuestos no han perdido el caracter coercitivo, en un
Estado social de derecho.

Es esencial que un pais acuda a la recaudacion de impuestos, en el caso colombiano actividades
como la administracion de justicia, la seguridad social requieren de estos ingresos para su ejecucion
y lejos de toda discriminacion la atencion de las necesidades basicas que el Estado se encarga de
brindar a la poblacion son realizadas en mayor proporcion por los ingresos provenientes de los
impuestos.

Se puede afirmar que con el cobro de impuestos, si existe una discriminacion, en este caso se trata
de establecer como objeto de recaudo fundamentalmente a los grupos sociales con mayor capacidad
econdémica quienes financian las actividades generadoras de bienestar social impulsadas por el
gobierno nacional, de esta manera se puede decir que existe una correcta redistribucion del ingreso
como objetivo de la politica fiscal.

La Direccion de impuestos y Aduanas Nacionales es el resultado de la fusion de las antiguas DIN —
DAN; Direccion de Impuestos Nacionales y la Direccion de Aduanas Nacionales, mediante un
proceso de modernizacion fue enfrentando las nuevas exigencias del contexto nacional y el cambio
de politica econdmica; hacia un orden econdmico internacional globalizador desde comienzos de la
década de los 90, caracterizada por poseer una nueva calidad en su talento humano altamente
competitivo, ha ido incrementando su productividad en la administracion de los recursos fiscales
que aproximadamente llegan a ser el 95% de los ingresos de la nacion.

Para el presente estudio se contd con una Direccion de Impuestos Nacionales, constituida en una
unidad administrativa especial, del orden nacional, adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito
Publico.

Segun la reestructuracion, reglamentada por los Decretos 1071 y 1072 del 26 de Junio de 1999,
vigente hasta la actualidad, se presenta su estructura legal y juridica (Dto. 1071) y aspectos
generales en relacidon con los servidores de la contribucion (1072).

? Academia Narifiense de historia — Secretaria Educacién Municipal. Historia de Pasto. Tomo IV. Pasto. 2000. p. 4 —8.
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Mediante este marco juridico se establece la U.A.E DIAN; como una entidad con autonomia
administrativa y presupuestal y con patrimonio propio con un director general como representante
legal, con jurisdiccion y domicilio en Santa Fe de Bogota D.C., como administradora de los
ingresos tributarios, la UEA DIAN, de forma general se encarga de cumplir con:

- Administrar los impuestos de renta y complementarios, timbre y sobre las ventas.

- Dirigir y administrar la gestion aduanera, incluyendo aprehension, decomiso 6 declaracion en
abandono de mercancias a favor de la nacion.’

La Administracion Local de Impuestos de Pasto, se localiza bajo dos criterios. El primero tiene que
ver con la distribucion geografica y politica del territorio colombiano, la segunda se refiere a la
localizacion institucional dentro de la unidad administrativa especial direccion de impuestos y
aduanas nacionales UEA DIAN .

3.1.2 Localizacion y estructura. La DIAN, o Unidad Administrativa Especial Direccion de
Impuestos nacionales, cuya sigla es UAE-DIAN, es una de las mas importantes y estratégicas
empresas del estado Colombiano. Su labor, apoyada con el trabajo de mas de siete mil servidores
de la contribucion que conforman las cincuenta Administraciones distribuidas en toda la geografia
nacional, orienta sus esfuerzos hacia la obtencion de los recursos que financian los planes de
desarrollo del gobierno, en materia de salud, educacion, justicia, seguridad, carreteras, servicios
publicos y demas servicios fundamentales para la vida en sociedad.

De ella dependen los niveles regionales y especiales conformados por las Direcciones regionales de
impuestos y aduanas nacionales y las administraciones especiales de impuestos o de aduanas, a su
vez, cada direccion regional agrupa y tiene bajo su jurisdiccion administraciones locales y
delegadas lo que facilita la direccion y coordinacion técnica y administrativa de los asuntos que
competen a la entidad en todo el pais.

La DIAN esta conformada por tres organizaciones que en 1994 se fusionaron: Administracion de
Impuestos, Administracion de Aduanas y Administracion de Cambios.

La estructura organica de la entidad estd compuesta por los siguientes niveles administrativos: Nivel
Central, Nivel Regional y Especial, Nivel Local y Delegadas.

3 REINDUCCION ANO 2000. Secretaria de Desarrollo Institucional. Subsecretaria de Desarrollo Humano,
Reinduccion DIAN 2000. p. 14.
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Figura 1 Estructura organica - nivel regional- administracion locales de impuestos
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Dentro del Nivel Central el eje de mando esta bajo la coordinacion de la direccion general quien fija
la politica general de la entidad en materia de impuestos, aduanas y cambios; dirige las acciones que
permitan su desarrollo y promueve las delegaciones del caso.

Teniendo en cuenta las condiciones socioeconomicas y la situacion geografica, estas direcciones
estan conformadas por Nivel Central y Direccion Regional Centro, Direccion Regional Centro
occidente, Direccion Regional Suroccidente, Direccion Regional Norte, Direccion Regional
Noroccidente, Direccion Regional Nororiente y Administraciones Especiales.

Para el correspondiente estudio, la Administracién local de Impuestos Nacionales de Pasto esta
localizada en de la Direccion Regional Suroccidente dentro de la que se hallan también las
administraciones de Impuestos Nacionales de Cali y su delegada de Puerto Asis, Aduanas
Nacionales de Cali y sus delegadas de Tumaco, Ipiales y Cartago, Impuestos Nacionales de
Popayéan, Impuestos Nacionales de Palmira e Impuestos Nacionales de Tulua.

La Administracion Local de Impuestos seccional Pasto esta ubicada en la regional Sur Occidente,
la Administracion pertenece a la jurisdiccion del departamento de Narifio localizado en el extremo
suroccidental del pais. El departamento de Narifio limita al norte con el departamento del Cauca, al
este con el departamento del Putumayo, al sur con el pais del Ecuador, y al oeste con el océano
Pacifico, cuenta con una poblacion de 1. 274.708 habitantes, su capital es el municipio de san Juan
de Pasto ubicada al sur oriente de Narifio, a las faldas del volcan Galeras, donde se extiende el Valle
de Atriz. Se encuentra a 2.559 mts. sobre el nivel del mar, cuenta con aproximadamente 400 mil
habitantes.
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La Administracion Local de Impuestos de Pasto, pertenece a la tercera Direccion Regional - Sur
Occidente -. Desempeiia las funciones de la Administracion de los impuestos de los 90 Mil
contribuyentes, en todo el departamento y sus Administraciones Delegadas de Aduanas de Ipiales y
Tumaco.

La administracion de impuestos nacionales seccional Pasto, esta ubicada en el centro de la ciudad
entre la calle 17 y las carreras 24 y 25, la integran 75 personas, de las cuales 14 llevan laborando
mas de 20 afios, 3 supernumerarios; funcionarios que estdn en tiempo de prueba relativo a seis
meses, esto hace que exista tradicionalismo en la realizacion de algunas tareas que ellos
desempefian, por esto la DIAN ofrece capacitacion a sus empleados y se interesa por el desarrollo
y bienestar de sus funcionarios. La entidad estd constituida por las divisiones de Fiscalizacion,
Liquidacion, Recaudacion, Cobranzas, Recursos Financieros, devoluciones y las areas de
Planeacion, Juridica, Pymes y el area interna de personal. El actual director es Rino Isacksson
Piedrahita, que lleva desempefidndose en este cargo cerca de cuatro afios.

La DIAN dado su caracter técnico y especializado se caracteriza por tener personeria juridica,
autonomia administrativa, presupuestal y patrimonio propio.

Esta adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico y, por lo tanto, su accién debe acogerse a
los lineamientos que indique dicho Ministerio y enmarcarse dentro del programa macroeconémico
adoptado.

Bajo estos parametros la entidad tiene las siguientes funciones:
- Administrar los Impuestos de Renta y Complementarios, timbre y sobre las ventas.

- Dirigir y administrar la gestion aduanera, incluyendo aprehension, decomiso o declaracion en
abandono de mercancias a favor de la Nacion.

- Administrar y disponer de las mercancias aprehendidas, decomisadas o abandonadas a favor de la
Nacion.

- Administrar los derechos de aduana y los demas impuestos internos del orden nacional cuya
competencia no esté asignada a otras entidades del Estado, bien sea de impuestos internos o al
comercio exterior.

- Actuar como autoridad doctrinaria y estadistica en materia tributaria, aduanera y de control de
cambios en los asuntos de su competencia.

- Controlar y vigilar el cumplimiento del Régimen Cambiario en materia de importacion y
exportacion de bienes y servicios, gastos asociados a las mismas, financiacion en moneda extranjera
de importaciones y exportaciones, subfacturacion y sobresaturacion de estas operaciones.

La Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales DIAN, adelantdé su proceso de planeacion
Estratégica, con un horizonte de tiempo que se extiende simultdneamente con el del periodo
presidencial comprendido entre 1998-2004 y que apunta al cumplimiento de los grandes objetivos
propuestos en el Plan Nacional de Desarrollo.
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3.2 MARCO TEORICO

3.2.1 Relacion laboral. Para comprender la dindmica laboral anteriormente descrita desde una
vision socioldgica es importante tener en cuenta el significado de relacion laboral, que se
entiende "como el conjunto de las relaciones personales o colectivas que se producen entre los
miembros de una organizacion productiva como el resultado del intercambio de trabajo personal
que realiza una de las partes y de la correspondiente contraprestacion econdémica que la otra parte

ofrece™.

El sistema de relaciones laborales es, historicamente, el producto de las sociedades democraticas
pluralistas occidentales, y tuvo su origen en la primera revolucion industrial. La evolucion del
trabajo humano desde un concepto familiar hacia la integracion en una estructura organizada, mas
0 menos compleja, impulsé un creciente interés por el estudio de las relaciones que se producian en
el seno de las unidades productivas.

El primero en clasificarlas como «sistema» fue el economista norteamericano John Dunlop, quien
destaco entre los factores del medio ambiente en el cual funciona un sistema de relaciones laborales,
la estructura de poder sociopolitico, el mercado del producto y la tecnologia de la produccion. El
concepto, de origen econémico y social, fue poco a poco adquiriendo una nueva magnitud que
vinculaba también la reglamentacion administrativa y legislativa del fenémeno.

Las relaciones laborales hoy, en el contexto de un sistema economico de mercado, son un
conglomerado de tensiones y acuerdos tendentes a regular el desarrollo pacifico del proceso
productivo, lo que implica el estudio de numerosas areas que se vinculan al mismo (desde el
reparto de los beneficios, al bienestar de los productores).

El estudio de las relaciones laborales requiere asi una metodologia multidisciplinaria que partiendo
de un marco politico, reflejado en las demas estructuras institucionales, permita identificar,
comparar y resolver las dificultades que surgen de la existencia de las relaciones de grupo, dentro
de un sistema econémico determinado.

Este complejo y extenso encuadramiento puede, sin embargo, simplificarse determinando cuéles
son las areas donde la naturaleza conflictual de estas relaciones puede manifestarse.

Los gobiernos, en la actualidad, aceptan unanimemente la importancia de contar con un sistema de
relaciones laborales basado en el dialogo, sin embargo, no existe unanimidad sobre su naturaleza y
sus formas de desarrollo.

Garantizar un correcto desenvolvimiento de este proceso es fundamental, especialmente en un
mundo en crisis, ya que el caos y la falta de legitimacion de las partes involucradas pueden, por
ejemplo, llevar a rebelarse a grupos marginales que no se sienten integrados y protegidos por el
sistema.

Sin duda, el problema de la legitimidad representa en el mundo actual un punto fundamental. En
una economia en donde mas de un 25 por ciento de la PEA estd ocupada en el sector no
estructurado, la existencia de un sistema de relaciones laborales que integra Unicamente a los
trabajadores del sector moderno de la economia puede provocar la crisis social.

* MARIN, Antonio. Sicologia para la empresa. Buenos Aires. McGraw-Hill. 1994. p .316.
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El sistema de relaciones de trabajo representa por tanto un microcosmos en evolucion, que cumple
no solo una  funcion en el marco actual (la resolucion de conflictos puntuales) sino que lleva
consigo una finalidad concreta (la paz social). Desde el analisis anterior, los fines de este sistema se
plasman esencialmente: en la proteccion social del trabajador, en el equilibrio en las relaciones
entre empleadores y trabajadores, en los medios efectivos de solucion de conflictos, y en la
integracion y en la representacion de todos los grupos sociales. Para algunos autores, el
conglomerado de estas finalidades se resume en la consecucion de la ya mencionada paz social,
como punto de encuentro y equilibrio de todas las fuerzas en conflicto. En este sentido, determinar
hasta qué punto han sido alcanzadas estas finalidades, revelara el mayor o menor éxito del sistema
de relaciones de trabajo aplicado.

Las iniciativas mas recientes en materia de gestion de recursos humanos tienden a promover una
relacion unitaria entre la gerencia y los empleados, negandose a reconocer la divergencia existente
entre ellos.

Las relaciones laborales se desenvuelven dentro de un marco normativo fijado por el Estado que se
convierte, asi, en el primer protagonista del sistema, al determinar el modelo de relaciones existente,
y al dictar directamente las condiciones sustantivas de trabajo, que son por principio del derecho
(con base a la idea de proteccion), condiciones de politica social indiscutibles e imperativas.

Sin perjuicio de este caracter protagonista, el Estado coadyuva a la accion del resto de los actores a
través de sus servicios administrativos y de las instituciones en favor de la solucion de conflictos.

3.2.2 Estructura de la empresa. En una organizacion administrativa o productiva los miembros,
se distinguen por posiciones que las personas en este caso funcionarios adquieren dentro de la
estructura de la empresa, entidad o institucion publica o privada y en general dentro de la sociedad.

En la estructura de la empresa, la referencia son las funciones y los roles ordenados segin una
relacion jerarquica. La relacion jerarquica se refiere a situaciones muy diversas en el contenido
funcional y en el rango o capacidad de tomar decisiones, pero todas las diferencias se simplifican en
una relacion dual de empleador y empleado.
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Figura 2. Relacion laboral
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Estas posiciones llegan a denotar desigualdades, ya sea por clase social o estatus social. Las
funciones y los roles son la representacion de las relaciones jerarquicas que expresan desigualdad,
las personas vinculadas dan contenido a las relaciones que se generan entre las personas en la
dinamica laboral y tienen la capacidad de tomar decisiones bajo intereses de la empresa o
institucion.

- El rol social. Se lo define como "el comportamiento que se espera de un individuo que ocupa una
determina posicion social. La idea de rol social proviene del teatro y se refiere a los papeles que los
actores desempefian en una obra. En toda sociedad, los individuos desempefian una cantidad de

diferentes roles sociales de acuerdo con los distintos contextos de sus actividades"’.

El papel del rol es un patrén de conducta esperada de una persona al desarrollar actividades
relacionadas con otros. Ademads de estar integrado a normas a las que sujeta la accion de las
personas que ocupan o desempefian una funcion particular, el papel del (rol) refleja la posicion o
funcién particular de una persona en una colectividad o grupo con todos los derechos y
obligaciones, su poder y su responsabilidad. Lo anterior con el objeto de estar en la posibilidad de
interactuar entre si, en el rol se observa el comportamiento en el que el individuo desempeia su
funcién dentro del sistema social.

Segun Talcott Parsons, el sistema social consiste "en una pluralidad de actores que
interactuan entre si en una situacion que tiene, al menos un aspecto fisico o de medio
ambiente, actores motivados por una tendencia a obtener un optimo de gratificacion y
cuyas relaciones con sus situaciones incluyendo a los demas actores estan mediadas y

definidas por un sistema de simbolos culturalmente estructurados y compartidos"®.

3.2.3 La accion social. La estructuracion de los elementos de la accion social en un conjunto de
partes interdependientes constitutivas de una unidad funcional, son las condiciones implicadas en

> GIDDENS, Anthony. Sociologia. Madrid. Alianza editorial. 1991. p. 768.

8 PARSONS, Talcott. El sistema social. Madrid. Alianza editorial. 1996. p. 6.
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la interaccion de los seres humanos que forman colectividades concretas compuestas por miembros
determinados.

La accion social se la entiende como la accion humana en los diferentes medios sociales. Para Max
Weber, la accion humana es social siempre que el sujeto de la accion enlace a ella un sentido
subjetivo, por lo que la accidn social es "una accion en donde el sentido mentado por su sujeto o

. , . . r r 7
sujetos esta referido a la conducta de otros, orientandose por esta en su desarrollo"’.

La accidn social esta orientada por tipos de accion; puede ser racional con arreglo a fines cuando el
comportamiento se determina por expectativas utilizando éstas como condiciones para el logro de
fines; racional con arreglo a valores, cuando existe una creencia consciente en el valor propio o
absoluto de una conducta; afectiva, determinada por afectos y estados sentimentales actuales y
tradicional, cuando existe una costumbre arraigada.

Se debe tener en cuenta el comportamiento de los demas como también la existencia o la presencia
de los mismos. La simbologia de la conducta humana tiene valor de signo o simbolo para el sujeto,
para una mayor comprension de la accion; por lo que la percepcion debe ser comprobada con el
propio comportamiento que han comprendido las expectativas de los demas y aceptar o responder a
las mismas.

Otra vision de accion social, es la que Emile Durkheim propuso: para €l, la accion social esta
relacionada con "unas maneras de obrar, de pensar y de sentir, externas al individuo y dotadas de un
poder coercitivo en cuya virtud se imponen a é1"® al contrario de Weber, Durkheim tiene una vison
objetiva de las realidades externas a las personas; las realidades internas y externas que
trascienden y asimilan las personas a lo que llamo conciencia colectiva.

Para el autor, el caracter social de las acciones humanas obedecen a maneras colectivas de obrar, de
pensar y de sentir, externas a las personas; maneras que ejercen un poder coercitivo sobre su
conducta.

La accion social, entendida de una manera mas simple es la interaccion entre dos o varias personas.
Las relaciones interpersonales forman pautas comunes, que son aceptadas por el medio cotidiano
especifico; por lo que la accidon social es "toda manera de pensar, de sentir, y de obrar cuya
orientacion es estructurada de acuerdo con unos modelos que son colectivos, es decir, que son
compartidos por los miembros de una colectividad de personas". Definicion que se aplica al
contexto de las relaciones sociolaborales.

Habermas en Teoria de la Accion Comunicativa refiere que al elegir un determinado concepto
sociologico de accion se puede comprometer con determinadas presuposiciones ontoldgicas de las
relaciones con el mundo, que al elegir tal concepto, suponemos que los actores, dependen a su vez
de los aspectos de la posible racionalidad de su accion.

7 WEBER, Max. Economia y sociedad. México. Fondo de cultura economica.1994. p. 18.
¥ DURKHEIM, Emile. Las reglas del método sociologico. Bogota. Bitho. 1981. p. 8.

? ROCHER, Guy. Introduccién a la sociologia en general. Barcelona. Editorial Herder. 1973. p. 42.
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Habermas denomina acciones s6lo a aquellas manifestaciones simbolicas en que el actor de la
accion teleoldgica, la accion regulada por normas y la accién dramatirgica entra en relacion al
menos con un mundo, pero siempre con el mundo objetivo.

A la esfera del trabajo, contrapone el ambito de la accion comunicativa, que define como "una
interaccion mediada por simbolos". Dicha accion tiene como nucleo fundamental las normas o
reglas obligatorias de accion que definen formas reciprocas de conducta y han de ser entendidas y
reconocidas intersubjetivamente.

Este tipo de accion da lugar al marco institucional de la sociedad en contraposicion a los sistemas
de accion instrumental y estratégica. El autor define el trabajo como "una accion medio-fin que para
conseguir tal o cual fin, han de utilizar estos y los otros medios". En la acciéon medio-fin, distingue
dos modalidades: la accion instrumental y la accion estratégica (eleccion racional).

Habermas asigna al marco institucional de la sociedad, las siguientes funciones: Organizacion
colectiva para la conservacion de la especie, la cual no esta asegurada exclusivamente por el
instinto; institucionalizacion de los procesos de aprendizaje y acomodacion, y especialmente, la
represion y canalizacion de tendencias agresivas que resultan disfuncionales para la propia
conservacion colectiva de la sociedad.

Esta tltima funcion del marco institucional de la sociedad, implica un doble factor: La organizacion
del poder a fin de reprimir dichas tendencias agresivas y la articulacion y satisfaccion de nuestras
necesidades.

Esta articulacidon y satisfaccion de las necesidades se cumplen mediante la tradicién cultural. En
este sentido, los valores culturales interpretan las necesidades humanas mucho mas ampliamente de
lo necesario para la propia conservacion (contenidos miticos, religiosos y utdpicos, es decir, los
consuelos colectivos, asi como las fuentes de la filosofia y de la critica).

Una parte de los contenidos culturales se transforma funcionalmente y sirve a la legitimacion del
sistema de dominio; sobre este tltimo y sobre el grado de represion, decide el marco institucional,
asi como sobre el grado de emancipacién e individuacion, por ejemplo, fijando la oportunidad de
satisfaccion de necesidades especificas del estrato, asi como las necesidades de caracter general.

Mediante la distincion mencionada entre trabajo e interaccidon, Habermas reconstruye la evolucion
de la sociedad desde la Edad Media hasta nuestros dias.

Asi tenemos, que en la sociedad tradicional (hasta la burguesia moderna), el marco institucional se
legitima mediante interpretaciones miticas, religiosas y metaforicas de la realidad en su conjunto.

La accidn instrumental (técnica, estratégica) se mantiene subordinada a las tradiciones legitimantes.
En la sociedad capitalista se amplian cada vez mas, los subsistemas de accion instrumental,
particularmente, la economia.

El tipo tradicional de racionalidad comunicativa se ve confrontada en los tiempos modernos con la
nueva racionalidad de tipo cientifico-técnico (instrumental). En dicha confrontacion, sale derrotada
la anterior racionalidad comunicativa, en virtud de que la interpretaciones mitico-religiosas son
sustituidas por las interpretaciones cientificas. No obstante, la sociedad capitalista se encuentra ante
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el problema de lograr un nuevo marco institucional es decir, un nuevo conjunto de normas y de
legitimarlo.

El intercambio de mercancias (la accion econdomica), en cuanto equivalente, es justo, ya que es una
interaccion legitima.

En efecto: "....de esta manera, la desigualdad de poder econémico se enmascara y legitima "desde
abajo", ya no utilizando criterios religiosos-culturales (dominio politico de clase), sino por la
aparente racionalidad, Habermas, respecto a lo anterior afirma que:

"La sociedad ya no se integra por la libre interaccion economica, sino por la direccion del poder
estatal; el Estado es ahora arbitro de la interaccion justa, de las normas sociales.... ahora tiene que
legitimar el poder directo que ejerce en la ordenacion del mercado y de la sociedad, pues, en
términos marxistas, ya no se presenta como simple superestructura, sino que controla la base
econdmica misma"

Esta necesidad de legitimacion directa se satisface ahora, segun Habermas, mediante la ideologia
tecnocratica. El Estado se escuda para su propia legitimacion en la nueva mentalidad aceptada, la
del progreso técnico. Habermas explica el nacimiento de esta ideologia desde el desarrollo del
movimiento cientifico. En efecto:

"Se ha visto, que en su nacimiento, la ciencia moderna estaba afectada por el interés técnico
(econémico)... se ha llegado a un entrelazamiento cada vez mas claro, entre ciencia, técnica y su
utilizacion"... Esto significa que si el Estado dirige la economia y si la ciencia esta al servicio de la
economia, entonces el Estado pasa a ser también el director del proceso cientifico...."

Habermas plantea la necesidad de una pragmatica universal, una ciencia del lenguaje basada en
estructuras universales y validas en cualquier situacion y contexto comunicativo. La pragmatica
universal pone de manifiesto las condiciones lingiiisticas que hacen posible la razén comunicativa.
Es a través de ella que, la razon deviene en razon comunicativa.

El mundo de la vida es el lugar trascendental en que el hablante y el oyente se salen al encuentro
planteandose esas pretensiones de validez; es el horizonte de convicciones comunes en el que se da
la accion comunicativa.

En el contexto de la relacion social, la accidon comunicativa consiste en la probabilidad que las
personas deben actuar con sentido o forma indicada para tener una accion comprensible, entendible
y que tenga legitimidad o validez dentro de la dindmica de la sociedad.

La sociedad existe, ahi donde varios individuos entran en accion reciproca, por tanto cada accion
que se lleva a cabo cuando las personas realizan determinados actos o impulsos naturales inducen a
relacionarse por interés o conveniencia, estas uniones se van convirtiendo en pequefias unidades de
las cuales esta compuesta la sociedad, donde cada unidad influye de algin modo sobre las demas.

3.2.4 La relacion social segin Max Weber. Para el caso de las relaciones sociolaborales de las
instituciones publicas, la relacion social debe entenderse por asociacion, Max Weber clasifico esta
clase de relacion social como "la regulacion limitadora hacia fuera, cuando el mantenimiento de su
orden estd garantizado por la conducta de determinados hombres destinada en especial a un
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, . 10 , . ., . .
proposito" . Ademads, por asociacion de empresa se entiende "una sociedad con un cuadro

administrativo.

Las relaciones laborales comunmente se ven afectadas por pequefios o grandes grupos que por el
poder que llegan a tener o prestigio social que puedan desarrollar, llegan a tener una participacion
muy alta en actividades en grupo e influencian a los de menor posicion.

3.2.5 Elementos de la relacion sociolaborales. El poder. Segun Anthony Giddens, es "la
capacidad de los individuos, o de los miembros de un grupo, de lograr los objetivos o fomentar los

intereses que mantienen"'".

- La autoridad. Segiin Weber, a cada tipo de sociedad corresponde un tipo de autoridad. La
autoridad representa el poder institucionalizado y oficializado. "Poder implica potencial para ejercer
influencia sobre otras personas. Poder significa, segin Weber, la probabilidad de imponer la propia
voluntad dentro de una relacidn social, aun en contra de cualquier forma de resistencia y cualquiera
que sea el fundamento de la probabilidad"'.

Por tanto el poder es la posibilidad de la imposicion de la voluntad de una persona en la conducta de
otras. La autoridad proporciona poder: tener autoridad es tener poder. Lo reciproco sin embargo no
siempre es verdadero, pues tener poder no siempre significa tener autoridad. La autoridad - y el
poder que proviene de ella - depende de la legitimidad, que es la capacidad de justificar su
gjercicio. La legitimidad es el motivo que explica por qué determinado numero de personas
obedecen las ordenes de alguien, confiriéndole poder. Esa aceptacion, esa justificacion del poder, se
conoce como legitimacion.

La autoridad es legitimidad cuando es aceptada. Si la autoridad proporciona poder, el poder
conduce a la dominacion. La dominacion significa que la voluntad manifiesta (orden) del
dominador influye en la conducta de otros (dominados), de modo que el contenido de la orden, por
si mismo, se transforma en norma de conducta (obedecida) para los subordinados la dominacion es
una relacion de poder en el que el gobernante (o dominador) tiene autoridad.

Autores como Max Weber, George Simmel entre otros estdn de acuerdo en que el poder no es un
estado sino una relacion. En términos genéricos poder es imposicion de voluntad de un grupo o
persona sobre otra u otras, implica interacciones de influencia mutua en dos direcciones desde el
dominio y la subordinacion.

Esta clase de poder que se refiere a la relacion de dominacion y subordinacion legitima que se basa
en el consenso, es el poder positivo que organiza y permite un orden necesario en la vida social,
instituciones o entidades publicas o privadas.

Por dominacion debe entenderse "la probabilidad de encontrar obediencia o mandato de
determinado contenido entre personas dadas; por disciplina debe entenderse la probabilidad de

' WEBER, Op. cit., p. 39.
' GIDDENS, Op. cit., p. 766.

'2 BAYER, Gustavo. Consideraciones sobre el concepto de autoridad. Revista de administracion publica.
1980.
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encontrar obediencia para un mandato por parte de un conjunto de personas que en virtud de
actitudes arraigadas, sea pronta, simple, y automética"" una asociaciéon es de dominacion cuando
sus miembros estan sometidos a relaciones de dominacion en virtud de un orden vigente.

La influencia de la autoridad en las relaciones sociales es alta, en este caso la autoridad legal
obedece a las ordenaciones impersonales y objetivas legalmente estatuidas y las personas por ella
designadas.

Poder y autoridad son términos cuyos significados son cercanos y a menudo se utilizan
indistintamente, en especial cuando nos referimos a relaciones laborales; cuando se habla de
autoridad esta define la condicion de dominio otorgada por tradicion o claramente en forma pasajera
a personas, grupos o instituciones.

El poder distingue autoridad porque el primero es inherente a toda relacion social mientras que la
autoridad es una asignacion social temporal que implica la definicion jerarquica que es relativa al
ejercicio de poder y con la admiracidon inspirada en el respeto a la persona que ejerce el poder.

Dahrendorf, afirma que la distribucion desigual de la autoridad entre las personas y los grupos es
la principal fuente de conflictos sociales. Para el autor la autoridad es "la probabilidad de que un
orden poseedor de un cierto contenido especifico obtenga la obediencia de un grupo dado de
personas", asi la autoridad se distingue del poder, definido por Weber como la " la probabilidad de
que un actor implicado en una relacion social esté capacitado para conseguir lo que quiere contra
toda resistencia que se le oponga, cualquiera que sea la base con la que se funda esa
probabilidad"".

La autoridad depende del cargo o puesto o al rol desempefiado en una organizacion social, esta
existe en toda colectividad humana. La autoridad, se refiere al tipo de poder legitimo que llega a
tener un funcionario por la posicion que ocupa dentro de la estructura organizada.

Una organizacion es una esfera de competencias donde actiian, normas, reglas y un orden
jerarquico.

La jerarquizacion pretende evitar las relaciones contradictorias en el ejercicio de la autoridad,
asegurando el comportamiento coordinado dentro del grupo, subordinando las decisiones de los
funcionarios a las decisiones comunicadas por el Administrador.

3.2.6 La organizacion social. Por tanto es "la ordenacion global de elementos que sirven para
estructurar la accion social, en una totalidad que ofrecen una imagen, una figura particular, diferente

de las partes que la componen y diferente de otras posibles ordenaciones""’.

Una organizacion en términos socioldgicos se utiliza para las ordenaciones formalizadas de roles
poseedores de cardcter burocratico y persiguen funciones definidas.

3 WEBER, Op. cit., p. 43.
'Y WEBER, Op cit., p. 43.

' ROCHER, Guy. Introduccion general a la sociologia. p. 185.
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Es el compuesto complejo de un sistema social. Esa pluralidad de actores que interactuan entre si
en una situacion determinada por una tendencia a obtener un optimo de gratificacion y cuyas
relaciones con sus situaciones estin mediadas y definidas por un sistema de simbolos
culturalmente estructurados y compartidos.

3.2.7 La institucionalizacién. Es la reunion de los elementos culturales como los valores, ideas y
simbolos que se destacan en la interaccion cotidiana de las personas y las cuales poseen un caracter
general, en unas normas de accidon, en unos roles, en unos grupos que ejercen control directo e
inmediato sobre la accion social y la interaccion de las personas pertenecientes a una colectividad.

"Una institucion es un complejo de integraciones de rol institucionalizadas que tiene significacion
estructural en el sistema social, es una unidad de la estructura social"'®.

Giddens, dice, que la institucion social son "modos basicos de actividad social que siguen la
mayoria de los miembros de una determinada sociedad. Las instituciones suponen normas y valores
a los que se ajustan gran nimero de individuos, y todos los modos institucionalizados de conducta
se encuentran protegidos por sanciones. Las instituciones forman el fundamento de toda sociedad,

pues representan modos relativamente fijos de comportamiento que perduran en el tiempo""”.

3.2.7.1 La norma. En términos de Parsons, la llamo modelos, y segiin Giddens, esta son: "reglas
de conducta que especifican el comportamiento apropiado en un conjunto dado de contextos
sociales"'™® en el ambito laboral existen formas de conducta establecidas, por las cuales el
funcionario o la persona que lleva a cabo una funcion determinada en una organizacion tiene que
cumplir para el buen funcionamiento de la entidad o empresa, las normas regulan el
comportamiento de una persona para mantener el orden dentro de un determinado lugar.

Una norma prescribe un determinado tipo de comportamiento o lo prohibe. En grupos laborales
siguen tipos definidos de normas sustentadas en sanciones que van desde la desaprobacion informal
o0 sanciones de otro tipo.

3.2.7.2 Los valores. Se consideran " ideas que los individuos o grupos humanos mantienen sobre

lo que es deseable, apropiado, bueno o malo"".

Los valores son claves en la cultura de cada persona, estos representan lo que la persona procura
ser, hacer o llegar a ser. Representan la cultura especifica en la que los seres humanos construyen la
vida.

También se puede decir, acerca de valores que son " una manera de ser o de obrar que una persona
o una colectividad juzgan ideal y que hacen deseables o estimables a los seres o a las conductas a
los que atribuye dicho valor"*’.

' PARSONS, Talcott. El sistema social. Editorial Alianza. Madrid. 1966. p. 45.
" Ibid., p.767.
'8 GIDDENS, Op. cit., p. 766.

" Ibid., p. 770.
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La orientacion normativa de la accion esta inserta en el poder coercitivo de los modelos y de los
roles, pues no solamente se basa en las sanciones positivas o negativas, sino que descansa en la
adhesion a unos valores, en su orientacion. La orientacidon normativa de la accidén, a su vez,
confiere vida y realidad a los valores, por cuanto los actualiza en unas conductas concretas y
simbolicas.

Por lo anterior las relaciones sociales y un caso mas especifico las relaciones que existen al interior
del contexto laboral, han sido un tema de estudio clasico en la sociologia del trabajo generalmente.

El termino de relaciones sociolaborales se refiere a todas las formas de interaccion (econdémica,
normativa o material) entre trabajadores y sus dirigentes, organizados en sindicatos y en las
direcciones de la entidad o sus delegados.

3.2.8 Génesis de la relacion sociolaboral. En sus comienzos el termino se utilizo para referirse a
todos los aspectos de las relaciones sociales dentro de la industria, y entre ésta y la sociedad en
general incorporando temas como las relaciones humanas en la industria, las relaciones entre la
industria y la comunidad, las interdependencias entre industria y sociedad e incluyendo todo tipo de
empresas, incluso las no industriales.

Es importante mencionar que las relaciones humanas, segun Albert schweitzer premio nobel de la
paz defini6 a las relaciones humanas en general como " las enderezadas a crear y mantener entre los
individuos relaciones cordiales, vinculos amistosos, basados en ciertas reglas aceptadas por todos y,
fundamentalmente, en el reconocimiento y respeto de la personalidad humana. Las Relaciones
Publicas por su parte, buscan insertar a la organizacion dentro de la comunidad, haciéndose
comprender, tanto por sus grupos internos como externos, de sus objetivos y procedimientos a fin
de crear vinculaciones provechosas para ambas partes mediante la concordancia de sus respectivos
intereses".

Dichos intereses estan inmersos en las situaciones en que se desenvuelve dicha interaccion,
expresada en: las caracteristicas del sistema politico y econoémico, las relaciones de fuerza entre
clases, las relaciones de fuerzas locales, las ideologias presentes y la participacion de otros sujetos
colectivos que tienen en sus relaciones laborales con el estado o algunos de sus organos
administrativos.

Al interior de estos organos administrativos las relaciones interpersonales o sociales suelen
denominarse relaciones industriales o laborales.

El primero de los términos, es de origen y uso anglosajon, se ha utilizado para designar unas
relaciones de trabajo cuyos contenidos estan signados a unos interlocutores institucionales:
sindicatos y patronales. Conforme se ha incrementado el sector servicios en las economias
occidentales, se ha incrementado el uso del termino relaciones industriales y se ha impuesto el
termino mas genérico de relaciones laborales, cuyo origen y uso estan vinculados al caracter
juridico de las relaciones laborales de trabajo y al area de paises latinos.

2 ROCHER, Op. cit., p. 70.
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Las relaciones laborales que surgen en la estructura formal deben comprenderse en una logica

racional donde lo que importa es el costo y la eficacia; por este motivo podemos afirmar que
.. . .. 21

"objetivamente son necesarias y subjetivamente deseables" *.

Desde ambas perspectivas las relaciones laborales deben estar consideradas bajo la ética del trabajo,
ética como los valores que estan en la raiz profunda de la conducta humana y dentro de las cuales
este es visto como deber o como actividad sin remitirnos al fundamento de su existencia que es la
dignidad en el trabajo, que se fundamenta en la conducta social que el sujeto realiza, es decir el
hombre en cuanto a persona dando prioridad a la dimension econdémica estableciendo una relacion
entre hombre y necesidades materiales.

3.2.9 La ética como base del contexto historico de las relaciones sociolaborales. Los origenes
de la ética del trabajo se basan en los valores religiosos y seculares, por tanto se la llama ética
protestante, aunque también la sostienen personas que pertenecen a diferentes credos religiosos.

El punto de vista religioso de la ética del trabajo se trata de un servicio a Dios y al préjimo, por que
contribuye a crear una sociedad en la que las personas ven al trabajo como una obligacion moral
con respecto a lo que plantea esta ética y no como una eleccidon racional o empresarial, aunque las
condiciones sociales de nuestra sociedad actual, conducen a que las personas dependan de su
trabajo.

El factor histérico de la ética del trabajo, fue un factor ambiente de un sistema social que no
compagino con el momento historico latinoamericano, mas que un origen secular, tuvo un origen de
necesidad, esos origenes seculares de la ética del trabajo se deben tal vez a las grandes necesidades
que enfrentaron sus colonizadores, unica razoén por la cual se instituyo en nuestras sociedades y
debido a las cuales enaltecieron el trabajo.

Teniendo en cuenta que el calvinismo mira al trabajo como una oportunidad de acceder a unas
mejores condiciones de vida y el catolicismo en el antiguo testamento mira al trabajo como una
imposicion "ganaras el pan con el sudor de tu frente", esta ultima vison conlleva a que el ser
humano dentro de su desempeiio laboral vea al trabajo como una imposicion para acceder a un
salario para satisfacer unas necesidades basicas que no desarrollan en su totalidad sus capacidades,
ni satisfacen por completo las otras necesidades axiologicas del ser humano como las de ser, tener,
hacer y estar y en las que esta inmersa las relaciones sociales.

Hoy en dia la ética del trabajo tiene otros valores, desde Marx con el valor de la productividad
donde el ser humano era una herramienta alienada y en el neoliberalismo con unos modelos
econémicos de competencias permanentes y donde las relaciones laborales no estan en la
distribucion de la propiedad de los medios de produccion sino en el monopolio del poder.

En la Grecia clasica se consideraba al trabajo como una "actividad manual" algo indigno del
hombre libre, por tanto propio de esclavos. En ese tiempo la actividad propia del ciudadano era
filosofar, discutir, comerciar. Segun Aristoteles en su libro "politica", el trabajo manual es vil y

2 Ibid,, p. 28.
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oprime a la inteligencia. Los latinos heredan esta concepcion griega del trabajo por lo que es
importante mencionarlo, para el contexto historico de las relaciones laborales.

Con la llegada del cristianismo se dignifica el trabajo al ser considerado como un factor que redime
al hombre; en nuestra sociedad actual, la misma concepcion tradicional del trabajo cambia,. hoy en
dia se trabaja para el empresario, para el estado, para que el ser humano pueda conseguir los
medios de vida, que se determinan por un valor material llamado salario.

Segun Julian Morales (1995), el trabajo no pierde valor, es el factor que aglutina a la clase obrera, e
incluso afirma que mantiene un "valor trascendente" por ejemplo, como elemento redentor
(cristianismo) o como elemento dominador de la naturaleza (marxismo):

- San Pablo: " si alguien no quiere trabajar, que no coma" (2 Tesalonicenses, 3, 10)
- La Constitucion Soviética: " el trabajo en la URSS fue un deber y un honor de todo ciudadano
idoneo para el trabajo, seglin el principio: "el que no trabaja no coma" (cap. 1, art. 12).

Se establece por tanto las relaciones laborales como portadoras del valor trabajo. Pero el trabajo en
el capitalismo no dignifica al hombre sino que lo degrada, y si se justifica la lucha del trabajador,
cuya finalidad es devolverle la dignidad al trabajo.

En la actualidad el trabajo es considerado como algo inevitable, por tanto una definicion de trabajo
seria "un conjunto de actividades humanas esforzadas, necesarias con caracter de medio y
técnicamente cualificables, por la que los hombres transforman la naturaleza en beneficio propio,
prestan un servicio reconocido a la sociedad y se perfeccionan en cuanto a personas"*.

Por lo que el trabajo es la ejecucion de tareas que requieren el gasto de esfuerzo fisico y mental y
que tiene como objetivo la produccion de bienes y servicios que provean las necesidades

humanas.

Durante mucho tiempo la Sociologia ha tratado de dar un concepto bésico de trabajo, muchos
autores como George Friedman, lo han considerado como "un rasgo especifico de la especie
humana.", considera que "el hombre es un animal social, zoon politikon que todavia hoy, a través
de la variedad de complejos ecoldgicos, a través de la diversidad de ritmo en la marcha del progreso
técnico de evolucion en la estructura y del nivel econémico de las sociedades, se ocupa
esencialmente del trabajo. El trabajo es el comun denominador y una condicién de toda vida
humana en sociedad"”.

3.2.10 La sociologia y el trabajo. El interés de la Sociologia por el tema del trabajo no tiene un
origen reciente, los pensadores del siglo XIX, se sintieron preocupados por el caos y el desorden
que habian creado al conjunto de la sociedad tanto el proceso de la revolucion industrial como la
revolucion politica en Francia. De tal modo que el interés por el tema del trabajo, relacionado
anteriormente con el cambio social, se constituyd en una de las preocupaciones principales de los
tedricos clasicos de la sociologia como Augusto Comte, Carlos Marx, George Simmel, Emile
Durkheim y Max Weber. Cada uno de ellos con las perspectivas teoricas diferentes, se esforzaron
por desarrollar programas que pudieran resolverlos. Sus reflexiones en ese sentido constituyen la
prehistoria de lo que hoy conocemos como la Sociologia del Trabajo.

2 Sociologia de las relaciones industriales 1995.

» MARIN, Antonio. Tratado de Sociologia
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Augusto Comte vio la sociedad basicamente como industrial. El sistema de produccion fabril
constituye, a su juicio, el rasgo mas sobresaliente del nuevo tipo de sociedad que se va instaurando
rapida y progresivamente, para sustituir a las sociedades tradicionales cuya base productiva es la
agricultura. Las relaciones sociolaborales vistas desde este punto son productivas.

Marx y Durkheim, que desarrollaron sus reflexiones en medio de un pujante capitalismo, cuyo
motor era la fe en el progreso y el crecimiento al infinito, consideraron que el trabajo resulta
determinante para comprender el funcionamiento de la sociedad. Y donde las relaciones laborales
estaban inmersas en la satisfaccion de necesidades basicas.

Carlos Marx en su obra El Capital, examina el progreso de la division del trabajo en la
manufactura, relacionandolo con la division del trabajo  en la sociedad y el desarrollo de la
magquinaria en la industria. Sus reflexiones apuntan al proceso por el cual el talento del obrero es
suplantado por el perfeccionamiento de las maquinas. La especializacion de funciones genera
jerarquizacion en las relaciones laborales.

Por otra parte Emile Durkheim, en la Division del trabajo social sostiene como en la sociedad
moderna la diferenciacion del trabajo en sectores productivos y profesiones distintas, "desempefia
cada vez maés el rol que antiguamente cumplia la conciencia comun (...) mantienen unidos a los
agregados sociales de los tipos superiores." Emile Durkheim, La division social del trabajo.
Barcelona .

La diferenciacion social fue base para los estudios de George Simmel quien examina la division del
trabajo y sus consecuencias en la creacion de una nueva conciencia social comin y de una
solidaridad entre asalariados, que dé su relacion idéntica con el capital a pesar de sus diversos

puestos de trabajo"**.

3.2.11 La burocracia en el contexto de las relaciones sociolaborales. El concepto de empresa y
la generalizacion de Max Weber expresa la analogia de estructura racional entre economia
capitalista, administracion burocratica y estado racional en el terreno econdmico. La organizacion
capitalista de la economia constituye en la perspectiva Weberiana, la expresion mas desarrollada del
predominio de la racionalidad formal. "Max Weber, llama racionalidad formal al grado de célculo
que le es técnicamente posible y que aplica realmente, en contraposicion a la racionalidad
material que tiene lugar por medio de una accidon econdémica orientada por determinados
postulados de valor" *°.

Mientras que, en el ambito del poder, el estado racional Burocratico constituye su contra partida.
Los rasgos que Weber atribuye "a este tipo de dominacion burocratica apuntan a subrayar su
necesaria superioridad en el mundo moderno desde el punto de vista de la maximisacion de los

procedimientos racionales y especializados de las tareas"*.

24 SIMEL, George. El cruce de los circulos sociales en Sociologia, 2. Estudios sobre las formas de socializacion.
Madrid: Alianza, 1986.

2 WEBER, Max. Economia y Sociedad, México: Fondo de cultura Econdémica, 1997, p. 84

*® WEBER, Op. cit., p. 178.
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La Burocratizacién hay que entenderla como "un proceso creciente de racionalidad de la vida
social que lleva a organizar la Administracion, es por tanto, aplicable tanto en la direccion de
maquina estatal como en las grandes empresas industriales, que la utilizara, a pesar de sus
inconvenientes, como el sistema mas eficaz"*’.

- El concepto de burocracia. La burocracia es una forma de organizacién humana que se basa en
la racionalidad, entendida desde la administraciéon como la adecuacion de los medios a los fines
propuestos, con el fin de garantizar eficiencia en la persecucion de objetivos. La burocracia, para
Max Weber, es la organizacion eficiente por excelencia, la organizacidén llamada a resolver
racional y eficientemente los problemas de la sociedad y, por extension, de las empresas. La
organizacion burocratica esta disefiada cientificamente para funcionar con exactitud, precisamente
para lograr los fines para los cuales fue creada.

La burocracia histéricamente es una forma de organizacion humana. La burocracia como la
conocemos hoy, se origind en los cambios religiosos ocurridos después del renacimiento. En el
nuevo sistema de produccion moderno, la burocracia es racional y capitalista, tuvo sus origenes
en el conjunto de normas sociales y morales en las que domino la ética protestante y no en los
cambios tecnologicos y las relaciones de propiedad como afirmaba Marx.

La burocracia en el caso administrativo corresponde a la dominacion legal, que se fundamenta
en leyes y el orden legal establecido. La posicion de los funcionarios (burdcratas) y su relacion
con el gobernante, los gobernados y sus colegas burocratas son definidas por reglas impersonales
y escritas que representan de manera racional la jerarquia del aparato administrativo, los derechos
y deberes inherentes a cada posicion.

Por tanto, la burocracia es "la organizacion tipica de la sociedad democratica moderna y de las
grandes empresas." La autoridad legal, por ese motivo, no solo abarca la moderna estructura del
estado, sino también las organizaciones no estatales a través del contrato, " elemento
representativo de la relacion de autoridad dentro de la empresa capitalista, las relaciones de
jerarquia constituyen esquemas de autoridad legal"*®.

Todas las organizaciones modernas son burocraticas por naturaleza en algin grado. La
burocracia implica una jerarquia de autoridad clara, unas reglas escritas gobiernan la conducta de
los funcionarios, que trabajan tiempo completo por un sueldo, y una separacion entre las tareas
del funcionario dentro de la entidad y su vida exterior. Se entiende por funcionario, al empleado
publico que dirige su trabajo en pro del pueblo con cierta autoridad legitimada por leyes de orden

2 Ibid., p. 17.

2 Ibid., p. 457.
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legal, 0sea que estd en funcion del publico. Para Weber, "los funcionarios son asalariados a

tiempo completo™"".

El término burocracia fue inventado por Gournay en 1945. Afiadid la palabra bureau, que
significa a la vez oficina y mesa de escribir, un vocablo derivado del verbo griego gobernar. Por
consecuencia burocracia significa el gobierno de los funcionarios; significado que en primer
instancia se aplico a los empleados de la administracion publica y también para designar el apego
de los funcionarios a los reglamentos y rutinas, lo que produce Ineficiencia en la organizacion .

El término latino burrus, usado para indicar un color obscuro y triste, habria dado origen a la
palabra francesa «burey, utilizada para designar un tipo de tela puesta sobre las mesas de oficinas
de cierta importancia, especialmente publicas. De ahi derivaria la palabra «bureau», primero para
definir los escritorios cubiertos con dicho pafio, y posteriormente para designar a toda la oficina.

A un ministro del gobierno francés del siglo XVIII, se le atribuye la acufiacion de la voz
«bureaucratie» para referir, en un sentido mas bien sarcastico, a la totalidad de las oficinas
publicas. Evidentemente, la palabra «burocracia», derivada de "bureaucratie", lleva implicitos dos
componentes lingiiisticos: «bureau»: oficina y «cratos»: poder. Sin embargo, el término
burocracia al decir de otros autores, fue acufiado por Weber, quien lo hizo derivar del aleman
«biiro», que también significa "oficina". En este sentido, para Weber, una burocracia es una gran
organizacion que opera y funciona con fundamentos racionales.

El término "burocracia" ha pasado a formar parte del lenguaje cotidiano. Preferentemente se le
usa en el ambito de las organizaciones publicas que constituyen al Estado, olvidando que las
burocracias, en cualquiera de sus sentidos, operan también en el sector privado.

El propio Weber considerd a la burocracia como un tipo de poder y no como un sistema social.
Un tipo de poder ejercido desde el Estado por medio de su "clase en el poder", la clase dominante.

Desde la concepcion primero sociologica y luego administrativa, la burocracia es todo lo
contrario de lo que el sentido vulgar pregona en su contra. El lego pas6 a dar el nombre de
"burocracia" justamente a los defectos (las disfunciones) del sistema y no al sistema en si mismo.
La organizacion burocratica en América Latina es considerada como un fenémeno que ha
traspasado fronteras, se la caracteriza como corrupcion, déficit creciente, ineficiencia, perdida de
credibilidad y de confianza de los sectores bajo y medio de la poblaciéon y organizaciones de tipo
estatal.

Segiin Orlando Urdaneta Ballen, "el modelo organizacional adoptado por los paises
Latinoamericanos fue el burocratico, a diferencia de lo que describi6 Max Weber, como aquel "

¥ GIDENS, Anthony. Sociologia. Madrid. Alianza editorial. 1991. p. 309.
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capaz de maximizar la eficiencia, la eficacia y el rendimiento y minimizar la insatisfaccion que

genera la necesidad de control"*.

Las organizaciones de los paises suramericanos, se caracterizan "por un rendimiento y eficacia
minimizada y la insatisfaccion maximizada bajo distintas entidades de control™".

Cuadro 1. Comparativo de modelos burocraticos

Modelo Weberiano

Modelo Latinoamericano

Una organizacion racional, regida por normas y reglas
indispensables.

Una organizacion no racional, regida por multiplicidad
de normas, no siempre congruentes.

Un campo de competitividad técnico profesional basado
en principios como la division del trabajo,
establecimiento de una autoridad jerarquica y una
perfecta definicion de los medios y recursos necesarios,
cuyos usos estan determinados en forma precisa.

Campo de competencia un poco definid, pobre
planeacion y definicion de los medios y recursos que
son manipulados por el sector politico de los paises, en
su beneficio independientemente de las necesidades de la
comunidad.

Nitida separacion entre administracion y la propiedad, lo
cual permite deslindar y clarificar el proceso de toma de
decisiones y lograr una mayor objetividad e
imparcialidad.

Superposicion de funciones entre quienes administran y
tienen recursos, lo cual genera el fendomeno de la
corrupcion generalizada en los piases latinoamericanos,
algunos administraciones sirviéndose de las entidades
para provecho propio.

Existe una carrera profesional que garantice el ascenso y
la idoneidad por el sistema de méritos.

El ingreso y la promocion en el servicio se hace por
influencia de tipo politica, por presiones; lo cual no
garantiza idoneidad en el desempeiio del cargo.

Fuente: Urdaneta Ballén, Orlando: El desarrollo de los recursos humanos. 1997.

El concepto de Weber es lo contrario, ¢l dice que la organizacion es eficiente por excelencia, para
lograr esa eficiencia, la burocracia necesita describir con anticipaciéon la manera como deben

ejecutarse las actividades.

Ademas, el desarrollo de la burocracia se favorecié por un desarrollo de la economia, el dinero
tomo el lugar de la remuneracion para el funcionario, lo que permitié el fortalecimiento de la
administracion burocratica y la descentralizacion de la autoridad.

3 WEBER, Max. La teoria social y organizaciones econémicas. México. Fondo de cultura econdmica.

1999.P. 329.

' URDANETA. Orlando. La burocracia. Santa fe de Bogota. En revista hojas universitarias central. Vol. 11

Nol5. 1982.
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Cuadro 2. Caracteristicas y disfunciones de la burocracia

Caracteristicas de la burocracia Disfunciones de la burocracia

1. Caracter legal de las normas 1. Interiorizacion de las normas

2. Caracter formal de las comunicaciones 2. Formalismo y papeleo excesivo

3. Division del trabajo 3. Resistencia al cambio

4. Impersonalidad de las relaciones * 4. Despersonalizacion de las relaciones*

5. Jerarquizacion de la autoridad 5. Jerarquizacion de las relaciones

6. Rutinas y procedimientos 6. Conformidad extrema con rutinas y procedimientos

7. Competencias técnicas y mérito 7. Exhibicion de simbolos de autoridad

8. Especializacion de la administracion 8. Dificultades en la atencion a los clientes y conflicto con el
publico.

9. Profesionalizacion

10. Prevision del funcionamiento 9. Imprevisibilidad del funcionamiento

Fuente adaptado de james G. March y Herbert A. Simén. Teoria de las organizaciones 1967.

3.2.12 La burocracia y el desempeiio laboral. La impersonalidad en las relaciones, quiere decir
que las actividades se desarrollan en términos de cargos y funciones, y no de las personas
involucradas. De ahi el caracter impersonal de la burocracia, cuya administraciéon no considera a
las personas como seres humano, sino como individuos que desempefian cargos y cumplen
funciones. El poder de cada funcionario es impersonal y se deriva del cargo que ocupa. Asi
mismo la obediencia de cada subordinado hacia el superior es impersonal, no obedece a la
persona sino al cargo que ocupa.

Una de las caracteristicas sobresalientes de la burocracia es la despersonalizacion de las
relaciones entre los funcionarios, pues hace énfasis en el cargo y no en las personas que lo
ocupan. Esta situacion degeneran las relaciones laborables entre los miembros de la organizacion
de forma gradual, la mayoria se conocen por los cargos que ocupan que por su nombre propio.

Elton Mayo, se intereso por la dimension colectiva y la importancia del grupo de trabajo y las
relaciones sociales en la empresa que podian influir negativamente en la productividad y la moral
dentro de ella. determinando y modificando las formas de estimular la produccion y las reacciones
de los trabajadores frente a la autoridad, y a la vez proporcionando a la Sociologia industrial
conocimiento que influyo a lo largo del siglo XX y que se sintetizo asi:

- El trabajo y la profesion en el mundo moderno determinan, cada vez mas, la vida del individuo
en la familia y el ambiente laboral.
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- Las estructuras informales en la empresa son decisivas no solo para el rendimiento y para el clima
empresarial sino también para el prestigio y el ansia de promocion del individuo.

- Las estructuras formales se plasman en las formaciones de los grupos (informales) no previstas en
la estructura formal de la empresa.

Nota: Algunos autores han llamado la atencion sobre la estructura formal de las organizaciones: la
organizacion formal impone limitaciones a los individuos y a los grupos, mediante su distribucion
de posiciones y autoridad. La organizacion mas eficaz sera aquella que ofrezca la maxima
satisfaccion a sus miembros, puesto que si se hace a sus trabajadores "felices" y responde a sus
necesidades dandoles oportunidad de participar en la toma de decisiones, hara que se identifiquen
con los fines de la organizacion y cooperen a su cumplimiento.

3.2.13 La estructura formal en una institucién. La entidad publica del estado Colombiano es
una institucion caracterizada por una colectividad que interiormente esta representada por un
sistema de roles, status, normas, valores, deberes y relaciones sociales, por lo que el desarrollo
institucional de ellas esta establecido bajo un Plan Estratégico, con el fin de colocar a la entidad a la
altura de los retos y responsabilidades que depara el nuevo siglo y cumplir con la mision
institucional que le permita al gobierno central, obtener los recursos tan necesarios para atender las
necesidades crecientes de la poblacion Colombiana, como por ejemplo, combatir males como la
evasion, la elusion y el contrabando que afectan gravemente el crecimiento econémico del pais y
resta posibilidades a la poblacion mas necesitada, por lo que los funcionarios adscritos estas
entidades, deben caracterizarse por ser buenos profesionales, éticos, responsables y cumplidores de
su deber, ya que en manos de ellos esta el cumplimiento del estado con las necesidades de la
poblacion a nivel social y econdmico.

3.2.13.1 Los frentes estratégicos de las entidades publicas. Estos se basan en politicas, las
cuales deben cumplirse bajo programas institucionales propuestos por nivel central, ellos tienen
como objetivo mejorar el ambiente laboral para un mejor desempefio de las funciones realizadas por
los funcionarios.

3.2.13.2 Concepto de politicas. Las politicas son un conjunto de lineamientos y disposiciones
organizativas encaminadas a ordenar el proceso productivo para hacerlo eficiente; estas pueden ser
explicitas o implicitas, ellas especifican como se van a administrar las areas internas de la
organizacion, establecen una guia para tomar decisiones, que permitan implementar las estrategias
que se han seleccionado, manteniendo la coherencia interna en las relaciones productivas que tienen
lugar en la organizacion.

“La politica también permite fijar criterios uniformes para resolver situaciones similares y

32
frecuentes™”.

Las politicas de las entidades Publicas, expresan pautas de comportamiento que la entidad considera
claves para su mejor funcionamiento.

32 BLANK, Bubis. p. 183-186
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Estas politicas institucionales se pueden definir sociologicamente como "los medios por los que se
emplea el poder para influir en la naturaleza y el contenido de las actividades de gobierno. La esfera
de lo politico incluye las actividades de los que ocupan el gobierno, pero también las acciones de
muchos otros grupos e individuos"**.

Las politicas institucionales del estado Colombiano expresan las pautas de conducta que la
entidad considera claves para el logro de su vision, las que a su vez son el marco para el
planteamiento de objetivos concretos que apunten a la creacion de condiciones que sustenten el

nexo con el futuro posible. Estas politicas estan enfocadas en:

- Desarrollar una cultura de servicio, con el fin de facilitarle al contribuyente y usuario el
cumplimiento de sus obligaciones.

- Implementar Planes y programas para reducir en las proporciones establecidas en los indicadores,
la evasion de los impuestos internos y externos, los delitos fiscales y el contrabando.

- Trabajar conjuntamente con los gremios econdmicos, para coordinar las actividades.

- Desarrollar campafias de capacitacion y divulgacion destinadas a prevenir los fendmenos de
evasion y contrabando.

- Establecer mecanismos oportunos y agiles de comunicacion y concertacion entre las diferentes
areas y niveles de la entidad, con el &nimo de conformar un sistema de coordinacion.

- Promover la accién interinstitucional de comunicacion e intercambio de informacion,
especialmente con las entidades que inciden en la gestion de la entidad.

- Propender por un potencial humano altamente calificado y con un comportamiento ético que
facilite enfrentar integralmente los fenomenos de la corrupcion.

Las tres ultimas politicas anteriormente nombradas son fundamentales en el ambito sociolaboral de
la entidad ya que el objetivo general de la politica para las entidades publicas es reorientar la
gestion de bienestar social-laboral hacia el desarrollo de procesos participativos que propendan por
el desarrollo integral del funcionario dentro y fuera de la entidad, y que a su vez propicie actitudes
favorables frente a la actividad laboral y mayor identidad y compromiso con los fines sociales del
Estado.

Los frentes estratégicos de las Politicas de trabajo estan dirigidos con base a los programas que se
fundamentan en: Cultura de servicio, Comunicacion, Gerencia, Sistema de carrera, Bienestar
organizacional, Formacién y capacitacion, Cultura ciudadana, tributaria, aduanera y cambiaria y
Fortalecimiento del area de desarrollo humano.

3.2.13. 3 Concepto de programa. Por programa se entiende un proyecto ordenado de actividades
para cumplir con una finalidad especifica. Al interior de la Entidad estas actividades estan
articuladas a los objetivos propuestos por nivel central para un mejor desempefio laboral de su
personal, estas actividades se llevan a cavo por intermedio del area interna de personal.

33 GIDDENS, Anthony. Sociologia editorial Alianza Madrid, 1991. p. 767.
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Los programas de la entidad se desarrollan en el punto estratégico de trabajo de escuela o area
interna de personal con: programa de reinduccidn, programas de capacitacion.

3.2.13.4 Plan estratégico. Esta enfocado en los resultados de gerencia, comunicacion y servicio,
donde su principal logro es la construccion del modelo de liderazgo de la entidad y la gestion de
planes de mejoramiento en las administraciones, la presentacion de propuestas para estructurar el
manual de responsabilidades gerenciales, el fortalecimiento de nichos de comunicacién, la
elaboracion de propuestas locales, de perfil de docente de la entidad, la capacitacion de
sembradores, el impacto de la estrategia, la sensibilizacion de servidores de la contribucion en ética,
servicio y valores institucionales.

3.2.14 Elementos que conforman el ambiente laboral de una institucién. Diferentes situaciones
se presentan en el ambiente laboral, estas determinan las condiciones sociales del mismo, las cuales
pueden combinarse e intercambiarse; las condiciones sociales en el trabajo y las caracteristicas
objetivas de la tarea producen en el funcionario un estado general dentro de la entidad y por ende,
de la organizacion misma afectando el compromiso con la entidad, la satisfaccion, la implicacion
en el trabajo.

3.2.14.1 Concepto de satisfaccion. Es aquella sensacion que el individuo experimenta al lograr el
restablecimiento del equilibrio entre una necesidad o grupo de necesidades y el objeto o los fines
que las reducen. Es decir, satisfaccion, es la sensacion del término relativo de una motivacion que
busca sus objetivos.

Diversas son las conceptualizaciones que se han presentado en torno a la satisfaccion en el trabajo,
unas de las mas importantes y con las que mas se identifica el tema de estudio son: Herzberg
(1968), cuando se refiere a la satisfaccion, la define como los sentimientos positivos asociados
tanto a factores intrinsecos como a factores extrinsecos del trabajo. Locke (1969-1976) y McFarlin
y Rice (1992)por su parte, la definen como un sentimiento placentero derivado de la percepcion que
tienen las personas de su situacion laboral en relacion con los propios valores. Brooke, Rusell y
Preice (1982) la definen como un estado emocional reflejado en simpatia y agrado hacia el propio
trabajo.

Isabel Pérez Maldonado (1996) la define como un proceso emocional positivo que se refleja en
una respuesta afectiva frente a los aspectos o facetas del trabajo, como consecuencias del proceso
conceptual que se da en el individuo. Es considerado un proceso por cuanto es cambiante, podra

variar en la medida que el individuo perciba cambios en su entorno"**.

La realidad social del trabajo determina el proceso mediante el cual los seres humanos logran los
resultados en el mismo.

Este proceso por lo general esta implicito en la cultura de cada organizacion, siendo registrado en
nuestra memoria a largo plazo para que los funcionarios como energizante (respuesta afectiva
positiva) puedan alcanzar nuevos y mejores resultados; o por el contrario como amenazante,

34 PEREZ MALDONADO, Isabel. La satisfaccién en el trabajo: un enfoque para su estudio, edita centro de
investigacion e interventoria en comportamiento organizacional. Vol. 15, No 2. Santa fe de Bogota. 1996. p. 65.
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lesionante de la persona (respuesta negativa afectiva) que a la larga disminuye la eficacia personal;
alterando la armonia en la interaccion.

El respeto que la organizacion preste a la interaccion entre pensar, sentir, y actuar y el entorno en
los trabajadores, serd lo que le permita mantener o desarrollar holisticamente al individuo,
mejorando asi, significativamente la calidad de vida laboral.

La eliminacién de las fuentes de insatisfaccion conlleva en cierta medida a un mejor rendimiento
del trabajador, reflejado en una actitud positiva frente a la organizacion. Existiendo insatisfaccion
en el trabajo, estaremos en presencia de un quiebre en las relaciones sociolaborales.

Diversas teorias que se han presentado sobre la satisfaccion en el trabajo, las cuales se pueden
agrupar en tres grandes enfoques sobre satisfaccion en el trabajo:

- Un primer enfoque, basado en el modelo de las expectativas, plantea que la satisfaccion en el
trabajo estd en funcion de las discrepancias percibidas por el individuo entre lo que él cree debe
darle el trabajo y lo que realmente obtiene como producto o gratificacion.

- Un segundo enfoque tedrico, plantea que la satisfaccion en el trabajo es producto de la
comparacion entre los aportes que hace el individuo al trabajo y el producto o resultado obtenido.
Esta misma tendencia llamada equidad plantea también que esta satisfaccion o insatisfaccion es un
concepto relativo y depende de las comparaciones que haga el individuo en términos de aporte y los
resultados obtenidos por otros individuos en su medio de trabajo o marco de referencia.

- Por ultimo, la teoria de los dos factores plantea que existen dos tipos de factores motivacionales;
un primer grupo, extrinsecos al trabajo mismo, denominados "de higiene o manutencion", entre los
que podran enumerarse: el tipo de supervision, las remuneraciones, las relaciones humanas y las
condiciones fisicas de trabajo y un segundo grupo, intrinsecos al trabajo, denominados
"motivadores", entre los que se distinguen: posibilidades de logro personal, promocion,
reconocimiento y trabajo interesante.

Los primeros son factores que producen efectos negativos en el trabajo si no son satisfechos, pero
su satisfaccion no asegura que el trabajador modifique su comportamiento. En cambio, los segundos
son factores cuya satisfaccion si motivan a trabajar o a desplegar un mayor esfuerzo e interesarse
por crear un ambiente sociolaboral aceptable.

Estos tres enfoques son complementarios y se pueden resumir diciendo que "la satisfaccion en el
trabajo nos muestra las discrepancias entre lo que un funcionario espera obtener en su trabajo en
relacion a los que invierten en él y los miembros de su grupo de referencia, y lo que realmente
obtiene él en relacién a los compaiieros, siendo diferentes las actitudes si se trata de factores
extrinsecos o intrinsecos al trabajo.

Cuando estos factores son los que estan asociados especificamente al entorno de trabajo, es decir, a
las dinamicas que se entretejen entre éstos (los funcionarios) y las distintas etapas de la
organizacion del proceso laboral, se le denomina clima de trabajo.

3.2.14.2 Clima laboral. Es el sentimiento del funcionario respecto a su trabajo, hacia qué partes

de su labor se dirigen tales sentimientos, qué divisiones y grupos estan especialmente afectados y
quiénes estan implicados.
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La satisfaccion en el trabajo es parte importante de la calidad de vida, esta se define teniendo como
base la perspectiva del trabajador y la responsabilidad social de la Entidad. Por tanto, calidad de
vida sélo puede ser una realidad cuando asume el trabajador una posicion y un compromiso activo,
cuando el mismo se constituye en un agente de calidad de vida no solo para €l sino para quienes
comparten la misma realidad institucional.

"La calidad de vida en el trabajo consiste en la existencia objetiva de condiciones
econdmicas, sociales, administrativas, organizacionales y tecnoldgicas que satisfagan las
necesidades del hombre y lo desarrollen. Estas condiciones afectan su vida en otros
sectores. La calidad de vida laboral surge del compromiso de la sociedad, de la empresa y
del individuo">.

El clima laboral se puede referenciar en las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, Estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se desempefian en
ese medio ambiente. El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral y ademas es una
variable interveniente que media entre los factores del sistema Organizacional y el comportamiento
individual.

3.2.14.3 Calidad de vida. Aquella es percibida en el trabajo de una manera subjetiva por las
personas segun su educacion, su experiencia en el trabajo y en otros sectores de su vida como la
familia, la comunidad, la recreacion, su nivel de ingresos, su posicion jerarquica, sus expectativas y
otras circunstancias especificas que determinan en cada persona una comprension diferente de la
realidad.

Botero (1988). Define la calidad de vida como " la existencia objetiva de un ambiente laboral que es
percibido por el trabajador como satisfactorio y propicio para su bienestar y desarrollo. Este
ambiente se caracteriza por ofrecerle enriquecimiento y participacion en decisiones relacionadas
con su puesto de trabajo y con la organizacion. Ademas le proporciona un empleo estable, ingresos
y beneficios adecuados, trato justo y respetuoso, un sitio de trabajo sano y seguro y la garantia de la
satisfaccion de sus necesidades fundamentales. Este ambiente laboral se lograra si la empresa
auspicia los mecanismos de mejoramiento, con base a las necesidades e intereses de los

empleados"*.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo, se diferencian
de una organizacion a otra y de una seccién a otra dentro de una misma entidad.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los funcionarios que la
componen, forman un sistema interdependiente altamente dindmico. Asi, el Clima Organizacional
es un fenomeno interveniente que media entre los factores del sistema Organizacional y las
tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la
organizacion.

35 TORO, Fernando (1991).

36 Revista interamericana de psicologia ocupacional 1991, Vol. 10, No 1. p. 34.
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Porter y Lawler (en Hodgetts y Altman, 1991) plantean que la satisfaccion es el resultado de la
motivacion con el desempefio del trabajo (grado en que las recompensas satisfacen las expectativas
individuales) y de la forma en que el individuo percibe la relacion entre esfuerzo y recompensa.

El modelo plantea que los factores que inciden directamente sobre la satisfaccion son las
recompensas intrinsecas (relaciones interpersonales, autorrealizacion, etc.); y el nivel de
recompensa que la persona cree que debe recibir. Los tres factores antes mencionados son resultado
del desempenio o realizacion en el trabajo.

Los determinantes del desempeio y la realizacion en el trabajo, no se reducen so6lo a la motivacion
de la persona hacia éste, sino que incluyen las habilidades y rasgos del individuo y el tipo de
esfuerzo que la persona cree esencial para realizar un trabajo eficaz.

- La teoria de la necesidades de Maslow. Este aspecto es desarrollado por "Abraham Maslow"*’,
¢l propone una clasificacion de las necesidades basicas del hombre; segun él los motivos se
agrupan en una jerarquia que va de los mas fuertes y dominantes hasta los mas débiles. Estos
ultimos solo entran en juego si se han satisfecho los anteriores. la escala de necesidades seria la
siguiente, en forma simplificada:

Cuadro 3. Necesidades de Maslow

NECESIDAD MANIFESTACIONES
1. Necesidades fisiologicas Hambre, sed, actividad fisica, sexo.
2. Necesidades de seguridad Fisica y psicoldgica.

Dar afecto, hallar una respuesta afectiva en el
otro, sentido de pertenencia a algo.

Lograr una evaluacién estable y alta de
4. Necesidad de estima nosotros mismos, con base en el auto-respeto
y la estimacion de los demas

Poner en actividad las fuerzas que poseemos,
5. Necesidad de auto-actualizacion integrar la conducta, realizarnos como seres
humanos.

Fuente: Abraham Maslow. El coste de la excelencia. 1962.

3. Necesidad de pertenencia y amor

La teoria de Maslow no solo describe la jerarquia de necesidades, sino que ademas se completa
con dos hipotesis.

a. Hasta que una necesidad no se ha satisfecho en cierto grado no aparece la siguiente. Depende
de cada individuo.

b. La paricion de necesidades humanas no tiene fin. La ultima de las que aparecen, la
autorrealizacion, es ilimitada. Segiin Maslow, el ser humano esta en continuo crecimiento. Para
Maslow, una sociedad sana es aquella que le permite este desarrollo".

37 MASLOW. Abraham. El coste de la excelencia. 1962.

¥ Ibid., p .78.
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Maslow introduce dos novedades importantes en el analisis tedrico del comportamiento humano.
La primera es la dimension intrinseca de la motivacion humana. La segunda. El concepto de
dinamismo en el aprendizaje humano, un aprendizaje o aparicion de necesidades casi
automatico.

Los motivos que mueven al ser humano no so6lo son las reacciones que recibe del entorno a sus
acciones. Seglin esta teoria hay otros motivos, las modificaciones que experimenta en su interior,
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su aprendizaje"”".

Maslow clasifica las necesidades basicas del hombre en una jerarquia de los mas fuertes y
dominantes a los mas débiles, para el autor las necesidades sociales se difunden por mecanismos
sociales principalmente por demostracion e imitacion por lo que pueden ser creadas.

Las necesidades humanas tienen dos peculiaridades de gran importancia econémica, la primera
las necesidades humanas pueden ser mitigadas por objetos diferentes, la segunda dice que estas
necesidades son imposible satisfacerlas de forma global y definitiva ya que son multiples y se
reproducen.

Lo anterior lo representa en una pirdmide anteriormente descrita, de tal forma que cuando queden
cubiertas las necesidades de un orden es cuando se empieza a sentir las necesidades de orden
superior.

Las necesidades fisiologicas para las personas llegan a ser las necesidades de supervivencia; en
cambio las necesidades de seguridad su satisfaccion conlleva a un estado de orden y seguridad,
con el temor de las personas al perder el control de sus vidas y estan muy ligadas a la anarquia;
para las necesidades sociales es importante la comunicacion del ser humano; las necesidades de
reconocimiento buscan autovaloraciéon y respeto y las necesidades de autosuperacion se
convierten en el ideal para cada ser humano y trata de desarrollar su talentos al maximo.

La jerarquia de necesidades dentro de una organizacion debe ser comprendida por las causas de
su comportamiento porque ante todo el funcionario en el espacio laboral es un ser humano; estas
necesidades atafien a todo ser humano y segun el autor se encuentran estructuradas como una
piramide de acuerdo a una determinacion bioldgica causada por la constitucion genética de las
personas.

39 Ibid., p. 79.
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3.2.15 La teoria de desarrollo humano de Max-Neef. El desarrollo humano viene de lo que se
puede hacer por otros, a la anterior se complementa la propuesta de Manfred Max-Neef, expone una
teoria cuyos objetivos estan fundamentados en la satisfaccion de las necesidades humanas
fundamentales, la autodependencia y la democracia.

La propuesta se centra en le desarrollo como la liberacion de las posibilidades creativas de todos
los integrantes de una sociedad y no como el desarrollo econdémico impuesto.

El desarrollo debe venir de la base, por lo cual su propuesta se basa en los deseos y necesidades de
la gente.

El desarrollo de actividades laborales se constituye en la estrategia que el hombre emplea en el
proceso de satisfaccion de los anteriores tipos de necesidades, necesidades que a medida que son
satisfechas se van organizando en forma jerarquica, asi, unas necesidades superiores implican que
las anteriores se han satisfecho previamente.

El trabajo, permite al funcionario contar con un salario por sus servicios lo que le da autonomia, le
permite ocupar su tiempo y sentirse productivo, potencia su esfuerzo e ingenio, le permite participar
de un mayor numero de interacciones sociales, y le brinda, al menos parcialmente, un status social.

El desarrollo de actividades laborales tiene como base el desarrollo personal dentro de la entidad,
este no se debe a la sofisticacion tecnoldgica que posee el trabajo, sino que estan directamente
ligados al estilo de la gerencia, a la manera de orientar las relaciones interpersonales.

Por lo cual ese desarrollo es humano y se define como un proceso en el cual se amplian las
oportunidades del ser humano. En principio, estas oportunidades pueden ser infinitas y cambiar con
el tiempo. Sin embargo, a todos los niveles del desarrollo, las tres mas esenciales son disfrutar de
una vida prolongada y saludable, adquirir conocimientos y tener acceso a los recursos necesarios
para lograr un nivel de vida decente. Si no se poseen estas oportunidades esenciales, muchas otras
alternativas continuaran siendo inaccesibles.

Pero el desarrollo humano no termina alli. Otras oportunidades, altamente valoradas por muchas
personas, van desde la libertad politica, econdmica y social, hasta la posibilidad de ser creativo y
productivo, respetarse a si mismo y disfrutar de la garantia de derechos humanos". La premisa que
subyace a la nocion de Desarrollo Humano expresa la conviccion de que es  posible satisfacer las
necesidades humanas, puesto que, como nunca antes en la historia, los seres humanos poseen un
control sobre la naturaleza. El mundo puede asegurar una supervivencia digna para todos: un
ingreso adecuado y condiciones minimas de salud y educacion"*.

- El concepto de desarrollo como libertad. También es posible avanzar en la satisfaccion de
necesidades vinculadas al ejercicio de la libertad, a los derechos y responsabilidades de
participacion en la vida social con el protagonismo propio del ciudadano. Pero hay otras
necesidades de no menor importancia que han sido menos consideradas, como la necesidad de ser
reconocido, de vivir en un espacio de afecto, creatividad, felicidad y desarrollo espiritual.

40 Informe mundial de desarrollo humano. 1997.
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En este terreno surge el tema de la realizacion humana, especialmente ante el efecto
deshumanizante de los actuales patrones de comportamiento econdémico, incluso entre las clases
medias y altas.

Segun esto el desarrollo humano es mas que un ingreso mensual que las personas desearian tener,
importante si, pero la vida no se reduce a eso; el desarrollo debe abarcar al ser humano como
persona.

El concepto de desarrollo se articula en una variedad de nociones uno de las mas importantes para
el presente estudio es el de: Sen Amartya, que entiende por desarrollo como " el proceso de
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expansion de las libertades (sociales, politicas y econémicas) que disfrutan los individuos"™.

Proceso en que las capacidades humanas y la representacion de los seres humanos cumplen un
papel fundamental.

Economica y sociologicamente cuando hablamos de desarrollo nos enfrentamos a una variada
connotacion de enfoques clasicos y enfoques nuevos, los mas reconocidos dentro de la dinamica
social se relacionan con el crecimiento econdmico, la modernizacion, el estructural funcionalismo,
el liberalismo y el marxismo que han intervenido a través de la historia del capitalismo en América
Latina y que han inculcado un concepto de desarrollo orientado a marcar una diferenciacion entre
sociedades proponiendo a la sociedad occidental como unica poseedora de valor, por lo que se
consideraba como "sociedades desarrolladas, entendiendo por este termino que eran capaces de
producir un crecimiento autosostenido y el problema parecia consistir inicamente en esto: llevar a
las demas sociedades a la famosa etapa del despegue. De este modo occidente se pensaba y se
proponia, como modelo para el conjunto del mundo” *.

Estas teorias comenzaron a tener criticas una década después, el crecimiento econdmico surgia, el
bienestar no se obtenia de forma amplia y profunda, por lo que aparece la nueva vison de desarrollo,
que involucra al hombre como ser humano que tiene necesidades no materiales, ni econémicas, sino
de necesidades de bienestar.

Actualmente las tendencias de desarrollo se enfocan en el desarrollo a escala humana, desarrollo
sostenible, desarrollo como libertad y desarrollo como construccion social.

En este proceso, desde el punto de vista de Sen, con la introduccioén con el concepto de capital
humano en el analisis de crecimiento y el desarrollo economico, se humaniza la concepcion de
desarrollo.

Hay que tener en cuenta diferentes niveles para estudiar la conducta de los distintos grupos en el
contexto de las organizaciones, individual con las caracteristicas propias y diferenciadas de cada
individuo; el grupal destacando la importancia de los grupos ( formales e informales) y la

*I SEN, Amartya. Desarrollo y libertad. Editorial planeta. Bogota. 2000. p. 19.
#2 CASTORIADIS, Cornelius. Reflexiones sobre el desarrollo y la racionalidad. Citado por PUENTES

PALENCIA, Jairo. Sociologia modernidad y desarrollo. San Juan de Pasto. Centro de estudios e
investigaciones latinoamericanas - Ceilat. 2003. p. 165.
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interaccion de los grupos entre los individuos; y el organizacional, definido por el sistema de roles
y reglas, las redes de comunicacion, el sistema de poder y la estructura de autoridad.

Quienes organizan, dirigen y trabajan, en la empresa son personas y como tales su elemento
humano "al Factor Humano" debe ser considerado como basico en los objetivos y actividades de
la empresa"®’.

Se dice que la planificacion de personal permite a la organizacion realizar prohibiciones acerca de
la politica de personal a desarrollar y establece los momentos y procedimientos idoneos para la
incorporacion de nuevos miembros o la redistribucion de los existentes.

Esa incorporacion o redistribucion esta enfocada en el desarrollo las aptitudes y la autoconfianza en
el ser humano, hacia el pleno progreso de sus potencialidades “La verdadera mision del liderazgo
no es poner grandeza en lo humano sino evocarla, porque la grandeza ya esté alli”™*.

3.2.15.1 Satisfaccion en el trabajo. Existe una gran confusion en el empleo del término
"satisfaccion en el trabajo" y los factores que contribuyen a ella.

Para estos autores la satisfaccion en el trabajo se ha convertido en casi cualquier cosa que un
investigador mide cuando cree estar midiendo la "satisfaccion en el trabajo".

Para ellos la confusion esta entre los términos "actitud del personal”, "satisfaccion en el trabajo" y
"identidad Organizacional". Aunque, en muchos casos, se utilizan como sinénimos, no lo son. Una
"actitud" no es "satisfaccion en el trabajo", aunque puede contribuir a ella, ya que ésta se compone
de actitudes. De manera similar, la "satisfaccion en el trabajo" no es lo mismo que la "ldentidad
Organizacional", aunque puede contribuir a ella.

Una "actitud" de un funcionario puede considerarse como la disposicion para actuar de un modo
mas que de otro, en relacion con factores especificos relacionados con el cargo o puesto de trabajo.

La "satisfaccion en el trabajo" es el resultado de varias actitudes que tiene un empleado hacia su
trabajo, los factores conexos y la vida en general.

3.2.15.2 Identidad organizacional. Puede definirse como la posesion de un sentimiento, por
parte del empleado, de verse aceptado y pertenecer a un grupo de trabajadores, mediante la
adhesion a metas comunes y la confianza en la conveniencia de esas finalidades.

La "identidad" es un subproducto de un grupo y es éste quien la genera. Y esta determinado por el
sentimiento de solidaridad del grupo, necesidad de una meta, progresos observables hacia la meta y
participacion individual en las tareas significativas que sean necesarias para alcanzar la meta.

s DAVIS, Keith. El comportamiento humano en el trabajo, comportamiento organizacional. McGRAW-HILL. México.
1988. p. 38.

* Ibid., p. 42.
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Hay autores e investigadores que han medido las relaciones en los grupos de trabajo y a veces, las
han denominado satisfaccion en el trabajo, otras veces identidad y en otras ocasiones simplemente
actitudes.

3.2.15.3 La actitud. Es "Un estado mental y nervioso de disposicion, organizado a través de la
experiencia, que ejerce una influencia directriz o dinamica sobre la respuesta del individuo ante
todos los objetos y situaciones a que se enfrenta."*

"Una tendencia a actuar hacia o en contra de algiin factor ambiental, el cual se convierte con ello en
un valor positivo o negativo".

Otros parecen inferir que "actitud" y "opinion" son términos practicamente sindbnimos, pero si bien
es cierto que las opiniones con frecuencia reflejan actitudes, es evidente que lo que una persona dice
no siempre esta de acuerdo con lo que hace. Definimos entonces actitud como concepto que
describe las diferentes formas en que la gente responde a su ambiente, por ello estas, es decir, las
actitudes se constituyen fundamentalmente como elemento importante de las relaciones
sociolaborales.

La actitud funciona como una estructura mental hipotética con el objeto de explicar la transicion
entre un estimulo y una respuesta, pero también determina que el estimulo sea experimentado en la
forma que lo es. Por ejemplo: empleados de cierto departamento revelan resentimiento porque han
visto a dos supervisores hablando. Es claro que su respuesta no puede explicarse completamente en
funcién del estimulo objetivo. Hay que suponer que adoptan una actitud de recelo hacia la
Direccion de la empresa, que les hace sentir en la situacion descrita que son objeto de comentarios
desfavorables.

Toda conducta compleja depende de la forma en que la experiencia ensefa al individuo a captar el
ambiente que lo rodea. Por ejemplo: El gerente de una empresa se sorprende al enterarse de que su
fabrica, que ¢l considera un lugar afable e interesante, no es vista asi por sus empleados. La
explicacion es que los empleados no "experimentan" la misma empresa. Desde el punto de vista de
sus necesidades, la empresa es un lugar muy diferente al que "experimenta" el gerente o cada grupo
separado dentro del edificio, es decir, cada individuo percibe todo de acuerdo con sus propias
actitudes y perspectiva mental.

3.2.16 El comportamiento humano en la organizacion. Como se ve en el ejemplo anterior y
aunque el concepto presente de una poliformidad en su significacion a lo largo de la historia, las
apreciaciones de los autores Anne Bartoli y Blank Bubis, en que estas son entidades relativamente
permanentes en el tiempo, estructuradas, especializadas y orientadas hacia el logro de unos
determinados objetivos™.

Por otra parte, el Socidélogo contemporaneo Anthony Giddens, sugiere interpretar la organizacion
como “una gran asociacion de personas regidas segiun lineas impersonales, establecidas para

* CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracion. México. McGraw-Hill.
1999. p. 166.

* BARTOLI, Op. cit., p. 21.
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conseguir objetivos especificos™. En ese sentido, toda organizacion se establece sobre la base de la
relaciéon sistémica entre personas, recursos, tecnologia y objetivos, es decir, sobre la base de un
conjunto estructurado y cohesionado de componentes e interacciones.

Segun Bartoli, "la organizacion, es el conjunto de estructuras organizativas ( o conjunto de
elementos y de interacciones relativamente estables del sistema... tangibles o intangibles, formales
o informales), serian por ejemplo, las funciones y normas que rigen la actividad, los equipamientos
tecnolégicos, las conductas asociadas a la interaccion al interior de las unidades productivas, las

estructuras jerarquicas, el sistema de valores, etc"*.

Este reordenamiento organizacional habitualmente se traduce y representa en el organigrama,
donde se registra la “distribucion de autoridad y las responsabilidades en el seno de una empresa, de
una administracién o de cualquier otra entidad”*.

Segun Bartoli, pueden existir una multitud de representaciones de organigramas, pero por lo regular
se les clasifica en tres grandes familias: el funcional, que integra todas las funciones de una empresa
en unidades especializadas; el divisional, que organiza la actividad por productos, mercados, tipo
de clientela o actividades estratégicas; y el matricial, que juega con la flexibilidad y la
descentralizacion en los procesos organizativos-..

No obstante, como el objetivo de este estudio es el de relacionar el desarrollo institucional y ver su
influencia interviene en las relaciones sociolaborales de las entidades.

De todas formas habria que hacer claridad en un aspecto especifico ya que aunque existen las
distintas divisiones adolecen atn de comunicaciones y parece que al interior de las directivas en
general no se tiene conciencia de la importancia de esto para la toma, control y socializacion de las
decisiones que se dan en las entidades. Esto hace muy evidente una centralizacion casi absoluta de
ellas en la figura del Gerente. Frente a lo anterior cabe precisar un aspecto: el organigrama solo
refleja una parte de la estructura de la entidad y, en consecuencia, no es suficiente para definir la
organizacion y sus relaciones sociolaborales.

Por lo que se requiere entonces considerar otros elementos, como los espacios simbolicos para la
toma de decisiones, los procesos y métodos de trabajo, las practicas comunicativas formales o
informales, los soportes empleados en los procesos comunicativos, los planes de accion, la mision y
la vision de la entidad, entre otros.

Finalmente, si se acepta que el concepto de organizacion, esbozado hasta el momento, esta ligado
al de estructura y al de sistema, traducido este ultimo como un todo organizado, compuesto de
varios subsistemas interdependientes entre si, La mayoria de los tedricos de las organizaciones en la
actualidad, coinciden en sefialar la estrecha relacion existente entre la organizacion de la empresa,
entendida como “la busqueda de cohesion mediante la aportacion de un cierto grado de “orden”

" GUIDENS, Op. cit., p. 307.
* BLANK, Op. cit., p. 22.

¥ Ibid., p. 24.

* BARTOLI Op. Cit., p. 63 - 68.
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para contrarrestar los fenomenos de entropia™” y la comunicacion, como el “proceso mediante el

cual una persona o grupo, llamado emisor, envia un mensaje utilizando un medio y canal adecuado
de comunicacion, a otra persona o grupo llamado receptor, el cual debe no solo recibir el mensaje,

: . 52
sino también comprenderlo y aceptarlo™~.

Sin embargo, frente a lo anterior hay que considerar que es so6lo, hasta el desarrollo del pensamiento
administrativo y la psicologia humanista en lo que respecta al manejo de recursos humanos con
tematicas como productividad, desarrollo organizacional y relaciones humanas, que la terminologia
referente a la Comunicacion organizacional hace su aparicion.

3.2.17 La comunicacion en la organizacién. Los afios 70’s y 80’s sefialan la necesidad del
analisis e investigacion de la cotidianidad en las organizaciones, el comportamiento y la cultura
organizacional. Segin Rojas Guzman, términos como calidad, excelencia, humanismo, servicio y
ética empiezan a ser tenidos en cuenta como valores de referencia en la accion administrativa y
mercantil, de tal manera que hoy se tiene la seguridad de que sélo las organizaciones que
mantengan dentro de su mision institucional el desarrollo y la integracion social, logran sobrevivir.

En ese sentido la comunicacion organizacional como enfoque estructural dentro de una empresa
permite que las personas se organicen, las actividades se coordinen, se logren objetivos comunes y
se transfieran mas que mensajes, significados; por otra parte, la organizacion que se asocia a un
cierto orden, bien sea operativo, productivo, participativo, o de cualquier otra indole, sélo es posible
gracias a la eficacia y eficiencia de los procesos comunicativos desde los cuales se realiza el
proceso de socializacion de las estrategias que permiten consolidar la cultura organizacional de
cualquier empresa.

Por lo que la organizacion que se asocia con cierto orden, bien sea operativo, productivo y
administrativo, es posible si existe eficacia y eficiencia en los procesos de comunicacion, desde los
cuales se realiza el proceso de socializacion de las estrategias que permiten consolidar la cultura
organizacional de cualquier entidad o empresa.

Para tedricos de la organizacion como Keith Davis, el ordenamiento organizacional no seria posible
sin los procesos comunicacionales: “...si no hay comunicaciones en las organizaciones, las personas
no pueden saber lo que hacen sus compaiieros, los jefes no reciben informacion y la gerencia no

puede dar instrucciones™”".

Vistas asi las cosas, estos ultimos se convierten en la columna vertebral de la organizaciones
atravesando la mayoria de las acciones y habitos de los que la integran, configurando de manera
permanente la construccion de una identidad y marcando un estilo propio.

En este sentido Aguirre Baztan, antropdlogo de las organizaciones, ha sefialado que la cultura
organizacional cohesiona a los individuos a partir de un conjunto de elementos compartidos
grupalmente, sedimentados a lo largo de la vida de la empresa a la cual identifica, por lo que son
transmitidos (comunicacioén interna) a los nuevos miembros y son eficaces en la resolucion de

' BARTOLI, Op. cit., p. 20.
2 BLANK, Op. cit., p. 330.

* DAVID, Op. cit., p. 331.

66



problemas™. En el caso especifico del siguiente estudio se identifico los mecanismos de
interaccion e identificacion entre los que laboraban al interior de la entidad; cdmo se establecian los
mecanismos comunicativos; que “eficacia simbolica” y que grado de cohesion garantizaban o no
para sus funcionarios.

Es importante agregar que la comunicacion, segiin las teorias organizacionales (pese a su gran
variedad siempre existen puntos comunes) presenta dos dimensiones. La comunicacion interna, la
referida a los procesos de comunicacion que se desarrollan entre las distintas ramas jerarquicas y
entre los funcionarios en la transmision de conocimientos experiencias y destrezas; y la
comunicacion externa desarrollada dentro de la organizacion pero referida a otras personas y
grupos sociales fuera de la misma.

Un aspecto para relacionar con las practicas comunicativas es el de las formas y la localizacion del
poder en el seno de la entidad. En efecto la mayoria de los andlisis organizativos coinciden en
afirmar que, finalmente, todo proceso organizacional engendra y genera poder.

En la entidad hay un lugar en donde se concentra la voluntad de comunicacion (en el estudio sé vera
como esa concentracion se ubica en el plano de la gerencia) y en donde se modela el mensaje: ese
lugar es el poder™.

3.2.17.1 Formas de comunicacion en la organizacion. En la actualidad para muchos de los
cientificos sociales no es un secreto que la mayor parte de los procesos sociales, por no decir todos,
o bien tienen su origen en las organizaciones formales o bien estain muy mediatizados por ellas. De
ello pueden dar cuenta algunos de los mas representativos, entre los cuales por supuesto se
encuentra Charles Perrow, clasico de la sociologia de las organizaciones, para quién desde el
analisis organizacional es posible comprender como se forman y reproducen las clases sociales,
como se crean, se consolidan o se transforman los sistemas de estratificacion, como se domestican y
guian los procesos politicos, y en general como se configura y modela la cultura misma™.

Desde luego una vision tan amplia de lo que significan las organizaciones resulta compleja de
abordar.

Las nuevas tendencias de administracién y de manejo de organizaciones a todo nivel se orienta
hacia la vision integral de procesos y sistemas, donde la vinculacion y permanencia de la promocion
del talento humano adquiere especial preponderancia.

3.2.18 La gestion de personal y la organizacion empresarial. Hoy en dia la gestion de personal
en la organizacion empresarial, es la actividad gerencial mas importante en toda organizacion. Y
es precisamente la incorporacion de estas nuevas tendencias organizativas la que ha llevado a una
entidad Colombiana como la Unidad Administrativa Especial de la Direcciéon de Impuestos y

> AGUIRRE BAZTAN, Angel. La etnografia en la empresa. En: Aguirre Baztin, Ed. Etnografia.
Metodologia cualitativa en la investigacion sociocultural. Alfaomega Grupo Editor. México, 1997. p. 329 -
336.

> Bartoli, Op. cit., p. 144 — 146

6 PERROW, Charles. Sociologia de las organizaciones McGraw-Hill. Interamericana de Espafia. Madrid,
1991.
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Aduanas Nacionales a plantearse una estrategia Organizacional encaminada al fortalecimiento de
las capacidades del personal que labora en la empresa.

La gestion de personal en Colombia tanto en los organismos publicos como privados fue
tradicionalmente relegada y trasladada sin mayor consideracion bajo la responsabilidad unica y
exclusiva de la unidad de personal.

En consecuencia las entidades publicas tratan de trabajar su eficacia laboral en el entrenamiento y
promocion de esas personas, asi como también en mejorar su bienestar y calidad de vida en torno al
desarrollo institucional que consiste en la integracion de aspectos de las distintas areas de
desarrollo humano.

El area de desarrollo humano promueve el desarrollo personal y lo armoniza con el desarrollo
institucional. la sociedad moderna el esfuerzo y la capacidad personal constituyen factores
determinantes de los roles a realizar por cada ser humano y de su correspondiente status.

El hombre moderno es la adaptacion a las continuas y nuevas demandas de la vida, o dicho de una
forma mas concreta y exacta, el conocimiento practico de un gran repertorio de roles

La entidad como organizacién y en referencia como institucion o conjunto de roles cristalizados
en unas necesidades econdmicas basicas de la sociedad; lleva con frecuencia a encontrar que las
personas acttian de ordinario con una referencia basica a la posicion social que ocupan que se
manifiesta en un conjunto de deberes que dan lugar al status social y en un conjunto de derechos
que constituyen el rol.

La vision de la entidad como sistema de roles permite hacerse nuevos planteamientos para la
formacion de la organizacidn al interior de esta, de forma que se aplique a los nuevos modelos
organizacionales.

La consideracion de la entidad como empresa es paralela a su estudio como institucion,
cristalizacion de roles o papeles sociales en torno a una necesidad basica de la sociedad.

Los aspectos fundamentales a tener en cuenta en una organizacion formal como la
Administracion Local de Impuestos Seccional Pasto son dos: "la que se deriva de la Division del
Trabajo, y que da lugar a una diferenciacion de funciones denominada organizacioén funcional; y
la relacionada con las diferentes esferas de autoridad y poder, repartidas de arriba abajo en toda
la empresa que hace necesario una organizacion jerarquica"’.

3.2.19 Las organizaciones como sistemas. Estas forman parte del sistema social, y dentro de
las mismas encontramos subsistemas, como los personas y los grupos. La misma organizacion
puede considerarse como un grupo. Por ejemplo dentro de la Administracion Local de Impuestos
Pasto, existen grupos formales e informales, grupos directivos, equipos de trabajo, grupos de

7 Ibid., p. 27.
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trabajo autonomos, comités, etc. todos tienen su estructura, sus funcionarios, sus objetivos, forma
de comunicacién y su dinamica interna.

Existen grupos formales y temporales, para los grupos formales se han dividido en formales e
informales. Grupos formales son "todos aquellos grupos que forman parte de la estructura formal,
estan previstos en el organigrama y son considerados como un medio necesario para alcanzar los
objetivos de la organizacion y los grupos informales, que representa nuevas redes de
comunicacion, un nuevo tipo de relacion interpersonal y la existencia de nuevos grupos humanos
en la empresa surgido desde las afinidades y querencias de sus miembros. Se apoyan en la
libertad y autonomia de los individuos y en cierto modo sirven de vehiculo para expresar la

dimension irracional del hombre. Los sentimientos, la espontaneidad, la simpatia">®.

Pero estas estructuras formales e informales estdn organizadas dentro de una jerarquizacion de
poder: quien manda (jefatura y liderazgo), como se manda (estilos de direccion) y por qué manda
(legitimacion del poder).

Hay funcionarios que tienen asignado el rol de mando y el ejercicio de la autoridad (jefes,
directivos, lideres, etc.)para que la entidad camine hacia los objetivos deseados. El poder y el
mando se deben entender aqui, principalmente, como forma de ejercer control y la coordinacion
de la diferentes actividades.

3.2.20 El liderazgo. Se le atribuye poder que puede ser ejercido por el funcionario. El poder
dice " Pena Baztan: otorga capacidad de mandar, disponer, sefialar lo que debe hacerse, donde,
cuando, como y por quien, a través de su manifestacion mas tipica, que es la autoridad que se

En las organizaciones formales donde la estructura esta repartida en varios niveles, uno de los
mayores requisitos del lider es su capacidad de subordinacion., ya que depende de esta accion
mantener el equilibrio en la entidad.

Por tanto el lideres es la persona que juegan el papel del liderazgo, el lider se define como " el
miembro de un grupo que ejerce una influencia mas positiva sobre otros que la que estos ejercen
sobre é1" .

El lider usualmente responde a caracteristicas como capacidad para resolver situaciones,
capacidad para la accion, integracion y equilibrio de la personalidad, deseo de mando, empatia o
sensibilidad interpersonal, capacidad, para ejercer influencia, control poder y autoridad.

> Ibid., p. 48.

** LUCAS MARIN, Antonio. En Sociologia para la Empresa. Pefia Baztan, M. 1991. p. 241.

50 T INGREN, Clay. Introduccion a la psicologia social México: trillas 1978. p.375.
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El liderazgo efectivo supone poder, este puede ser ejercido por el administrador o muchas veces
por los sindicatos, el poder en este sentido es de dependencia, ya que la relacion entre dos o mas
funcionarios, la accion de uno es determina por el otro o otros.

Frech y Raven (1968), distingue cinco tipos de poder, " el poder de premio y recompensa (basado
en el ofrecimiento de algo valioso a cambio de la sumision), el poder experto (basado en la
experiencia, conocimiento o habilidades especiales del que manda), poder de referente o
carismatico (fundamentado, a veces inconscientemente, en las cualidades y atractivos del lider) y
el poder legitimo (el que obedece acta su poder en base a ciertos criterios de legitimacion). Las
bases de estos tipos de poder son:

El poder coercitivo tiene su base en el miedo.

El poder de premio, en el beneficio.

El poder persuasivo, en la manipulacion de simbolos.

El poder de conocimiento, en la informacion.

El poder legitimo, en las razones que dan poder de investidura y el que seguidor, subdito o

ciudadano acepta voluntariamente"®".

La variedad de asumir el rol de lider depende mucho, de como el lider se acerque a los funcionarios
para motivarlos, generalmente la persona que asume este papel utiliza un liderazgo positivo y un
liderazgo negativo.

Un lider que ejerza sus funciones de forma positiva casi siempre se destaca por un nivel educativo
alto, mejores condiciones de independencia y de vida, al contrario del lider negativo que siempre va
ejercer el castigo como manera de motivar a los funcionarios para que cumplan sus funciones,
aunque en muchas situaciones puede lograr un desempefio aceptable el costo humano es muy alto,
ya que esta clase de lideres siempre se va mostrar de una manera dominante y ejercen una falsa
autoridad que depende de creencias que intimidan a los demas asumiendo un papel de jefes;
frecuentemente estos lideres llaman la atencion a sus subordinados en frente de terceros, o
amenazan con dias sin descanso o sueldo.

3.2.20.1 Estilos de liderazgo. El estilo del lider esta relacionado con el modelo de
comportamiento organizacional que desea y su forma de ejercer poder. En la actualidad se
distinguen varios tipos de lideres como: el lider experto el cual se distingue por prestar su asesoria
en determinados temas por sus especializaciones y manejo de informacion, generalmente se conoce
como lider administrador y el que maneja las politicas dentro de la entidad, el lider administrador,
es el que desempena el papel de coordinador y planeador de actividades, el lider burocratico,
habitualmente su labor no requiere mucha especializacion.

El lider determinante de lo politico, es aquel quien promulga politicas a seguir, el lider politico
diferencia del anterior el casi siempre genera ideas.

' MONZON ARRIBAS, Candido. Sociologia para la empresa. Madrid. McGraw-Hill.1994. p. 51.
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El lider idedlogo, el se encarga de ejercer influencia en los demas hasta el punto que sus ideas y
ensefianzas marcan peso en la vida de los otros.

El lider carismatico, se distinguen por ser muy emocionales, Max Weber (1947) incorporo el
termino en las ciencias sociales. El lider simbolico, su valor es virtual, su forma de actuar es muy
formal.

El lider estratega, posee habilidades, capacidades y destrezas, sus conductas siempre estdn enfocas
a retos, buscando nuevos horizontes, creando escenarios futuros a partir del conocimiento del
pasado y del presente.

Administrativamente por estilo de poder se distinguen, tres clase de lideres: los lideres autocratas,
ellos centralizan en si mismos el poder y la toma de decisiones, estructuran el trabajo para los
demas, ellos asumen autoridad y responsabilidad de una forma absoluta.

El lider participativo, se distinguen por descentralizar la autoridad, las decisiones participativas no
son unilaterales, el lider y el grupo actiian como una unidad social, son més comunicativos.

Los lideres anarquicos, o llamados cominmente liberales, evaden el poder y la responsabilidad ,
dependen en gran medida del equipo de trabajo para establecer las metas y solucionar los
problemas, ignora su propio papel, como el autocratico ignora a su grupo, por lo general son los
encabezan el caos .

El liderazgo es el acto fundamental que facilita el éxito del potencial que existe en una
organizacion y su gente. También se lo define como la accién de influir sobre las personas de
modo que estas se encaminen hacia el logro de objetivos predeterminados.

Por tanto toda colectividad de trabajo tiene un aspecto administrativo, tareas administrativas hasta la
mas pequefla, no hay pues sociologia de la administracion en estricto orden, lo mismo que puede
haber una sociologia de la industria o del comercio, por que la administracion esta en todas partes,
sin embargo la creciente extension y complicacion de los servicios terciarios han generado
entidades o instituciones que merecen un estudio particular.

Los estudios particulares del desarrollo institucional que se establece en las entidades publicas hoy
en dia, se realizan en pro de procurar mejoras en la produccion y la prestacion de servicios,
mejorando el ambiente laboral plasmado en las relaciones laborales de los funcionarios; lo cual
posee importancia para la sociologia ya que permite conocer la dinamica interna de las
organizaciones y las condiciones laborales que el ser humano se enfrenta al involucrase con
entidades publicas, ya que el factor humano constituye el activo mas importante de las
organizaciones en su desempefio y desarrollo.
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4. METODOLOGIA

Para desarrollar este estudio fue necesario ahondar en la influencia del Desarrollo Institucional en
las relaciones sociolaborales de la Administracion Local de Impuestos Pasto, por lo que se tuvo en
cuenta la metodologia cualitativa en mayor participaciéon y la metodologia cuantitativa con la
aplicacion del instrumento de la encuesta.

El enfoque de la investigacion utilizado es de tipo descriptivo analitico, en la medida que se
observo la situacion de las relaciones sociolaborales de la entidad DIAN y se realizé un analisis a
partir de la identificacion de las politicas, programas y planes.

En el marco del paradigma descriptivo analitico permite comprende el problema de estudio desde
una vision holistica cuya intencion es la busqueda del sentido en la interaccion cotidiana de sus
funcionarios que laboran en la entidad.

Ubicarse como observador con un sentido de indagacion cientifica, implica centrar la atencion de
manera intencional, sobre algunos segmentos de la realidad institucional tratando de captar sus
elementos constitutivos y la manera como interactuan, entre si, con el fin de construir
inductivamente la dinamica de la situacion.

Se establecio la dialéctica entre la teoria y observacion analitica para comprender la realidad a partir
de los procesos sociales que surgen de las practicas institucionales .

El interés de caracterizar y analizar el ambiente sociolaboral con el grupo de personas que laboran
en la administraciéon local de impuestos DIAN seccional Pasto, que involucra a la comunidad de
funcionarios en el conocimiento autorefelxivo de su situacion para mejorarla.

El objetivo de este estudio por tanto es producir conocimiento y comprension hacia las practicas
laborales institucionales, donde, el papel intelectual del investigador se concibe en la union de lo
practico con lo tedrico en funcion de ampliar el conocimiento, en relacion a la realidad; a los
funcionarios de la DIAN son portadores de conocimiento, y como los directamente involucrados
en el proceso de estudio desarrollando un conocimiento de forma comprensiva y natural que
exprese el saber, por medio de una socializacion, donde el investigador con actividades y talleres
recibe, confronta y enriquece el conocimiento.

4.1. MEDIOS O TECNICAS DE INVESTIGACION
4.1.1 Observacion directa. Fue el primer paso para advertir cotidianidad del ambiente laboral de
los funcionarios de la administracion local de impuestos Pasto. Se constituyo en medio para

comprender, entender clasificar, combinar, explicar y hasta experimentar su dindmica laboral.

La observacién proporciond la recoleccion de la informacion para contrastarla utilizando la
interpretacion de la realidad de las relaciones sociolaborales de los funcionarios de la DIAN.
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La observacion directa permitié adquirir experiencia personal, donde el valor de la informacion se
reforzé en las situaciones examinadas y en la interaccion cotidiana de los funcionarios.

Para obtener una méaxima cooperacion, se necesito del convenio establecido entre la Universidad de
Narifio y la DIAN, presentado por escrito el interés del estudio al administrador de la misma,
explicando que el fin del estudio era comprender la dinamica de las relaciones laborales en una
entidad publica como la Administraciéon Local de Impuestos Pasto, para ello se empleo el apoyo
del jefe de personal quien hizo una presentacion de la entidad, también explico el papel que iba a
desempeiiar durante el tiempo que duraba la investigacion y se aseguro que cada persona que
trabaja en la entidad conociera mi identidad y mi funcion como investigadora y gestionar la
cooperacion con cada informante.

La permanencia en la entidad duro diez meses, en el cual se desarrolld un proceso de integracion
con los funcionarios. Las condiciones en que se realizo la observacion surgieron del equilibrio entre
el tiempo dispuesto por cada funcionario y la entidad, esto ocasiono dificultades relacionadas con
la restriccion de tiempo y espacio; lo que condujo establecer un rapport con los funcionarios con
quienes se tratd durante todo el proceso a través de una mutua ayuda buscando aspectos en comun
con actividades ludicas y deportivas, respetando sus rutinas y métodos de trabajo, sintiendo interés
y participando en temas y actividades de la cotidianidad laboral.

La observacion permitié llevar un registro de notas detalladas, donde se describieron
acontecimientos, conversaciones, descripciones de funcionarios y de la entidad.

4.1.2 Talleres. Se implementaron tres jornadas de trabajo, en las cuales se propuso realizar la
matriz de necesidades y satisfactores con tres grupos de funcionarios distintos en torno a unos temas
especificos y de interés para la investigacion.

El taller fue participativo, en el se pudo identificar las causas y efectos del ambiente sociolaboral de
los funcionarios aprovechando sus conocimientos, ideas y experiencias para apoyar el trabajo en
grupo y permitir una mejor comprension de su realidad sociolaboral.

Su objetivo fue reflejar la realidad del ambiente sociolaboral de la entidad; la matriz de necesidades
y satisfactores tuvo como fin dar a conocer un nuevo modo de interpretar el entorno laboral, que
oblig6 a los funcionarios a ver y a evaluar por un momento sus proceso de interrelacion de manera
distinta de la convencional.

Se realizaron talleres donde los funcionarios tuvieron la oportunidad de conocer sus debilidades y
fortalezas entorno a su ambiente laboral, mas concretamente sobre sus relaciones sociolaborales que
llevaban cotidianamente y como el desarrollo integral que propone la institucion influye en su
desarrollo como funcionario publico.

El resultado del ejercicio permitié6 al grupo tomar conciencia de sus carencias y potencialidades
mas profundas y por medio de ellas identificar los elementos necesarios para una adecuada
satisfaccion de las necesidades fundamentales del grupo.

En la medida en que los satisfactores se identificaron con creciente nivel de especificidad se
analizaron criticamente por el grupo, dando como resultado caracteristicas propias y valores y
atributos generados por la entidad y que los funcionarios han adquirido a través del tiempo que ha
permanecido en la entidad.
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Este analisis revelo la capacidad que tiene el ser humano de examinarse a si mismo por medio de
otros, evaluando de una manera educativa, creativa y participativa efectos positivos y negativos de
su ambiente laboral y permitiendo crear una estrategia de desarrollo orientada a la satisfaccion de
sus necesidades humanas.

La metodologia del taller estuvo basada en la construccion de la matriz de necesidades y
satisfactores de Max Neef, que permiti6é distinguir de forma clara las necesidades humanas las
cuales requieren de variados satisfactores para ser satisfechas, también en la cocientizacion de la
realidad laboral de los funcionarios de la Administracion local de Impuestos Seccional Pasto, con el
proposito de reflejarla bajo los preceptos de la teoria de desarrollo a Escala Humana sus malestares
y decidir formas de vencer o hacer frente a estos, comprendiéndolos, y no describiéndolos y
explicandolos de manera casual.

Se realizaron tres talleres, con el fin de que los funcionarios participaran con disposicion; se opto
por invitar a los funcionarios por divisiones e individualmente, ante la baja colaboracién de los jefes
de cada dependencia y del administrador para propiciar el espacio de ejecucion de la matriz; el
tiempo para llevar acabo la matriz de necesidades y satisfactores fue corto, ademas del espacio y la
permanente interrupcion.

4.1.3 Encuesta. La encuesta permitio recolectar informacion del ambiente laboral en torno a las
relaciones sociolaborales y sobre otros aspectos como caracteristicas personales de su dindmica
laboral. Esta fue aplicada a cada dependencia escogiendo aleatoriamente a tres funcionarios. De los
setenta y cinco funcionarios vinculados a la entidad veinticinco contestaron la encuesta, la cual
tenia como finalidad identificar y analizar como el desarrollo institucional potencializa las
relaciones laborales; la encuesta indagd aspectos tales como: caracterizacion econdémica, area de
desarrollo humano, comunicacion, desarrollo del talento humano, capacitacion y desarrollo
humano.

4.1.4 Revision bibliografica. Se tuvo en cuenta las distintas fuentes de informacion teorica y
técnica como documentos acerca de relaciones laborales y desarrollo institucional elaborados por la
entidad y por estudios investigativos especializados , normas, estatutos, archivos en general,
informacién especializada y especifica que permitid la consecucion de los objetivos propuestos.
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5. DESARROLLO INSTITUCIONAL DE LA ADMINISTRACION LOCAL DE
IMPUESTOS PASTO

Por desarrollo institucional se entiende el proceso en el cual el ser humano fortalece e incrementa
oportunidades y capacidades altamente valoradas por la sociedad, que pueden ir desde la libertad
politica, economica y social, hasta la posibilidad de ser altamente creativo y productivo, respetarse
a si mismo y disfrutar de la garantias que brindan los derechos humanos.

El proceso de Desarrollo institucional es la integracion de los aspectos de desarrollo humano,
planeacion y control interno, estos conforman el Area de Desarrollo Humano, la cual se representa
en la seccional de Impuestos Pasto con el grupo de personal el cual promueve el desarrollo
personal, sociolaboral y lo armoniza con el desarrollo institucional. La Subsecretaria de Desarrollo
Humano a nivel nacional se organiza en las divisiones de carrera, bienestar y escuela, en los grupos
de cultura tributaria, cultura corporativa, administracion e informatica.

En el nivel central corresponde la subsecretaria de desarrollo humano en los niveles regional y
especial a la division de desarrollo humano y en los niveles local y delegado a funciones de
desarrollo humano del administrador.

La separacion funcional de la entidad, plante6 la necesidad de modificar la Mision, la Vision y los
Objetivos Institucionales. Dicha modificacion permite adecuarse a las exigencias de un entorno
complejo y cambiante, que demandan una entidad moderna, 4gil y flexible con un especial sentido
del servicio frente a los clientes, usuarios, contribuyentes y la comunidad en general.

Una caracteristica que identifica a la gestion de la entidad es la integridad que tiende a borrar las
fronteras artificiales entre las areas, es decir, lograr el cometido planteado inicialmente de trabajar
en conjunto con la mira puesta en el aporte que se haga al alcance del Plan Nacional de Desarrollo
con lo que han trabajado intensamente en la definicion de los grandes macroprocesos, el tributario
y el aduanero, que orientan el devenir de la entidad, los cuales constituyen la Unidad Estratégica de
Negocio.

La sustentacion del Plan Estratégico de la DIAN esta ligado al alcance de lo objetivos formulados
en los Planes Nacionales de Desarrollo de los gobiernos Colombianos, para este estudio el plan
"CAMBIO PARA CONSTRUIR LA PAZ" del gobierno del expresidente Pastrana. Su filosofia se
centro en que toda las acciones estardn encaminadas a crear bienestar y las condiciones necesarias
para alcanzar la paz. Para ello se requiere una gran reforma del Estado, hacer énfasis en lo local,
promover y profundizar el proceso de privatizacion y de concesiones.

Los ejes centrales del Plan fueron la busqueda de la paz y la promocion de las exportaciones. Para
mejorar los recursos del Estado por lo que se apelo a las privatizaciones, las concesiones, la reforma
fiscal que comprende, entre otras, la ampliacion de la base tributaria, la racionalizacion de lo
ingresos territoriales y la adopcion de nuevos mecanismos para enfrentar decididamente la evasion
y el contrabando. Adicionalmente, este gobierno se empefio en impulsar un agresivo programa de
saneamiento de las finanzas publicas.
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La actual sociedad Colombiana se ha caracterizado por el exagerado, fendmeno burocratico
latinoamericano, la corrupcion, la politiqueria, la ineficiencia, han sido enfermedades que poco a
poco, han acabado con la credibilidad de las instituciones publicas del Estado, fracturando las
relaciones con la poblacion civil, por lo que las propuestas y reformas estatales no han llegado ha
garantizar, ni a solucionar cabalmente el equilibrio social y econdémico de la sociedad Colombiana.

5.1 LA DIAN COMO ORGANISMO SOCIAL PUBLICO

La funcidén mas importante de la DIAN o Unidad Administrativa Especial Direccion de Impuestos
y aduanas nacionales U.A.E-DIAN, es la obtencion de recursos por recaudo, con los que son
financiados los planes de gobierno en materia de salud, educacion, justicia, seguridad, carreteras,
servicios publicos y demas servicios fundamentales para la vida en sociedad.

La DIAN, como organismo social publico, ha definido su mision y vision dentro del marco
conceptual presente, por tanto, la mision de la DIAN es "Administrar y controlar el debido
cumplimiento de las obligaciones tributarias, aduaneras y cambiarias y facilitar las operaciones de
comercio exterior en condiciones de equidad, transparencia y legalidad."®® garantizar el
cumplimiento de las obligaciones tributarias, aduaneras y cambiarias y facilitar las operaciones de
comercio internacional en condiciones de equidad, transparencia y legalidad.

También plantea su vision de futuro para el 2009 en los siguientes términos,"se proyecta una
division en la cual la DIAN se posiciona en el contexto mundial como una organizacién lider en la
facilitacion del comercio internacional y del cumplimiento de las obligaciones tributarias, aduaneras

. .. . . 63
y cambiarias con un servicio de excelente calidad y alto grado de confianza ciudadana”.

La DIAN se ha posicionado en el contexto mundial como una organizacion lider en la facilitacion
del comercio internacional y del cumplimiento de las obligaciones tributarias, aduaneras y
cambiarias, con un servicio de excelente calidad y alto grado de confianza ciudadana.

Lo anterior se enmarca en el objetivo principal que representa la expresion del alcance de
resultados, tiempo y espacio de la entidad el cual propone que la DIAN sea una "entidad agil que
controla eficazmente la evasion, el contrabando y las infracciones cambiarias; con el fin de:

Contribuir al desarrollo sostenible del pais"”.

La entidad tiene los mecanismos para desarrollar el ambiente laboral y profesional de los
funcionarios; estos estan fundados en el desarrollo institucional de la misma que se fundamenta en
el crecimiento integral de las personas que la conforman y en el mejoramiento de las relaciones
sociales entre ellos.

De acuerdo con lo anterior, la Entidad ha establecido algunos mecanismos e incentivos que tienen
como objetivo fundamental impulsar el potencial de los funcionarios, estos mecanismos son:
educacion, sistema de carrera, bienestar, beneficios econdmicos, carrera tributaria y aduanera,
escuela y cultura corporativa.

62 REINDUCCION ANO 2000. Secretaria de Desarrollo Institucional, Subsecretaria de Desarrollo Humano. p. 24- 25
5 Ibid., p. 26.

5 Ibid., p. 25.
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a. "Educacion: busca promover la comprension de la realidad institucional, el desarrollo de las
personas y su promocion en la carrera tributaria y aduanera en aras de optimizar la productividad y
el cumplimiento de la mision institucional.

b. Sistema de carrera: la carrera tributaria aduanera busca establecer las rutas a través de las cuales
los funcionarios puedan proyectar su desarrollo profesional e individual, partiendo de un
mecanismo de movilidad regulada con base en méritos que conduzcan a promociones, siempre y
cuando se cumplan con requisitos definidos como la formacion, la capacitacion, los resultados de la
valoracion del desempefio, la experiencia en el puesto o puestos de trabajo entre otros.

c. Bienestar: las acciones de bienestar se orientan en dos sentidos; el primero al mejoramiento de
calidad de vida, tanto en el ambiente laboral como familiar, de las personas vinculadas a la entidad
y sus familias, a partir del fortalecimiento de la autonomia y responsabilidad que cada persona tiene
en su propio desarrollo; el segundo estd encaminado al bienestar de los funcionarios en sus puestos
de trabajo y se acomete a través de los programas de salud ocupacional.

d. Beneficios economicos: tales como prima técnica, diferencia remuneratoria por designacion de
jefatura, prima de direccion, incentivo por desempefio grupal, incentivos al desempefio en
fiscalizacion y cobranzas e incentivo por desempefio nacional.

e. Carrera Tributaria y Aduanera: gestiona asuntos tales como los perfiles para puestos de trabajo,
la seleccion y promocion de servidores de la contribucion, la gestion y valoracion del desempefio y
la administracion del sistema de carrera.

f. Escuela: Gestiona el plan nacional de formacion y capacitacion.

G. Cultura Tributaria: promueve el reconocimiento mutuo de valores con el Estado Colombiano y
la sociedad civil.

h. Cultura Corporativa: gestiona el reconocimiento, vivencia, desarrollo y afianzamiento de
principios, valores y actitudes relacionados con aspectos como la ética, el servicio, el liderazgo y la
comunicacion interpersonal, entre los servidores publicos de la contribucidn, en la perspectiva del
desarrollo humano e institucional.

Las Unidades de Administracion e Informdtica: Contribuyen con lo de su competencia al
cumplimiento de los propdsitos del area.

El desarrollo institucional que la DIAN promueve, esta orientado a garantizar y optimizar su
contribucion a la sociedad, el desarrollo humano, y valores como servicio, autodesarrollo, equidad,
impecabilidad, honestidad, compromiso, solidaridad y creatividad, que se construyen y despliegan
en la cotidianidad laboral desde el interior de cada funcionario y en relacion con las necesidades
colectivas.

La entidad crea condiciones para que las personas que estan vinculadas a ella autogestionen su

desarrollo personal y laboral, entendido este como la realizacion de todas sus potencialidades
humanas en cada uno de los procesos en que participa.
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Hacen parte del ambito laboral interno de la entidad, unas pautas generales de trabajo enfocadas a
la ética y servicio y la regionalizacién que estd representada en la subsecretaria de desarrollo
humano, la direccion regional, los administradores locales y delegados y control presupuestal.

Uno de estos procesos en los que el funcionario participa es el Régimen de Administracion de
Personal que se encarga del Servicio Activo, Licencia, Permisos, Comisiones, Servicio militar,
Vacaciones, Compensatorios, Suspencion en el ejercicio del cargo, Régimen salarial, Derecho de
prestaciones sociales y asistenciales.

Hoy en dia las organizaciones necesitan de personas mas comprometidas con el éxito, capaces de
vencer inseguridades, con disposicion para innovar y emprender cambios en el ambito personal y
organizacional, esta transformacion debe ser holistica.

5.2 DESARROLLO HUMANO EN LA ADMINISTRACION LOCAL DE IMPUESTOS
PASTO

5.2.1 Area de desarrollo humano. El proceso de Desarrollo institucional es la integracion de los
aspectos de desarrollo humano, planeacién y control interno, estos conforman el Area de
Desarrollo Humano, la cual se representa en la seccional de Impuestos Pasto como grupo de
personal, el cual promueve el desarrollo personal, sociolaboral y lo armoniza con el desarrollo
institucional a través de programas, politicas y planes.

El desarrollo optimo de las relaciones laborales de la entidad, es una responsabilidad del area de
personal, por lo que la institucion en el ambito central ha instaurado unas politicas y programas
enfocados en frentes estratégicos hacia la dinamica interna de los funcionarios en cada una de las
administraciones a nivel nacional.

A la pregunta, si, ;las distintas actividades que ofrece el area de personal le han servido para? Los
funcionarios opinaron.

Cuadro 6. Actividades de personal

CATEGORIA FUNCIONARIOS %
AUMENTAR EL INGRES 1 4.8
SALARIAL.

MEJORAR EL INGRESO 6 28.6
SALARIAL.

APRENDER COSAS 8 38.1
NUEVAS

SENTIRSE MAS UTIL EN 4 19.0
SU PUESTO DE

TRABAJO

NADA 2 9.5
TOTAL 21 100

Fuente: Datos administracion Local de Impuestos Pasto. 2001
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El area de personal es un espacio que lo relacionan con el aprendizaje, por lo que 38.1 % de los
funcionarios de la entidad, lo confirman asi; el area de personal tiene como objetivo remover los
obstaculos que impide a que la organizacion obtenga sus metas, desde luego, siempre y cuando el
proceso de desarrollo personal no vaya en contra de los fines perseguidos por la organizacion; los
funcionarios optan por ver a esta oficina como asistencialista y no como una oficina por la cual el
funcionario se vea respaldado en su desempefio laboral.

Grafico 1. Programas del area de desarrollo humano

Fuente: Encuesta DIAN

El desarrollo personal que promueve el area de personal, se ha centrado en la elaboracion de
actividades que ensefien cosas nuevas y no en la ejecucion de las politicas de bienestar que
procuran el desarrollo integral del funcionario DIAN, esta area debe ser la llamada a mediar entre el
funcionario y la administracion tanto a nivel de bienestar como en el sistema de carrera..

Los frentes estratégicos de trabajo del area de desarrollo humano estan dirigidos hacia:
- La cultura del servicio: fundamentada en actitudes, creencias, principios y valores que optimicen
la satisfaccion de necesidades en concordancia con la mision, la vision, y la responsabilidad social

de la entidad.

- Comunicacion organizacional: facilita el fortalecimiento, fluidez y reconstruccion permanente de
las relaciones al interior de la entidad.

- Gerencia: los jefes de la DIAN, con base al autodesarrollo y el apoyo de la entidad, lideran tanto

el desarrollo institucional como el cumplimiento de las metas acordadas y promueven el liderazgo
de las personas que conforman su grupo de trabajo.
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- Sistema de carrera: la carrera aduanera y tributaria se rige por principios como: movilidad
regulada, seleccion y promocion y estimulos con base a méritos, definicion de perfiles de acuerdo a
cargos con base en procesos institucionales y flexibilidad que consulte tanto las necesidades de la
organizacion como base de competencias de cada servidor publico.

- Bienestar organizacional: sus acciones se orientan al mejoramiento de la calidad de vida de las
personas vinculas a la entidad y sus familias, tanto en el ambiente laboral como familiar, a partir del
fortalecimiento de la autonomia y responsabilidad que cada persona tiene en su propio desarrollo.

- Formacion y capacitacion: por medio de los cuales se promueve la comprension de la realidad
institucional, el desarrollo de las personas y su promocion en la carrera tributaria y aduanera.

- Fortalecimiento del area de desarrollo humano: en términos conceptuales y practicos se basa en
principios de integralidad, participacién y respeto con el fin de articular el desarrollo personal con
el desempeifio laboral.

Por tanto, desarrollo de personal es aquel proceso que conduce al funcionario mediante el
conocimiento de si mismo, a la plena actualizacion de sus posibilidades latentes.

Cada funcionario tiene una serie de metas que persigue en forma consciente o inconsciente,
obtenerlas representaria lograr su propio autodesarrollo

A la pregunta ;, usted qué entiende por desarrollo humano? Los funcionarios de la Administracion
Local de Impuestos Pasto respondieron:

"La capacidad de cada uno de conocer y mejorarse a si mismo, sin la necesidad de una ayuda
. . *
externa, si no interna."

. . *
"Es la capacidad que tiene cada uno de formarse."

"Es el compromiso con uno mismo de mejorar tanto a nivel profesional como personal de estar en
. . . . *
constante progreso y que le permita a uno mejorar su calidad de vida."

Estos conceptos son determinados internamente, mediante el conocimiento que el funcionario
tiene de sus propias potencialidades y de las posibilidades de desarrollarlas en una organizacion
como es la DIAN.

En este sentido la organizacion debe propiciar un clima general que ayude al funcionario en lo
posible a aislarse de las fuerzas sociales que lo condicionan y limitan en el propdsito de
desarrollarse integralmente bajo la nueva orientacion del bienestar en el contexto laboral, las
entidades publicas tienen como reto el rescate y la promocion de lo humano, deben entrar a

* ENTREVISTA con Funcionaria de la division de recaudacién. 31 de julio 2001.
" ENTREVISTA con Funcionaria del despacho. 23 de agosto 2001.

" ENTREVISTA con el Jefe de liquidacién. 22 de agosto de 2001.
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promocionar y proteger al hombre en la vida laboral en cada uno de los procesos que la entidad
adelanta para ofrecer un servicio publico.

El funcionario - trabajador comiinmente aparece en las organizaciones como parte de los procesos,
como un insumo mas que hace posible cumplir con los servicios a la comunidad. Desde este punto
de vista el hombre es la capacidad, la habilidad o el conocimiento que al ser aplicados pueden hacer
productivas las instituciones.

Sin embargo, el servidor publico, ademas de sus capacidades tiene sentimientos, expectativas,
creencias y necesidades que se constituyen y manifiestan mediante la interaccion social. Por ello el
lugar de trabajo debe ser un espacio vital que proporcione posibilidades de realizacion personal y
social, ademas de proveer algunos de los medios que contribuyan a mejorar el nivel de vida del
grupo familiar. En el caso de la Administracion Local de Impuestos Pasto, las personas que trabajan
en ella se encuentran satisfechas, por que miran en la entidad el espacio en el cual encuentran
seguridad laboral y salarial, ademas de que la prestacién de su labor contribuye a la sociedad, lo
que distingue su pertenecia a la entidad.

" A través de mis treinta y cinco afios de servicio en la entidad, he tenido la oportunidad de formar
un hogar, he sacado adelante a mi familia, mis hijos como profesionales....."

" Aqui me siento como persona privilegiada, ya que laboralmente en ambiente externo es muy
. . , . ’ *
dificil, aqui contamos con prestaciones y garantias que aseguran."

" La calidad de vida en la entidad a ha mejorado muchisimo, pues el salario ha sido mas
representativo, entonces la situacion de vida a cambiado bastante por ejemplo yo llevo dieciocho
afios en la administracion..... uno desarrolla capacidades, anteriormente empecé como bachiller y
coordinador*de un grupo de capacitacion con la reforma del noventa y uno, hubo un cambio en la
estructura....

Las estrategias y acciones ofrecen la presencia de condiciones favorables para el desarrollo y
aplicacion de capacidades y potencialidades de los servidores publicos y a la vez contribuyen al
fortalecimiento de la entidad comprometiendo al funcionario ha mejorar el desempefio laboral y la
prestacion de servicios a la comunidad.

La organizacion debe propiciar un tipo de desarrollo, independientemente de la utilidad del mismo
para la empresa.

Sin embargo, se presentan dos argumentos fundamentales en el propdsito de las areas de personal

- El problema de los costos: en razon de que los recursos de todas las organizaciones son
limitados y escasos, que estas se encuentran dentro de la economia de mercado, todo plan de
desarrollo personal hay que valorizarlo y enmarcarlo dentro de rigurosas prioridades, que estén
acordes con el desarrollo de la organizacion.

" ENTREVISTA con Funcionaria de la divisioén de recaudacion . 31 de Julio de 2001.
" ENTREVISTA con funcionaria de la division de Fiscalizacion. 3 de Agosto de 2001.

" ENTREVISTA con funcionario del 4rea de planeacion. 31 de Julio de 2001.
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- No crear falsa expectativas: el desarrollo de personal debe evitar crear falsas expectativas que en
un momento deben convertirse mas en factores de desmotivacion para el trabajador que en
verdaderos incentivos en su diaria labor.

5.2.2 Principios orientadores del desarrollo humano en la entidad. El desarrollo institucional de
la Administracion de Impuestos Nacionales Pasto, se fundamenta en el desarrollo integral de las
personas que conforman la entidad y en el mejoramiento de las relaciones entre ellas.

Por desarrollo integral se entiende como una transformacion permanente del ser humano en sus
dimensiones del ser, estar, hacer, y en aspectos como el biolégico, emocional, racional, espiritual,
familiar, laboral, y social.

El desarrollo de la Administracion de Impuestos Nacionales Pasto, esta orientado a garantizar y
optimizar su contribucion a la sociedad.

La entidad crea condiciones para que las personas que estan vinculadas a ella autogestionen su
desarrollo personal, entendiendo este como la realizacion de todas sus potencialidades humanas en
cada uno de los procesos en los que participa.

El desarrollo humano y el desarrollo institucional se construyen en la cotidianidad laboral de la
administracion Local de Impuestos pasto desde el interior de cada funcionario y en relacioén con las
necesidades colectivas.

El desarrollo institucional que la DIAN promueve, estd orientado a garantizar y optimizar su
contribucion a la sociedad, el desarrollo humano, y valores como servicio, autodesarrollo, equidad,
impecabilidad, honestidad, compromiso, solidaridad y creatividad, se construyen y despliegan en su
desempefio laboral.

A la pregunta ;como calificaria el aporte que hace el area de desarrollo humano a su desempefio
laboral? Los funcionarios respondieron asi:

"Me parece que es un aporte muy valioso, eh, pues, eh... en esta administracion que es
tan técnica donde se ven tantas situaciones en la parte administrativa, es importante que
haya una division que maneje la parte humana, para que, pues... eh no haya esa presion
tanto del trabajo si no que también un poco se valore el talento humano, por que somos el
talento humano el que hacemos que la entidad salga adelante, entonces si dejamos de lado
el talento humano entonces esto se volveria un caos por que la gente solo viviria de la
expectativa del trabajo y se alejarian un poquito de" las relaciones con sus compafieros."

"Me parece que la oficina estd haciendo un papel de pronto como bueno, pero
sinceramente a ella le falta el recurso monetario para cumplir todas las funciones que le
ha recomendado la entidad, porque sinceramente sin plata ellos no pueden hacer nada,
unicamente lo que sus propios miembros tienen, no se puede hacer una conferencia sobre

" ENTREVISTA con Bertha Inés Sanchez, Jefe de la division de cobranzas. 17 de agosto de 2001.
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el tema que nos podria ayudar a nosotros, no, no se puede por que por que en primer lugar
no se cuenta con los recursos.""

"Yo lo veo de dos maneras uno como grupo que se encarga de coordinar ciertas
actividades que van en pos de los funcionarios y demas, de coordinar algunos temas de
personal que tienen que ver mas con nivel institucional, pero también lo pienso como el
ejecutor de unas politicas de desarrollo humano que ya son mas macro, yo siempre he
pensado que a la DIAN le falta mucho en ese tema, las politicas institucionales no son
coherentes, no han sido muy claras y esa medida lo que hacen los grupos de personal se
refleja en eso, ellos terminan ejecutando actividades mas no haciendo operativas politicas
de desarrollo humano.""

"iHaber! pienso que es muy minima, por que realmente no hay un continuo, ni progresivo
seguimiento con el funcionario entregado a el area tributaria, (..) Debe saber muchisimo de la
atencion humana, realmente pienso que el area de desarrollo humano esta muy desconectada del
funcionario."”

La entidad procura que sus funcionarios creen condiciones en los cuales ellos propicien una
autosugestion de su desarrollo personal, entendido este como la realizacion de todas sus
potencialidades humanas en cada uno de los procesos que participe.

El aporte que hace la oficina de desarrollo humano hacia el desarrollo personal, tiende a ser bueno
con un porcentaje del 53 %, debido a que es una entidad técnica, que se encarga del cumplimiento
de metas, se toman las politicas de desarrollo humano como otras mas del proceso tributario.
Ademas que los funcionarios que laboran en el area de personal son tan solo tres, los cuales tienen
que cumplir con las metas estipuladas institucionalmente, razéon esta de no poder todas las
inquietudes y problematicas de los funcionarios de la Administracion Local de Impuestos Pasto.

Grafico 2. Aporte del area de desarrollo

Gafico 2
Distribucién Porcentual de la calificacion sobre el
aporte que hace el Area de Desarrollo Humano al
Desempeiio Laboral del Trabajador
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Fuente: Encuesta DIAN 2001.

" ENTREVISTA con Funcionario de la divisién de recaudacién. 13 de agosto 2001.
* ENTREVISTA con. Funcionaria de despacho. 23 de agosto de 2001.

* ENTREVISTA con Funcionario del area de Pymes. 13 de agosto de 2001.
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El desarrollo de actividades laborales se constituye en la estrategia que el hombre emplea en el
proceso de satisfaccion de necesidades, necesidades que a medida que son satisfechas se van
organizando.

El trabajo, permite al funcionario contar con un salario por sus servicios lo que le da autonomia, le
permite ocupar su tiempo y sentirse productivo, potencia su esfuerzo e ingenio, le permite participar
de un mayor nimero de interacciones sociales, y le brinda, al menos parcialmente, un status social.
El desarrollo de actividades laborales tiene como base el desarrollo personal dentro de la entidad,
este no se debe a la sofisticacion tecnoldgica que posee el trabajo, sino que estan directamente
ligados bienestar, a la valoraciéon como trabajador, a las diferentes formas de comunicarse y a la
manera de orientar las relaciones interpersonales.

Grafico 3. Desempefio laboral
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Fuente: Encuesta DIAN 2001.

El aporte que ha hecho la oficina de personal al desempefio laboral de los funcionarios de la
Administracion al nivel de desempefio laboral tomando como base los preceptos de necesidades
axiologicas y existenciales que Manfred Max Neef propuso en la matriz de desarrollo a escala
humana, el 76.2% de los funcionarios dice que el area de desarrollo humano ha traido beneficios en
entendimiento, 66.7% en la participacién y minimamente con el 23.8% en el ocio.

Es importante anotar que tanto el desarrollo humano como institucional se relacionan en este trabajo
con dos de los enfoques tedricos del desarrollo, de manera particular se encontrd viable la propuesta
de Max Neef, para quien el desarrollo humano se define como un proceso en el cual se amplian las
oportunidades del ser humano.

Otras oportunidades, altamente valoradas por muchas personas, van desde la libertad politica,
econdmica y social propuestas por Amartya Sen, hasta la posibilidad de ser creativo y productivo,
respetarse a si mismo y disfrutar de la garantia de derechos humanos propuestas por Max Neef; son
estas garantias del desarrollo institucional y humano que la entidad promueve.

También es posible avanzar en la satisfaccion de necesidades vinculadas al ejercicio de la libertad, a
los derechos y responsabilidades de participacion en la vida social con el protagonismo propio del
ciudadano; pero hay otras necesidades de no menor importancia que han sido menos consideradas,
como la necesidad de ser reconocido, de vivir en un espacio de afecto, creatividad, felicidad y
desarrollo espiritual.
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En este terreno surge el tema de la realizacion humana, especialmente ante el efecto
deshumanizante de los actuales patrones de comportamiento econoémico laboral.

Segun esto el desarrollo humano es mas que un ingreso mensual que las personas desearian tener,
importante si, pero la vida no se reduce a eso, el desarrollo debe abarcar al ser humano como
persona.

El concepto de desarrollo se articula en una variedad de nociones uno de las mas importantes para
el presente estudio es el de: Sen Amartya, que entiende por desarrollo como "el proceso de

expansion de las libertades (sociales, politicas y econdémicas) que disfrutan los individuos"®.

Proceso en que las capacidades humanas y la representacion de los seres humanos cumplen un
papel fundamental.

Si bien el Progreso tecnolégico o la modernizacidn social pueden contribuir de manera significativa
a expandir la libertad del hombre, la libertad depende de otros factores, por lo que el concepto de
capital humano en el enfoque de desarrollo como expansion de libertades lo completa Sen al
plantear el concepto de capacidades humanas.

Para el autor, "el propoésito del capital humano es el desarrollo de condiciones que permitan
aumentar las posibilidades de produccion, es decir, se convierte en un instrumento de produccion
econdmica, mientras que el proposito de las capacidades humanas es desarrollar las capacidades
humanas es desarrollar las habilidades para la eleccion social"®.

Conforme a lo anterior argumenta Sen, el capital humano establece una relacion indirecta con la
produccion economica y las capacidades humanas establecen relacion directa con el bienestar y la
libertad y, de manera indirecta con la produccion econdmica y con el cambio social.

En la Administracion Local de Impuestos Pasto, la valoracion del desempefio y los programas de
carrera y educacion son aspectos importantes para motivar el capital humano, este factor se
considera como prioritario, asi la preocupacion de la DIAN por aumentar las capacidades y elevar
aptitudes de los funcionarios al punto en que se encuentre como un factor capaz de valerse por si
mismo para revertir lo mejor en la labor realizada sintiéndose conforme con lo que realiza ganando
reconocimiento; por tanto el capital humano para la Administracion Local de Impuestos Pasto es la
parte mas importante ya que depende de este el desarrollo y productividad de la entidad.

" Yo pienso que una no debe sentirse valorada por la entidad sino sentirse valorada como ser
humano, como persona, sentirse importante y sentirse valorado una misma, uno no necesita mucha
motivacion, querer lo que estoy haciendo, sentir amor por lo que hago, sentirme realizada con lo
que estoy haciendo, sentirme como persona 1til que esta aportando a la sociedad."”

% SEN, Op. cit., p. 19.
% SEN, Op. cit., p. 70.

" ENTREVISTA con la jefa de la Division de Recursos Fisicos y Financieros. 21 de Agosto de 2001.
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" Me parece que me valoran cuando confian en mi trabajo, lo que uno hace y le asignan otra
ey , . . . . L, *
responsabilidad, entonces para mi ha sido muy motivacional sentirme util."

" La entidad a mi me ha servido a nivel profesional y eso a uno le sirve para valorarse mucho....ya
. . 4 4 . 4 *
que puedo practicar mi carrera de contaduria publica aqui."

Adicionalmente, Max-Neef y su grupo de trabajo hacen una discusion sobre la crisis del desarrollo
y el progreso, planteando que la economia debe ponerse al mismo nivel de las demas ciencias, de
manera que el desarrollo tenga en cuenta, ademas de la dimension econdmica, las dimensiones
ambiental, social, cultural, politica e institucional.

De acuerdo a lo anterior y a partir del interés en trabajar el concepto de desarrollo con enfoques
que centren la atencion en la dimension humana y social del desarrollo, se tomaron como referentes
las propuestas de desarrollo a escala humana y el desarrollo como expansion de libertades en el
desarrollo sociolaboral de la entidad.

El enfoque del desarrollo a escala humana, se concentra y fundamenta en "la satisfaccion de las
necesidades humanas fundamentales, en la generacion de niveles crecientes de autodependencia y
en la articulacion organica de los seres humanos con la naturaleza y la tecnologia, de los procesos

globales con los comportamientos locales"®’.

Este enfoque privilegia la diversidad, la autonomia y la participacion de los seres humanos en el
proceso de desarrollo. En este sentido, busca la profundizacion de la vida cotidiana de los
funcionarios en su ambito laboral.

Al interior de la entidad los funcionarios son catalogados como seres sociales que deben preparase
cada dia para servir a la sociedad a la que pertenecen, por lo que sus propoésitos institucionales
deben ser trabajados en conjunto creando condiciones para que sus funcionarios autogestionen su
desarrollo personal tratando que dentro de la administracion fortalezcan sus potencialidades
humanas en cada uno de los procesos en los que participe.

La DIAN tiene claro que el centro de todo desarrollo debe ser el ser humano y, por lo tanto, el
objeto del desarrollo de la entidad es ampliar las oportunidades de los funcionarios. Esto se traduce
en aspectos tales como: el acceso a los ingresos, no como fin, sino como medio, para adquirir
bienestar; la vida prolongada, los conocimientos, la libertad politica, la seguridad personal, la
participacion comunitaria, la garantia de los derechos humanos.

La propuesta teoérica implica un cambio en los habitos y sesgos en los discursos de desarrollo. Para
el enfoque de desarrollo humano, las personas son seres con necesidades multiples e
interdependientes, necesidades fundamentales y finitas, que pueden clasificarse como existenciales
(ser, estar, tener y hacer) y axioldgicas de (subsistencia, proteccion, afecto, entendimiento,
participacion, ocio, creacion, identidad y libertad).

" ENTREVISTA con funcionaria de la Division de Recaudacion. 31 de Julio de 2001.
" ENTREVISTA con funcionario de la divisién de Recursos Fisicos y Financieros. 13 de Agosto de 2001.

7 NEFF, Max. Desarrollo a escala humana una opcién para el futuro. Cepaur. 1997. p. 20.
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Las necesidades se entienden como carencias y potencialidades sin desconocer la dimension
integral de los seres humanos, es decir que las necesidades se convierten en motores para la
busqueda de la satisfaccion.

Las necesidades se expresan a su vez mediante satisfactores (formas de ser, tener, hacer y estar) que
estan definidos por la historia y la cultura, y que se obtienen en cantidad y calidad conforme a las
condiciones familiares, sociales, econdmicas y politicas en las que se encuentran los seres
humanos. Los satisfactores, al tiempo que permiten la realizacion de una necesidad, pueden
potenciar la realizacion de otras, generando un efecto sinérgico.

El desarrollo a escala humana le brindo al estudio elementos conceptuales a partir de los cuales se
pueden leer experiencias entorno a las relaciones laborales propias de la Administracion local de
Impuestos Pasto.

En particular conceptos de escala humana en torno a politicas, programas y planes motivados en
propiciar un desarrollo institucional pleno.

Para Amartya Sen, el desarrollo "es el proceso de expansion de libertades que disfrutan los
individuos. Las variables como el PIB y la renta, se consideran medios que contribuyen a dicho

proceso, al igual que las instituciones sociales y econdmicas y los derechos politicos y humanos"®.

De otro lado, desde el punto de vista de la evaluacion, la libertad se mide por la expansion de las
libertades fundamentales que disfrutan los individuos, y por la capacidad que desarrollan esos para
promover su desarrollo e influir en los asuntos que le interesan (eficacia social)®.

Las libertades fundamentales estan en las oportunidades sociales que tienen los funcionarios de la
Administracion de Impuestos Pasto, estas se expresan en la seguridad de su trabajo y en la garantia
de su sueldo, asi esas oportunidades estan encaminadas a mejorar sus condiciones vida en términos
de educacion y sanidad.

Las oportunidades permiten acceso a la informacion y permiten mayor participacion politica, asi
como oportunidades para hacer uso de los bienes econdmicos, los que a su vez inciden en las
oportunidades sociales.

Por lo que se puede decir que en este sentido las personas que laboran en la entidad, son seres
humanos en cierta medida privilegiados, por tener acceso a estas oportunidades. Las politicas,
programas y planes hacen parte del desarrollo institucional.

5.3 POLITICAS EN EL DESARROLLO INSTITUCIONAL DE LA ENTIDAD
El desarrollo en la Administracion Local de Impuestos pasto, se concibe como un proceso de

transformacion permanente, que se asume de manera planificada, humanizada, autocontrolada y
tecnificada, con énfasis en la orientacion ética e integral.

% SEN, Op. cit., p. 19.

% SEN, Op. cit., p. 20.
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Con lo anterior se busca el cumplimiento de la vision la mision y la responsabilidad social de la
entidad, la coherencia entre la estructura, los procesos, los funcionarios, la estrategia y la cultura
organizacional y aprendizaje organizacional con el fin de posibilitar las relaciones sociolaborales y
el posicionamiento de la entidad a escala nacional y la insercion de la DIAN en el ambito mundial
todo en congruencia con el plan estratégico.

Para lograr el fortalecimiento de las relaciones laborales, el desarrollo institucional se fundamenta
en la aplicacion de las siguientes politicas.

- Todos los servidores publicos de la contribucion asumen el desarrollo institucional como
elemento esencial para el logro de la vison de la entidad, por tanto su formacion se sustenta a partir
de la consolidacion de elementos teodricos, practicos y humanos, con la autonomia y vision
internacional que garantice a la institucion un desarrollo integral y que facilite su mision.

- Todos los funcionarios publicos son correspondencia del autocontrol de los procesos en los que
intervienen y propician condiciones necesarias para una comunicacion clara y precisa.

- El desarrollo institucional se fundamenta en el crecimiento integral de los funcionarios publicos
de la contribucion y éste se encuentra cimentado en el liderazgo, formacidon y ejercicio de los
valores y principios institucionales y responsabilidades sociales, que se construyen y despliegan en
las relaciones sociolaborales cotidianas de la administracion.

- El desarrollo institucional se encamina a racionalizar y simplificar tramites administrativos,
disponer de unos procesos eficaces, eficientes y economicos que redunden en la prestacion de un
servicio aceptable para el usuario.

- El desarrollo institucional demanda esfuerzos de cada servidor publico de la contribucion para
implementar mecanismos que permitan consolidar un sistema de informaciéon y rendicion de
cuentas, excelente como condicion basica para el direccionamiento de la entidad.

- El desarrollo institucional se armoniza con lineas y politicas definidas por el gobierno nacional y
coordina acciones a través de convenios interinstitucionales, como nacional e internacional.

El desarrollo institucional propende por la transparencia en las acciones de los servidores publicos
de la contribucion, el control de practicas indebidas y trabaja por minimizar los riesgos que atenten
contra la efectividad en la gestion.

Para el caso de la Administracion Local de Impuestos Pasto, los funcionarios ven el desarrollo
institucional como el cumplimiento de metas y lo separan del desarrollo integral el cual esta
encaminado al fortalecimiento de las relaciones laborales y es el principal aspecto del frente
estratégico de trabajo expuesto en las politicas de bienestar.

A la pregunta ;qué entiende usted por desarrollo integral? Los funcionarios respondieron:

" Ah el desarrollo integral, pues es todo eso, que es muy dificil de alcanzar, eh, por las condiciones
mismas de una sociedad como la nuestra de carencias del estado, de carencias en la parte educativa,
de carencias de las entidades, de pronto también de falta de identificacion de las mismas personas
de “las mismas cosas, o sea, es como ideal............ "

" ENTREVISTA con funcionaria del Area de personal. 7 de Septiembre de 2001.
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" Desarrollo integral no es el que...... como te digo.... cuando uno esta en grupo grande de
trabajadores, salir todos al tiempo.""

" Yo digo que es el complemento de todas las condiciones particulares para mejorar el desarrollo
institucional.""

El desarrollo integral para los funcionarios de la entidad no esta claramente entendido, la
cotidianidad laboral a confundido el fin del desarrollo personal con el desarrollo laboral, el
cumplimiento de metas a un alto nivel a dejado de lado la superacion personal con la superacion
institucional, el fin del desarrollo integral de los funcionarios de la DIAN Pasto se ha hace
separando cada uno de los aspectos anteriormente mencionados.

5.3.1 Politicas de desarrollo humano. Las politicas se consolidan en una cultura de servicio
fundamentada en el reconocimiento y practica de valores, el cumplimiento de la mision institucional
y su responsabilidad social. Dicha cultura estd orientada a la redefinicion y optimizacion de
procesos institucionales que satisfagan plenamente las necesidades del Estado, contribuyentes,
usuarios y servidores publicos de la entidad.

- El desarrollo de la Administracion de Impuestos Nacionales Pasto, esta orientado a garantizar y
optimizar su contribucion a la sociedad.

- Cada programa o actividad del area, integra en su concepcién y ejecucion a todas las
dependencias que la conforman tanto a nivel nacional, como del regional y local.

- Todas las acciones de la Subsecretaria de Desarrollo Humano, sean estas de educacion,
investigacion, cultura, comunicacion, bienestar o carrera, estan orientadas a la generacion del
desarrollo humano y el consecuente desarrollo institucional.

- La concepcion y ejecucion del desarrollo humano se lleva a cabo con la participacion de las
regionales en un marco de respeto por las especificidades y la autonomia de cada direccion y de

cada administracion.

5.3.1.1 Funciones de la coordinacion de desarrollo humano.

Ejecutar los programas de bienestar en coordinacion con el nivel central.

Enviar informes periodicos sobre la ejecucion de los programas de bienestar.

Realizar cotizaciones para la compra de elementos y contratacion de servicios que se requieran.

Elaborar el plan de capacitacion, rendir informes y seguimiento.

Coordinar y programar la realizacion de eventos.

" ENTREVISTA con funcionario de la divisién de Recaudacién. 13 de Agosto de 2001.

" ENTREVISTA con funcionaria de la division de Cobranzas. 3 de Agosto de 2001.
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- Coordinar con diferentes entidades la realizacion de convenios en beneficio al proceso de
capacitacion y formacion.

- Divulgar y apoyar los programas de cultura tributaria y aduanera.
- Ejecutar la programacion establecida por el programa del PFTE.

- Coordinar el trabajo con la A. R. P., reportando los accidentes de trabajo y enfermedades que se
presentes en los funcionarios.

- Coordinar con las E. P. S., Fondo de pension y cajas de compensacion familiar todo lo
relacionado con funcionarios excepto pagos.

- Ajustar y ejecutar los programas de salud ocupacional disefiados por el nivel central.

- Coordinar el desarrollo de eventos de capacitacion y de salud ocupacional de la Administracion.

- Solicitar la expedicion y elaboracion de los carnets.

- Coordinar la eleccion, instalacion e inscripcion ante el Ministerio de trabajo -COPASO- del
comité paritario de Salud Ocupacional.

- Coordinar los programas de medicina preventiva, higiene y seguridad.
- Presentar informes de gestion en Salud Ocupacional.

- Desempeiiar los demas funcionarios que le sean asignadas por el jefe superior inmediato, de
acuerdo con la naturaleza del puesto de trabajo.

5.3.1.2 Habilidades requeridas en el area de desarrollo humano.

Iniciativa, Creatividad

- Toma de decisiones

- Planeacion y organizacion
- Relaciones Interpersonales
- Aptitud verbal

- Trabajo en equipo

- Documentacion

- Equipos informativos

Sociologicamente, la politica ha sido una actividad humana desde el principio de la civilizacion, por
lo que no es primitiva de las organizaciones modernas, pero, las organizaciones modernas son un
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campo fértil para que la politica se desarrolle, el poder politico "es uno de los pocos mecanismos
disponibles para alinear a una organizaciéon con su realidad"

Las politicas dentro de una organizacion son esenciales para los lideres, tanto para su éxito personal
como para facilitar la trayectoria en el desempefio de sus funcionarios. Generalmente se dicen que
son las actividades que rigen o que aspiran a regir los asuntos publicos, esta también se relaciona
con las formas en que los lideres adquieren y utilizan el poder, se relaciona con el equilibrio del
poder, salvar las apariencias, las negociaciones, hacer ingeniosas relaciones y concesiones y una
variedad de actividades.

Los frentes estratégicos de trabajo estan dirigidas a politicas que se fundamentan en:

- Cultura de servicio: ella esta fundamentada en actitudes, creencias, principios y valores que
optimicen la satisfaccion de necesidades del estado, contribuyentes, usuarios y servidores publicos,
en la concordancia con la mision, la vision y la responsabilidad social de la entidad.

- Comunicacion: facilita el fortalecimiento, fluidez y reconstruccion permanente de las relaciones
al interior de la DIAN Pasto y el rescate del funcionario como centro de dichas relaciones.

- Gerencia: los jefes de la DIAN, con base en su propio autodesarrollo y el apoyo de la entidad,
lideran tanto el desarrollo institucional como el cumplimiento de las metas acordadas, y promueven
el liderazgo de las personas que conforman sus equipos de trabajo.

- Sistema de carrera: esta se rige por principios como la movilidad regulada, seleccion, promocion
y estimulos con base en méritos, definicion de perfiles de cargos con base en procesos
institucionales y flexibilidad que consulte tanto las necesidades de la organizacion como las
competencias y necesidades de cada servidor publico.

- Bienestar organizacional: estas acciones se orientan al mejoramiento de la calidad de vida de las
personas vinculadas a la entidad y sus familias, tanto en el ambiente laboral como familiar, a partir
del fortalecimiento de la autonomia y responsabilidad que cada persona tiene en su propio
desarrollo.

- Formacion y capacitacion: los procesos de induccion y formacion, capacitacion e investigacion
son medios a través de los cuales se promueve la comprension de la realidad institucional, el
desarrollo de las personas y su promocion en la carrera tributaria y aduanera, en aras de optimizar la
productividad, el cumplimiento de la mision en la DIAN y de atender su compromiso con los
funcionarios y con el ptblico en particular.

- Cultura ciudadana, tributaria, aduanera y cambiaria: este programa fomenta en la poblacion la
formacion de valores y actitudes que permiten la interiorizacion del concepto de contribucion, la
comprension de lo publico, el cumplimiento de la responsabilidad social y ciudadana y el
mejoramiento de la relacion de la comunidad con el estado.

- Fortalecimiento del area de desarrollo humano: en términos conceptuales y practicos se basa en

principios de integralidad, participacion y respeto a la regionalizacion con el fin de articular el
desarrollo personal con el desempefio organizacional.
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Los frentes estratégicos creados por la entidad estan dirigidos a originar condiciones para que las
personas que estan vinculadas a ella autogestionen su desarrollo personal.

Para el caso de la Administracion Local de Impuestos Pasto, los frentes anteriormente mencionados
no son aplicados en su totalidad, las estrategias que estan relacionadas con el cumplimiento del
servicio que cumple la entidad hacia la sociedad se cumplen con responsabilidad ya que son parte
del ideario ético al ingresar a la administracion; respecto a las estrategias que estdn encaminadas a
fortalecer el ambiente laboral, los funcionarios no se encuentran satisfechos, debido a que nivel
central, de forma general maneja las condiciones y posibilidades para desarrollar actividades que
propicien bienestar o una dinamica interna positiva, sin tratar de profundizar en las caracteristicas
propias de cada regional.

A la pregunta ;Qué hace usted por su bienestar dentro de la entidad? los funcionarios respondieron:
" Hay muy pocas herramientas que le permitan a uno de pronto mejorar esas condiciones, son ya
directrices que la linea directiva debe tomar en lo posible el didlogo con la gente y mirar que le

esta afectando y si esta contenta con puesto donde esta trabajando."”

" La verdad es que hay poco que hacer, a uno le entregan una cantidad de trabajo y tiene que hacer
. £
es evacuar muchas veces me ha tocado trabajar horas extras."

Grafico 4. Expresiones que describen la labor de desarrollo humano

Grafico 4
Distribucion Porcentual de las Expresiones que a juicio de los Trabajadores
Mejor Describen la Labor que Cumple el Sistema que Apoya los Proyectos de
Desarrollo Humano.
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Fuente: Encuesta DIAN 2001.

La oficina de desarrollo humano a nivel central y en la Administracion Local de Impuestos Pasto
segun los funcionarios presenta varias deficiencias, para ellos es una oficina que entorpece las
actividades diarias, en menor grado estimula el trabajo en equipo y no tiene tanta preocupacion por
lograr un ambiente laboral donde las relaciones interpersonales sean fluidas entre dependencias.

" ENTREVISTA con funcionario de la division de Recursos Fisicos y Financieros. 2 de Agosto de 2001.

" ENTREVISTA con funcionaria de la division de Fiscalizacion. 3 de Agosto de 2001.
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5.4 LA POLITICA DE BIENESTAR SOCIAL: UNA NUEVA IMAGEN DE CALIDAD DE
VIDA LABORAL

Bajo la nueva orientacion del bienestar en el contexto laboral Colombiano, en las entidades publicas
tienen como reto el rescate y la promocion de lo humano; deben entrar a promocionar y proteger al
hombre en la vida laboral en cada uno de los procesos que la organizacion adelanta para ofrecer un
servicio publico.

Las acciones de bienestar se orientan al mejoramiento de la calidad de vida de las personas
vinculadas a la DIAN y sus familias, tanto en el ambiente laboral como familiar, a partir del
fortalecimiento de la autonomia y responsabilidad que cada persona tiene en su propio desarrollo.

La calidad de vida laboral que ofrece una entidad es el entorno, el ambiente, el aire que respira una
organizacion, los esfuerzos para mejora la vida laboral constituyen labores sistematicas que llevan
a cabo las organizaciones para proporcionar a los funcionarios una oportunidad de mejorar sus
puestos y su contribucion a la empresa en un ambiente de mayor confianza y respeto.

También se lo conoce como clima organizacional, dsea, el ambiente o atmdsfera que existe en la
misma (comunicacion . confianza, sinceridad, etc.). Cada empresa tiene su propio clima vy la
DIAN la concibe desde el punto de vista de desarrollo, para que facilite la consecucion de los
objetivos de la entidad brindando la oportunidad a sus funcionarios para alcanzar
simultineamente sus metas personales.

El funcionario- trabajador aparece en las organizaciones como parte de los procesos, como un
insumo mas que hace posible cumplir los servicios a la comunidad. Desde este punto de vista el
funcionario es la persona que se caracteriza por sus capacidades, habilidades, o el conocimiento que
al ser aplicados pueden ser productivas las instituciones, en este caso particular la Administracion
local de Impuestos Pasto.

Sin embargo el servidor publico, ademas de sus capacidades tiene sentimientos, expectativas,
creencias y necesidades que constituyen y manifiestan mediante la interaccion social (asociacion
entre actores conscientes para un fin determinado).

El Iugar de trabajo debe ser un lugar vital que proporcione posibilidades de realizacion personal y
social, ademas de promover algunos de los medios que contribuyan a mejorar el nivel de vida del
grupo familiar.

Con frecuencia los lideres de la entidad se han empefiado en obtener colaboracion pasiva y
repetitiva de varias personas, pero no se han preocupado por conocer las ideas que esas personas
pueden aportar a ese bienestar.

Es asi como los planes y programas de calidad de vida laboral deben atender las diversas
condiciones, existentes en el medio laboral, con el fin de propiciar espacios, experiencias, practicas
y/o comportamientos que actien como satisfactores de las necesidades humanas.

El bienestar de los funcionarios, desde el ambito laboral, debe convertir el trabajo en una actividad

creadora, enriquecedora y gratificante como condicion para lograr una actitud favorable hacia los
procesos de cambio y hacia la realizaciéon de la mision institucional.
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Un factor que puede contribuir a la construccion de condiciones que favorezcan el desarrollo
individual y corporativo de esta institucion estatal es la cultura organizacional.

Por cultura organizacional se entiende la forma de pensar, sentir y actuar que comparten los
miembros del grupo haciéndolos diferentes de otros, la cultura puede ser un medio facilitador u
obstaculizador de los procesos de gestion de recursos humanos, maxime si estos procesos requieren
altos niveles de participacion de los funcionarios que integran los distintos grupos de trabajo.

Por tanto los programas de bienestar, orientados a mejorar las condiciones de vida laboral de una
organizacion  deben influir la intervencion en variables culturales relacionadas con los
procedimientos, normas, principios, estilos directivos, procesos de solucion de problemas y toma de
decisiones del equipo de trabajo, debe tenerse en cuenta, la vision, la mision y valores de la
entidad.

La generacion de una mejor calidad de vida no es responsabilidad inicamente de un funcionario o
de una dependencia encargada formalmente de administrar los recursos humanos, como es el caso
de la oficina de personal; es una tarea permanente que compromete a todas las areas y niveles
jerarquicos, incluyendo el equipo directivo, es decir, a todos los funcionarios, como actores que son
de su propia vida laboral.

En la Administracion Local de Impuestos Pasto, la dependencia encargada de coordinar actividades
que mejoren la calidad de vida del funcionario es el area de personal, la cual ejecuta politicas y
programas elaborados por la oficina de desarrollo humano de nivel central; pero en general es
tomada como otra dependencia la cual tiene que cumplir metas tributarias y obligaciones a corto y
mediano plazo y no como la gestora de propiciar un ambiente laboral positivo, el funcionario de la
DIAN Pasto responsabiliza en gran medida a la oficina, sin tener en cuenta las politicas y
programas que de forma integral propone la DIAN.

A la pregunta ;coémo utiliza las herramientas que ofrece la oficina de desarrollo humano para
mejorar su desempefio laboral? Los funcionarios respondieron:

. . . . *
" las herramientas si bien son pocas, pero trato de hacer lo mejor."

" la verdad es que no las conozco muy bien, yo simplemente se que ellos alld manejan lo de las
. . . . . . , *
vacaciones, lo de Navidad, lo de la licencias, permisos antes se maneaba directamente en Bogota."

" Herramientas? Cuales son me gustaria conocerlas, de las pocas herramientas que tiene desarrollo
humano que yo he utilizado han sido tinicamente cuando han dictado algun seminario y cuando he
necesitado el aula, pero basicamente no conozco, realmente no, creo que desarrollo humano esta
muy apartado de lo humano.""

5.4.1 Objetivo de la politica de bienestar. El objetivo general de la politica para las entidades
publicas es orientar la gestion del bienestar social laboral hacia el desarrollo de procesos

" ENTREVISTA con funcionario de la division de recursos Fisicos y Financieros. 6 de Agosto de 2001.
" ENTREVISTA con funcionaria de la division de Fiscalizacion. 3 de Agosto de 2001.

" ENTREVISTA con funcionario del drea de Pymes. 13 de Agosto de 2001.
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participativos que propendan por el desarrollo integral del servidor publico, dentro y fuera de la
entidad y que a su vez propicien actitudes favorables frente a la actividad laboral y mayor identidad
y compromiso con los fines sociales del estado.

La politica busca asi mismo, la utilizacion adecuada de los recursos estatales asignados a cada
entidad en el rubro de bienestar, asi como las transferencias para la caja de compensacion, fondo
nacional de ahorro, empresas promotoras de salud y demas organismos especializados.

El area de personal hacia el cumplimiento de la politica de bienestar organiza una programacion de
actividades semestrales que es presentada en el ambito central para solicitar presupuesto, pero el
presupuesto que se presta para esta finalidad es bajo respecto a las necesidades que el funcionario
tiene. Por lo que las actividades que en la actualidad realiza la oficina de personal en la materia de
bienestar no esta colaborando en la identificacion de la calidad de vida de los funcionarios de la
administracion de Pasto, el (95 %) de los funcionarios negaron una ayuda directa.

Grafica 5. Actividades de bienestar

Cuadro No. 5
¢Las Actividades que Actualmente se Realizan en el
area de Bienestar estan Cumpliendo con el total
Mejoramiento de la Calidad de Vida de los
Trabajadores de la Administracion?

Si
5%
No
95%

Fuente: Encuesta DIAN

5.5 LAS POLITICAS DIAN COMO FUNDAMENTO DEL LIDERAZGO
INSTITUCIONAL

Generalmente se dicen que son las actividades que rigen o que aspiran a regir los asuntos publicos,
esta también se relaciona con las formas en que los lideres adquieren y utilizan el poder, se
relaciona con el equilibrio del poder, salvar las apariencias, las negociaciones, hacer relaciones,
concesiones y una variedad de actividades.

Las habilidades politicas dentro de una organizacion son esenciales para los lideres, tanto para su
éxito personal como para facilitar la trayectoria en el desempefio de sus funcionarios. Los frentes
estratégicos de la entidad se basan en politicas, las cuales deben cumplirse bajo programas
institucionales propuestos por nivel central, ellos tienen como objetivo mejorar el ambiente laboral
para un mejor desempefio de las funciones realizadas por los funcionarios.
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Por politicas se entiende que son "un conjunto de actividades las cuales aspiran a regir los asuntos
publicos; son orientaciones o directrices que rigen la actuacion de un asunto o instituciéon en una
campo determinado" 7.

Las politicas DIAN, por tanto, expresan pautas de comportamiento que la entidad considera claves
para su mejor funcionamiento.

Estas politicas institucionales se pueden definir socioldégicamente como "los medios por los que se
emplea el poder para influir en la naturaleza y el contenido de las actividades de gobierno. La esfera
de lo politico incluye las actividades de los que ocupan el gobierno, pero también las acciones de

T 71
muchos otros grupos e individuos""".

Las politicas institucionales de la DIAN expresan las pautas de conducta que la entidad considera
claves para el logro de su vision, las que a su vez son el marco para el planteamiento de objetivos
concretos que apunten a la creacidon de condiciones que sustenten el nexo con el futuro posible.
Estas politicas estan enfocadas en:

Los frentes estratégicos de trabajo estan dirigidas a politicas que se fundamentan en: cultura de
servicio, Comunicacion, Gerencia, Sistema de carrera, Bienestar organizacional, Formacion y
capacitacion, Cultura ciudadana, tributaria, aduanera y cambiaria, Fortalecimiento del area de
desarrollo humano.

En la administracion Pasto los frentes estratégicos establecidos de forma general por la DIAN, estan
en un proceso de maduracion, es el caso del sistema de carrera con los programas de formacion y
servicios educativos estableciendo pruebas de conocimientos y concursos internos para obtener

mejores garantias.

5.6 POLITICAS Y FRENTES ESTRATEGICOS DE LA ADMINISTRACION LOCAL DE
IMPUESTOS PASTO

5.6.1 Cultura del servicio. Ella estd fundamentada en actitudes, creencias, principios y valores que
optimicen la satisfaccion de necesidades del estado, contribuyentes, usuarios y servidores publicos,
en concordancia con la mision, la vision y la responsabilidad social de la entidad.

Estrategias:

- Disefio y ejecucion de un programa de calidad de servicio.

- Formacion de todos los servidores publicos en servicio y sistema de calidad.

- Apoyo a la creacion de un sistema de informacion que soporte el mejoramiento del servicio.

- Identificacion, definicion y formulacion de indicadores de servicio.

7 Diccionario de la real academia de la lengua espaiola.
! Giddens, Anthony. Sociologia editorial Alianza Madrid, 1991, Pag 767.
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- Fundamentacién del programa de servicio en la formaciéon gerencial y el desempefio de
sembradores jefes.

- Seleccion y consolidacion de grupos de sembradores docentes y simpatizantes que contribuyan al
mejoramiento del servicio.

5.6.2 Comunicacién. Facilita el fortalecimiento, fluidez y reconstruccion permanente de las
relaciones al interior de la Administracion de Impuestos Nacionales y el rescate de la persona como
centro de dichas relaciones.

Estrategias:

- Implementacion del sistema de comunicacion de la DIAN, ya que el sistema de comunicacion
garantiza el flujo claro, preciso y oportuno de la informacion en todos los niveles de la
organizacion.

- Disefio del sistema de comunicacion para la DIAN.

- Fortalecimiento de la infraestructura de comunicacion.

- Elaboracion de programas de comunicacion que apoyen los proyectos de desarrollo humano.

- Induccion de actitudes, habilidades y valores que favorezcan el desarrollo de la comunicacion.
5.6.3 Sistema de carrera. Ella se rige por principios como la movilidad regulada, la seleccion,
promocion y estimulos con base en méritos, definicion de perfiles de cargos con base en procesos
institucionales y flexibilidad que consulte tanto las necesidades de la organizacion como las
competencias y necesidades de cada servidor publico.

Estrategias:

- Redisefio y aplicacion del sistema de carrera encaminada a potenciar el talento humano.

- Definicion de un modelo de liderazgo y de un sistema de formacion, seguimiento y valoracion del
mismo.

- La gestion del desempefio individual es un proceso que inicia con la planeacion y continua con el
seguimiento y la evaluacion; se fundamenta en la interiorizacion de valores humanistas; la
orientacion hacia el servicio; la contribucion integral de cada persona a los procesos institucionales;
la comunicacién y concertacion permanentes; la proaccion, la autorregulacion, creatividad y
participacion.

- Orientacion del perfil del lider como gestor del desempefio.

- Disefio y aplicacion de técnicas e instrumentos que favorezcan la objetividad del proceso de
valoracion del desempefio y faciliten su seguimiento.
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- Realizacion del proceso de valoracion del desempefio, con el que se busca medir objetivamente la
calidad, cantidad y oportunidad del trabajo con base en principios de efectividad, servicio y
autodesarrollo.

5.6.4 Bienestar organizacional. Se orienta al mejoramiento de la calidad de vida de las personas
vinculadas a la DIAN y sus familias, tanto en el ambiente laboral como familiar, a partir del
fortalecimiento de la autonomia y responsabilidad que cada persona tiene en su propio desarrollo.
Estrategias:

- Elaboracion participativa del concepto de bienestar integral para las personas de la organizacion.

- Definicion de procesos de bienestar y propuesta de normatizacion.

- Establecimiento del sistema de investigacion, estudio y superacion de factores de malestar.

- Elaboracion y desarrollo de un plan de mejoramiento de calidad de vida laboral y familiar.

- Creacion de condiciones y facilitamiento de herramientas para estimular el desarrollo y

autodesarrollo de los servidores publicos.

5.6.5 Formacion y capacitacion. Promueve la comprension de la realidad institucional, el
desarrollo de las personas y sus promocion en la carrera tributaria y aduanera, en aras de optimizar
la productividad, el cumplimiento de la misiéon de la DIAN y de atender su compromiso con el pais.

Estrategias:

- Diseflo y ejecucion del plan educativo de la Direccion de Impuestos Nacionales, el cual incluye en
todos sus programas alguno de los siguientes contenidos: autodesarrollo, valores, servicio, sistemas
de calidad y tratamiento de factores de malestar.

- Disefio y ejecucion de un programa de investigacion y docencia que apoye la formacion técnica
especializada.

- Redefinicion de caracteristicas, objetivos, alcances y cobertura de los nichos de sembradores
docentes.

- Fortalecimiento de los centros de documentacion en todo el pais.

El caso de la Administracion Local de Impuestos Pasto en comparacion con las demaés
administraciones regionales, el fortalecimiento de las estrategias es un proceso joven que ha traido
como consecuencia una baja motivacion y apatia por parte de los funcionarios.

5.6.6 Fortalecimiento del drea de desarrollo humano. El fortalecimiento del area de desarrollo
humano en términos conceptuales y practicos se basa en principios de integralidad, participacion y
respeto a la regionalizacion con el fin de articular el desarrollo personal con el desempefio
organizacional.
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Estrategias:

- Elaboracion y ejecucion de un plan de acompainamiento, consultoria y asesoria en materia de
desarrollo humano a las Administraciones por parte de las Divisiones del Nivel Central.

- Redefinicion de las caracteristicas, objetivos, alcances y cobertura de los nichos de comunicacion.

- Elaboracién y ejecucion de un programa de comunicacion y formacion sobre politicas, planes y
proyectos, programas y normatividad del area de desarrollo humano, dirigido a administraciones y
directivas del Nivel Central.

- Implementacion de mecanismo de participacion al interior del area y en relacion con otras areas,
sobre los asuntos de desarrollo humano.

- Disefio y ejecucion de un modelo de evaluacion integral de las acciones del area de desarrollo
humano, que incluya: contexto, insumos, procesos, producto € impacto, acorde con las directrices
del esquema de planeacion y control interno de la entidad.

- Redisefio de estructura y funciones del area de desarrollo humano.

- Elaboracién y ejecucion de un plan que facilite la interiorizacion y practica de valores
institucionales por parte de las personas que trabajan en el area.

El fortalecimiento del area de desarrollo humano en la Administracion Local de Impuestos Pasto
ha sido progresivo ya que es la unica administracion local de impuestos a nivel de las regionales
que posee una oficina de personal o de desarrollo humano, por lo que esta area se limita a ordenes y
disposiciones de nivel central; el fortalecimiento de el area de personal depende de la cobertura de
funcionarios que la administracion de Pasto tenga, ya que no posee Is mismas garantias que las
demas dependencias.

5.7 PLANES INSTITUCIONALES DE LA ADMINISTRACION LOCAL DE IMPUESTOS

Los planes son el resultado del desarrollo de los objetivos que estan frente a la accion de los
resultados concretos manifestados en las actividades que nivel central determina.

Los resultados son acciones que permiten el logro de los objetivos y la definicion de recursos
necesarios para su realizacion.

Estos resultados deben ser plasmados de cada una de las divisiones de manera directa para que se
lleven a cabo y que se puedan definir las acciones necesarias para su debido cumplimiento, estas
actividades se manifiestan en los distintos planes que la DIAN promueve como:

- Plan de produccion
- Planes de desarrollo.

Los ultimos estan dirigidos a los resultados de investigaciones y desarrollo de alternativas
encaminadas a lograr una mayor contribucion de la DIAN a los objetivos del plan de desarrollo
particularmente en lo relacionado a la calidad de vida de los funcionarios, la vocacion de servicio de
los funcionarios, fortalecimiento de mecanismos de participacion y de mejoramiento de la
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productividad y la racionalidad en la utilizacion de los recurso, asi como el aseguramiento de un
mejor ambiente laboral para una mejor prestacion del servicio.

El compromiso con las actividades de nivel central no necesariamente son generalizables a las
administraciones regionales como la administracion local de impuestos pasto, pero si deben
asumirlas y desplegarlas a sus dependencias.

Para el cumplimiento de estos planes se requiere que haya una accidén coordinada de las areas de
nivel central para facilitar el logro de los objetivos y metas planteadas.

5.7. 1 Plan estratégico. El plan estratégico DIAN esta concebido para colocar a la entidad a la
altura de los retos y las responsabilidades que depara el nuevo siglo y cumplir con la mision
institucional que le permita al gobierno central de un lado, obtener los recursos necesarios para
atender las necesidades crecientes de la poblacion, y del otro, combatir males como la evasion, la
elusion, y el contrabando que afectan gravemente el crecimiento econdémico del pais y resta
necesidades a la poblacion mas necesitada.

Este plan es el resultado de un proceso adelantado por la entidad en la planeacion estratégica, que
es manejada bajo periodos presidenciales y que apunta al cumplimiento de los grandes objetivos
propuesto en el Plan Nacional de Desarrollo.

La separacion del ministerio de hacienda, planteo la necesidad de modificar la misién, la mision y
los objetivos institucionales. Esta modificacion les permitid adecuarse a una entidad moderna, agil
y flexible con espacial sentido del servicio frente a los usuarios, contribuyentes y la comunidad en
general.

El plan estratégico de la Administracion de Impuestos y Aduanas Nacionales, es el producto de la
concertacion institucional. Los funcionarios de la entidad con este plan tienen la responsabilidad
de alcanzar los nivel de gestion que estén a la altura de las circunstancias por las que atraviesa el
pais en la actualidad.

El plan se ha integrado nacionalmente, con un plan de produccion, es decir, la suma de esfuerzos
que cada area aporta para el logro de los resultados. De esta forma la DIAN ha definido un perfil
institucional que les permite la consolidacion como una entidad efectiva.

Dentro de la estructura estratégica, la DIAN trabaja planes en distintos niveles como el tributario y
el aduanero, que orientan el devenir de la entidad, los cuales constituyen la unidad estratégica de
negocio. Para su consolidacion existe la contribucion de lo que se ha denominado Unidad
Estratégica de Servicios.

En la administracion local de impuestos seccional pasto, en nivel regional y nivel central se
materializan dos planes:

El plan de produccion: en caminado al cumplimiento del objetivo institucional y que se encuentra
en relacion directa con las funciones y razon de ser de cada una de las areas. La base para su
formulacién son indicadores establecidos para cada uno de los resultados y a partir de los cuales se
determinan metas concretas a nivel de area y de administracion regional, las cuales a su vez replican
el despliegue a las administraciones locales de su jurisdiccion.
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Planes de desarrollo: dirigidos al logro de los resultados de investigacion y desarrollo que canalicen
y generen alternativas encaminadas a optimar la contribucion de la DIAN a los objetivos del plan
nacional de desarrollo, especialmente en aspectos relacionados con la calidad de vida laboral, la
vocacion de servicio de los servidores, fortalecimiento de mecanismos de descentralizacion y
participacion, optimizacion en la productividad de la inversion y racionalidad en el uso de recursos,
el aseguramiento de la calidad y la consolidacion de una cultura e infraestructura de servicio.

La base de los diferentes planes que se ejecutan al interior de la administracion, son actividades
definidas para cada uno de los resultados y a partir de los cuales se determinan compromisos
concretos a nivel de area o de division a nivel local.

Para el caso de la administracion de Pasto los planes que se ejecutan con continuidad son los que
conciernen al area de planeacién y produccion, ya que se manejan bajo los periodos presidenciales y
que estan conectados con los objetivos y criterios del plan nacional de desarrollo, para el caso de la
entidad el plan tributario es el mas importante ya que su objetivo principal es el de recaudar
impuestos.

Los planes de desarrollo relacionados con la calidad de vida de los funcionarios estdn en una etapa
de fortalecimiento, la aplicacion de la evaluacion de la valoracion del desempefio y la estrategia de
sembradores dirigida a la formacion de lideres son puntos en los que el area de desarrollo humano
de la Administracion Local de Impuestos coloca mayor énfasis.

Figura 3. Proceso del Plan Estratégico DIAN

FINALIDAD

VISION

RESULTADOS

RESULTADOS
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COPERACION TECNICA
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Fuente: Programa de reinduccion 2000. DIAN
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El proceso del plan esta esta planteado segun el periodo presidencial, donde la mision, la vision, .los
objetivos y la finalidad se construyen segun la perspectiva integral del presente y futuro que se
define en un periodo de tiempo, como organismo social publico la DIAN define cada uno de estos
aspectos.

En este proceso se explica el procedimiento por medio del cual los planteamientos tienen que ser
ejecutados para obtener las metas propuestas, la vision constituye la relacion y los compromisos
fundamentales de la organizacion con su entorno, la vision es la perspectiva de lo actual y lo que
esta por venir, los objetivos son los alcances de los resultados de las metas fijadas, estipulados bajo
planes operativos; toda esta dinamica sélo tiene el Uinico fin de obtener resultados en un tiempo
determinado.

5.8. LOS PROGRAMAS DIAN COMO ACTIVIDADES QUE FOMENTAN EL
DESARROLLO INSTITUCIONAL

5.8.1 Programas DIAN. En los programas se representan los principales logros alcanzados por el
area de desarrollo humano durante 1999, con base en los cuales se formulan los programas de
trabajo del afio 2001.

Muchos logros fueron posible gracias a la contribucidon de las regionales y las administraciones,
ellos estan encaminados a fortalecer, ya que con ellos se aproximan a los resultados previstos en
el plan estratégico de la entidad y a los objetivos especificos planteados en el area de desarrollo
humano en cuanto al desarrollo institucional y personal, los programas permanentes que maneja la
entidad son:

Grafico 6. Programas DIAN

Fuente: Encuesta DIAN 2001.
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5.8.2 Programas de capacitacion. De acuerdo a las acciones académicas que la DIAN habia
implementado en el plan educativo de 1999, la actividad educativa para que los funcionarios,
implementen y contribuyan a los procesos institucionales las actividades de capacitacion estén
dirigidas a incrementar el desarrollo de habilidades y destrezas que suplan posibles deficiencias
que se establezcan entre el conocimiento que tienen los funcionarios y el requerido para un mejor
desempefio en sus procesos de trabajo.

A la pregunta ;la capacitacion recibida ha ayudado a mejorar su desempefio laboral, como? Los
funcionarios respondieron:

"No ha habido muchas, mas bien pocas, muy pocas por la misma restriccion presupuestal, nosotros
somos una entidad, que tenemos la obligacion eh.. de tener conocimientos actualizados por que
somos los que damos a conoce las normas, las leyes con respecto a los impuestos y las sanciones a
una cantidad de cosa que tiene que hacer la DIAN."

"Si haber, desafortunadamente, no se si por cuestiones de presupuesto se ha mermado mucho el
. . .y r . r r . *
nivel de capacitacion, en épocas anteriores habia mas estimulo."

"A mi personalmente si, si, pero ha si do insuficiente en lo que me corresponde a mi trabajo, aqui

en Pasto, por que desafortunadamente, o sea, cuando uno es trasladado, eh , eh, cuando va a un area
. o1, . .y . *

diferente de la que ha estado uno recibi la induccion y suficiente."”

En la administracion Local de Impuestos Pasto, la capacitacion no llega a cumplir con las
expectativas de los funcionarios de las distinta divisiones, la mayor de las causas el presupuesto que
nivel central dispone para el plan educativo.

Por medio de las capacitaciones se realizan actividades académicas a partir de hechos concreto, con
materiales disefiados y entregados previamente a su ejecucion.

Ala pregunta ;como calificaria usted la metodologia empleadas en las capacitaciones que ha
recibido por parte de la institucion? Respondieron asi:

Grafico 7. Metodologias

Gréfico 7
¢Como calificaria usted las metodologias empleadas en las
capacitaciones que ha recibidopor parte de la entidad?
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" ENTREVIST, 0,0
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" ENTREVISTA con el Jefe de Ia division de liquidacion. 22 de agosto de 2001.

" ENTREVISTA con Funcionaria del area de personal. 7 de septiembre de 2001.

103



Fuente: Encuesta DIAN

Para la mayoria de los funcionarios de la entidad la metodologia utilizada en las capacitaciones
recibidas es buena, lo tnico que entorpece el proceso académico de la entidad es el presupuesto
para poder implementar nuevas capacitaciones que contribuyan con la dindmica de la institucion y
el enriquecimiento personal del funcionario de la DIAN.

Los objetivos y las politicas y estructuras del plan educativo, aplican al programa de capacitacion.
Estos en la mayoria de las veces estan orientados a contribuir con el cumplimiento de los planes

operativos de las divisiones.

A la pregunta ; usted a utilizado las capacitaciones para optimizar o mejorar su desarrollo personal
y generar asi una mejor calidad en su desempefio laboral? Respondieron:

Grafico 8. Calidad en el desempefio laboral

Fuente: Encuesta DIAN

El 95% de los funcionarios, la capacitaciones le han servido para mejorar su desempefio laboral y su
desarrollo personal, las capacitaciones motivan a que el funcionario realice de manera positiva su
trabajo.

El administrador local y el coordinador de capacitacion, son los que adelantan el programa de
coordinacion, bajo la responsabilidad del jefe del area de desarrollo humano o de personal.

Grafico 9. Capacitaciones de desarrollo humano

Grifico 9
:Cuidndo usted asiste a las capacitaciones que ofrece el drea de
desarrollo hum ano siempre encuentra?
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Fuente: Encuesta DIAN

A la pregunta ; cuando usted asiste a las capacitaciones de desarrollo humano usted siempre
encuentra? Los funcionarios respondieron asi:

El 42% de los funcionarios opina que los temas que ofrece el area de personal no son novedoso y el
58 % de funcionarios dice que son novedosos, la diferencia no es muy grande, lo que quiere decir

que a la mayoria le interesa recibir capacitaciones, pero estas no llenan totalmente sus expectativas.

La productividad, el alcance de los objetivos y el cumplimiento de la misiéon de la administracion
Local de Impuestos Pasto, se ve ejecutada en las capacitaciones programadas por la entidad.

Grafico 10. Capacitacion en la entidad

Grifico 10
,En su opinion las capacitaciones recibidas le han ayudado a
optimizar la productividad y el alcance de los objetivos y la
mision de la entidad?

No
24%

76%

Fuente: Encuesta DIAN

5.9 ESTRATEGIA DE SEMBRADORES FUNDAMENTO DEL DESARROLLO
INSTITUCIONAL

Bajo este programa ha punteado el plan estratégico de la entidad mediante su contribucion al logro
de resultados de gerencia, comunicacion y servicio, por lo que es un programa novedoso.

Este programa comenzé en 1999, los principales logros de la estrategia de sembradores era la
construccion del modelo de liderazgo de la entidad y la gestion de planes de mejoramiento del
liderazgo en algunas administraciones, la presentacion de la propuesta para estructurar el manual de
responsabilidades gerenciales, el fortalecimiento de los nichos de comunicacion en todo el pais, la
elaboracion d e propuestas locales del perfil docente de la DIAN, la capacitacion de sembradores,
el impacto de la estrategia y la sensibilizacion en ética y valores institucionales hacia los
funcionarios.
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Los funcionarios respondieron a la pregunta ¢ que sabe usted del sistema de sembradores o el
desarrollo complementario gerencial? Asi:

.
"No, su merced, no"

"Si sabe que si, ahorita... tuve la oportunidad cuando llego este programa, estaba de jefe encargado,
entonces entre directamente, pero considero, yo siempre he dicho.....que la sociedad esta compuesta
por todo tipo de personas y la formacion de lideres es fundamental."”

"Si seria importante aprender todo eso, me hubiera gustado participar, ya estamos cansados, que
. *
vengan nuevas generaciones."

Para construir el modelo de liderazgo de la estrategia, se realizo en distintas administraciones
propuestas para estructurar la propuesta, sus propios modelos fueron enviados al area de desarrollo
humano y algunas de ellas empezaron a gestionarlo. De esta manera empezaron a pasar de las
herramientas aun modelo ya instituido de desarrollo y los planes de mejoramiento.

En la administracién no se ha logrado el conocimiento y la apropiacion del programa, se limitado a
que sea un tema de los jefes de cada oficina y no de todo funcionario perteneciente a la entidad.

Las pautas mas sobresalientes del programa estdn encaminadas a promover valores y actitudes
comunicativas, procurar el mejoramiento de las relaciones laborales, exaltar la esencia humana de la
comunicacion, promover encuentros y talleres par alimentar las relaciones, en entre otros.

El programa tiene el fin general de contribuir al mejoramiento de los procesos comunicativos de la
entidad.

El nicho de comunicacién es una de las herramientas del programa, este ha llegado ha constituirse
en un espacio de encuentro para reuniones de trabajo de los sembradores o lideres formales e
informales de la entidad; en este espacio ellos realizan el producto institucional correspondiente al
ciclo (nichos de desarrollo) y resuelven asuntos propios de la administracion o area (nichos e
gestion).

Los sembradores o lideres docentes, quienes construyeron el perfil docente de la DIAN, esta es otra
herramienta que ha facilitado el conocimiento y la relacion entre las distintas administraciones,
intercambiando conocimiento.

Este programa permitié el mejoramiento la comunicacion debido a los cambios culturales por el
estilo de comunicacion, participacion y tolerancia.

Hoy en dia se la conoce como desarrollo complementario gerencial y docencia e investigacion, a
nivel central se apoya desde la division de documentacién y comunicaciones.

* ENTREVISTA con Funcionario del 4rea de personal. 6 de julio de 2001.
* ENTREVISTA con Funcionario de la division de recaudacion. 3 de agosto 2001.

* ENTREVISTA con Funcionario de la division de recursos fisicos y financieros. 6 de agosto de 2201.
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Un producto clave de la estrategia es el ideario ético, en el funcionario en formacion de lider
encontrara instrucciones sobre el tema de servicio para ser socializado con los demas compaferos
de la entidad para unificar aportes y alimentar cada afio la estrategia.

A la pregunta ¢ en su opinion el sistema de sembradores lideres y lideres no formales ayudan o
aportan el desempefio laboral de la institucion, porque? Los funcionarios respondieron:

, . *
"Qué son lideres formales?"

"Ay.. eso a mi me parece tan aburrido, ah, por que eso es una carreta y venga yo le digo una cosa la
cuestion de liderazgo es muy compleja y peor aun en esta entidad, cuando le miden a uno la
cuestion de metas y yo pienso que eso es mucha teoria y a la practica no se la ha llevado a cabo y
entonces a mi me aburre eso que es otro tipo de demagogia.""

"Ese programa se viene desarrollando desde 1999 en la entidad el desarrollo institucional
ha venido desarrollandose en forma paulatinamente, pienso yo, para que involucrar a los
funcionarios en esta clase de trabajo, esto es como para espacios culturales, ya por los
menos la gente tiene la idea de que estamos usando el concepto de sembradores jefes o
sembradores simpatizantes o lo mismo lideres formales y lideres no formales (....) este
programa lo miro como muy aislado, muy tedrico muy por etapas, entonces tu sabes que
eso tiene que ser muy permanente y muy continuo no cada afio.""

La estrategia de sembradores no es relevante para su desempefio laboral, no es un aporte
significativo para su crecimiento personal, tal ves por que no han tenido mucho conocimiento por
parte de sus jefes o de la administracion, por lo que los procesos de comunicacidon no son claros en
la emision de sus mensajes, lo que dificultad llevar a cabo de manera clara la mision y la finalidad
de la entidad.

Los interrogantes son muchos acerca de un programa tan importante para el desarrollo de las
relaciones laborales al interior de la entidad, por lo que a la pregunta ;tienen alguna duda o
interrogante sobre este sistema? Los funcionarios respondieron asi:

. , . *
"Si tengo muchas dudas, me gustaria saber en que consisten los temas exactos que se van a tocar."

"No, mira yo diria que hay que profundizar mucho mas en cuestion de gerencia, hay muchas teorias
*
y hay muchas cosas que hacer."

"Si, porque no lo conozco, si es interesante conocerlo, saber de que se trata y en que sentido me
*
pude beneficiar en mi crecimiento personal.”

*

ENTREVISTA con Funcionario de la division de recaudacion. 13 de agosto de 2001.

*

ENTREVISTA con Funcionaria del area de juridica. 8 de agosto de 2001.

" ENTREVISTA con Funcionaria del despacho. 23 de agosto de 2001.

*

ENTREVISTA con Funcionaria de la division de fiscalizacion. 3 de agosto de 2001.

*

ENTREVISTA con Funcionaria de la division de cobranzas.
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5.10 PROGRAMAS PARA EL DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

5.10.1 Programa de bienestar. Este programa debe ser implementado y planeado por cada
administracion para mejorar la calidad de vida del funcionario enfatizando en el desarrollo integral,
la salud y el autodesarrollo personal y grupal.

Las areas de intervencién son:

- Calidad de vida laboral y familiar: los funcionarios de la administraciéon Local de Impuestos Pasto
en este programa encontraran el espacio para desarrollar habilidades psicofisicas y artisticas, a
través de actividades deportivas, ludicas, culturales de integracion e informacion relacionadas con
los servicios de bienestar. También la organizacion de talleres de autodesarrollo y desarrollo
integral que ayuden a la formacion humana y al desarrollo personal. En el campo de la salud los
funcionarios encontraran programas de promocion y prevencion en salud con las diferentes Eps
para funcionarios y beneficiarios a través de talleres y examenes médicos.

- Programa de salud ocupacional: se relaciona con las actividades anteriormente expuestas,
mirando riesgos respecto al entorno de la entidad.

- Programa de formacion y capacitacion: la administracion central a través de la division de
educacion establece y administra este sistema en benéfico de todos los funcionarios, la oficina de
desarrollo humano ha disefiado el plan educativo de la institucion, este sustenta en metodologias
que cada division pueda disefiar el programa de capacitacion de acuerdo a las necesidades de cada
funcionario.

- Programa de formacion de docentes: su objeto es formar funcionarios docentes en aspectos
pedagogicos y didacticos unidos a una formacion humana que lo haga agente de cambio y de
mejoramiento continuo de la institucion, este programa se realiza de acuerdo a las necesidades
expuestas por cada divisién, administraciones o nivel central.

- Programa de capacitacion: estas actividades estan encaminadas a suplir los requerimientos
especificos de los funcionarios con contenidos tematicos de acuerdo a la naturaleza de la entidad.

- Programa de investigacion: este nuevo programa se implemento con el fin de ayudar a orientar y
perfilar los desarrollos teoéricos y practicos del plan educativo de la DIAN.

- Programa de convocatorias de concursos al exterior: promueve la participacion de los
funcionarios en eventos ofrecidos por organismos internacionales que tienen un contenido de tipo
académico aplicable a la institucidn, es considerado como un incentivo para los funcionarios mas
comprometidos con el desarrollo institucional.

- Programa de servicios educativos: comprende cursos, pruebas de conocimiento y concursos
internos, ayuda al funcionario a mejorar su posicion al interior de la administracion.

* ENTREVISTA con Funcionario de la divisién de Recursos Fisicos y Financieros. 2 de agosto 2001.
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- Programa de formacion para el desarrollo personal y corporativo: este programa consolida un
grupo de funcionarios de acuerdo con su perfil y condiciones personales y profesionales deben
actuar como sembradores de desarrollo humano, ayudando en el proceso de transformacion
personal e institucional y hacer realidad las politicas de desarrollo integral.

Los programas implementados por la DIAN para las Administraciones Locales tienen el fin de
generar una dindmica laboral que esté claramente establecida con la finalidad de la entidad en
general, para que los funcionarios que la integran encuentren en ella mas que un soporte salarial,
encuentren el espacio donde mejore cada dia su calidad de vida.

Los programas que se llevan a cabo en la Administracion Local de Impuestos Pasto, son todos los
anteriormente mencionados, la diferencia radica en la forma de aplicacion y de colocarlos en
marcha, en este sentido los funcionarios caracterizan un ambiente laboral propio de su entorno, es el
caso de los programas de convocatorias de concursos al exterior y el programa de formacion para
el desarrollo personal y corporativo, estos programas no tienen la cobertura disponible para
administraciones Locales pequefas, esto conlleva a una mala distribucién de oportunidades que se
manifiestan en un ambiente laboral de pocas oportunidades.

5.11 MATRIZ DE NECESIDADES Y SATISFACTORES

Se propuso un taller donde los funcionarios tuvieran la oportunidad de conocer sus debilidades y
fortalezas entorno a su ambiente laboral, mas concretamente sobre sus relaciones sociolaborales que
llevaban cotidianamente y como el desarrollo integral que propone la institucién que influye en su
desarrollo como persona que cumple una funcion publica.

El resultado del ejercicio permitié al grupo tomar conciencia de sus carencias y potencialidades
mas profundas y por medio de ellas identificar los elementos necesarios para una adecuada
satisfaccion de las necesidades fundamentales del grupo. Como resultado se obtuvo dos matrices
una deseable y una a la que llamaron negativa (véase los anexos 2y 3).

La matriz deseable, concordaron los funcionarios que era lo contrario a lo expuesto en la primera
matriz.

En la medida en que los satisfactores se identificaron con creciente nivel de especificidad se
analizaron criticamente por el grupo, dando como resultado caracteristicas propias y valores y
atributos generados por la entidad y que los funcionarios han adquirido a través del tiempo que ha
permanecido en la entidad, como suyos.

Este analisis revelo la capacidad que tiene el ser humano de examinarse a si mismo por medio de
otros, evaluando de una manera educativa, creativa y participativa efectos positivos y negativos de
su ambiente laboral y permitiendo crear una estrategia orientada a la satisfaccion de sus
necesidades humanas.

En general los funcionarios sienten que su trabajo no es lo suficientemente valorado por el
administrador de la entidad, mas concretamente su jefe inmediato.

El funcionario expresa que el tiempo que le ha dedicado a la entidad ha sido el maximo e incluso a
sacrificado el tiempo con su familia.
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Los funcionarios no se sienten asimismo como parte de la administracion, por que sus jefes y en
general la entidad no lo valora como persona. Ellos son mas que maquinas para cumplir metas, son
seres humanos, su carencia se representa en la atencion de la entidad hacia ellos.

Si bien la administracion le brinda la posibilidad de capacitarse, esta capacitacion la ven como
deficiente y requieren que sea mas actualizada.

El principal problema que lastima las relaciones laborales es el egoismo y la indiferencia que se
presentan entre comparfieros, existe mucho individualismo cada quien responde por su division y por
su rosca, el sentido de compafierismo es minimo y mucho menos el compromiso con la entidad.

En cuanto a las decisiones de traslado de puesto de trabajo, causa malestar por que no se consulta ni
se hace participe al involucrado, el gerente es arbitrario al tomar esa clase de decisiones. La
gratificacion con ascenso o aumento es injusta, en la mayoria de la veces es por amiguismos.

Requieren que haya mayor compromiso con la entidad y el administrador Ryno Isacksson
Piedrahita, para con sus funcionarios; es vital crear un ambiente motivador, desarrollar las
capacidades de cada funcionario para que tenga la oportunidad de ser lider, requieren tiempo y
espacio para la recreacion y la ladica, es decir la administracion debe invertir en el talento humano
y deberia obtener rendimiento y no resentimiento, que los valores no generen antivalores, que el
funcionario sienta que esta contribuyendo a construir un mejor pais y que gracias a su trabajo el le
brinda a su familia bienestar.

El Desarrollo a Escala Humana, estd orientado en su mayoria a la satisfaccion de necesidades
humanas, exige una conciencia critica, un nuevo modo de interpretar la interaccion cotidiana de un
espacio primordial de la vida como ser humano como es el lugar de trabajo, donde pasa mayor parte
de su tiempo, esa realidad obliga a ver y evaluar constantemente el entorno al cual pertenecemos
y de una manera mas tolerable aceptar, respetar los procesos por los cuales de manera distinta viven
las personas, esta teoria de necesidades humanas para el desarrollo debe entenderse como una
teoria donde el desarrollo que se habla no es un proceso productivo, si no mas bien un proceso
donde el ser humano es el Uinico e irremplazable ser que puede crear, construir y reconstruir su
bienestar y que es el unico con la capacidad de elevar su calidad de vida por medio del
reconocimiento de sus necesidades para potencializar sus cualidades humanas.

Los funcionarios de la Administracion local de impuestos seccional Pasto, con el proposito de
reflejar la realidad laboral bajo los preceptos de la teoria de desarrollo a escala humana muestran
sus malestares y deciden las formas de vencer o hacer frente a estos para comprenderlos, y no
describirlos ni explicarlos de manera casual.

Se realizaron tres talleres, que se llevaron a cabo los dias 17, 18 y 21 de enero del 2002, con el fin
de que los talleres sean participativos, se opto por invitar a los funcionarios por divisiones e
individualmente, no hubo mucha colaboracién de los jefes de cada division, ni por parte de la
administracion en general, el tiempo para llevar acabo la matriz de desarrollo a escala humana fue
muy corta el permiso para asistir y el espacio no contribuyo, la mayoria de los asistentes se sentian
cohibidos e interrumpidos todo el tiempo. Se notd que los funcionarios que asisten a los talleres
programados lo hacen por intereses muy personales como por ejemplo evadir su responsabilidad
laboral o por cumplir el requisito, y no motivados por conocer e instruirse.
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Como se puede apreciar en el graficol5, los valores propuestos por la entidad no influyen de una
manera afirmativa o negativa en la cotidianidad del funcionario dentro de la Administracion y
fuera de ella, por no existe un conocimiento profundo de ellos.

Los valores en la DIAN, fueron definidos por un proceso participativo. Las jornadas que se hicieron
en todo el pais les sirvio para identificarlos pero ellos son apenas el inicio de un proceso
permanente de superacion personal y de transformacion cultural que los funcionarios quieren y
necesitan. Se trata de diez valores que tienen que tener presentes para contribuir a la construccion
de un mejor pais y un mejor ambiente sociolaboral.

"Los valores son la expresion de los mas altos intereses a los que aspiramos, la base imprescindible
para construir nuestro proyecto de vida. Articulan nuestros comportamientos y le proporcionan
sentido a nuestra vida. Hacen brillar lo mejor de nosotros y expresan el amor que nos profesamos a
nosotros mismos; el respeto que le debemos a la vida, a los demés. Hablan de nuestro deseo de
superacion, de perfeccionamiento, de potenciacion de todas nuestras posibilidades como seres
humanos. Son la savia de nuestra vida; el pan que generosamente brindamos a los demas para
convivir en armonia. En nuestra sociedad y en nuestra organizacion, los valores son los principios
que expresan la razon de ser, los anhelos, los suefios y los propositos que compartimos con otros, la

fuerza unificante y la guia de nuestras acciones colectivas"’>.

Con lo anterior se describe que los valores en la entidad son la base fundamental para dar a conocer
a los funcionarios y al publico en general el espiritu de la Administracion.

Sin embargo, en la Administracion Local de Impuestos Seccional Pasto, se observa formas distintas
de percibirlos ante su cotidianidad laboral y personal, tratando de que el funcionario se apegue a sus
lineamientos pero sin conseguirlo completamente.

En cuanto a la subsistencia el funcionario de la DIAN Pasto encuentra que su salud fisica o mental
es relativamente buena (52.4%), ya que el desarrollo de nuevas habilidades que su trabajo le
exige le brindan una estabilidad en estos aspectos se demuestra que las condiciones laborales que
ofrece la entidad a nivel salud fisica y mental son buenas porque puede mantener su vida personal
en equilibrio.

La consolidacion del proyecto de vida personal del funcionario de la Administracion Local de
Impuestos Pasto, esta ligado con un mejoramiento en cuanto a la capacidad para ordenar y para
planificar su trabajo (52.4%), esto significa que la ocupacion laboral le quita tiempo a sus
actividades personales (57.1%).

La autoestima del funcionario de la entidad en sus relaciones sociolaborales es buena (61.9%), en
cambio en su autoestima personal lo laboral no contribuye a estimular su desarrollo afectivo (52.4
%), por que la mayor parte de su tiempo la pasa laborando.

El interés del funcionario por desarrollar conocimientos que le permitan mejorar su desempefio
laboral es alto (76.2%) al igual que su formacion profesional (81%), lo que le permitira sentirse
bien consigo mismo.

> COTE PENA, Gustavo Humberto. Ex director general DIAN. 1998.
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La participacion del funcionario en el torno a su desempefio laboral es alto (66.7%), lo que indica
que existe un mayor compromiso en contribuir a que las cosas que afectan al buen desempefio
laboral cambien, pero a costa de una menor disposicion (52.4%) para con su vida personal.

El funcionario no encuentra espacio de recreacion en su ambiente laboral (76.2%), lo que afecta en
gran medida la percepcion de su trabajo y que a la ves limita la capacidad de disfrutar su vida
cotidiana (81%).

La capacidad creativa del funcionario para afrontar y solucionar sus problemas personales se ve
afectada por lo laboral (57.1%), pero a la ves el cambio dentro de su dinamica laboral lo asume de
manera negativa (57%), ya que no encuentra disposicion para ver nuevos campos de accion.

El funcionario en gran parte (66.7%) se siente identificado con el trabajo que desempefia en la
entidad, por lo que su mayor tiempo lo pasa dentro de ella y que de forma negativa afecta sus
actividades personales (57.1%).

La libertad del funcionario se encuentra limitada (52.4%)por que no tiene autonomia para decidir
sobre os aspectos relacionados con su trabajo, ya que deben seiiirse al manual de funciones, en
cuanto a lo personal la autonomia sobre las decisiones que afectan su vida personal estan limitadas a
lo laboral (57%) (véase el anexo 4).

Dentro de la entidad los mecanismos para desarrollar el ambiente laboral y profesional de los
funcionarios, estin fundados en el desarrollo institucional de la misma que se fundamenta en el
crecimiento integral de las personas que la conforman y en el mejoramiento de las relaciones
sociales entre ellos.
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6. RELACIONES SOCIOLABORALES EN LA ADMINISTRACION LOCAL DE
IMPUESTOS PASTO

6.1 CARACTERIZACION DE LAS RELACIONES SOCIOLABORALES DE LA
ENTIDAD

Para entender el desarrollo de las relaciones sociolaborales dentro de una  entidad como la
administracion local de impuestos DIAN seccional pasto, es fundamental tener en claro el
comportamiento como base de las interrelaciones. Una organizacion como es la Administracion
local de impuestos Seccional Pasto es un sistema social cuyo funcionamiento debe ser entendido
por la sociedad a quien presta su servicio para que la utilice de la mejor manera y esta lleve con
éxito su fin.

El comportamiento humano dentro de la entidad se genera a partir de una serie de necesidades y un
sistema de valores que identifican a las personas con sus roles.

La entidad ejerce una influencia formal en sus relaciones laborales, su entorno corresponde a un
sistema social formal con lo que se afirma que el sistema social no es dinamico y cambiante y es
estatico, donde sus relaciones estan expuestas dentro de un esquema o un diagrama de
comportamientos funcional que la organizacion lo exige.

Segun Bartoli, la organizacion, es el conjunto de estructuras organizativas (o conjunto de elementos
y de interacciones relativamente estables del sistema... tangibles o intangibles, formales o
informales), serian por ejemplo, las funciones y normas que rigen la actividad, los equipamientos
tecnolégicos, las conductas asociadas a la interaccion al interior de las unidades productivas, las
estructuras jerarquicas, el sistema de valores, etc.”

Una relacion social se hace dependiendo de "adhesiones por intereses, esa adhesion es consiente de
algiin modo natural o de costumbre, de una convencion o de un derecho; por lo que debe entenderse

la relacion social como un tipo de lucha por orientar un proposito o imponer voluntades"”.

A la pregunta ;usted participa del fortalecimiento de las relaciones laborales al interior de su
oficina y en general de la entidad? Los funcionarios respondieron:

. *
"No se ha dado la oportunidad, no se ha hecho" .
"Si, es decir que uno a estas alturas uno tiene empatia con ciertos compaferos, obviamente se

vuelve amigos unidos, tres, cuatro, cinco, los que sea de ahi para alld son compafieros y uno los
. . . . *
respeta por eso, uno no trata de interferir con el trabajo de nadie" .

" BARTOLL Op. cit., p. 22.
" WEBER., Op. Cit. P 37
* ENTREVISTA con Funcionaria de fiscalizacion. 3 de agosto del 2001.

* ENTREVISTA con. Funcionaria del 4rea de juridica. 8 de agosto 2001.
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"Pues, si, siendo como es uno cordial, si uno es respetuoso y si uno sabe como llegar al funcionario
sin necesidad que por el hecho de que es jefe impone autoridad o impone situaciones que puedan
ser engorrosas para el funcionario, uno mismo y cumplir con sus funciones y con responsabilidad,
pero no *inspirar miedo, la gente no responde bien, pero tampoco ser tan paternalista , ni tan
flexible" .

El fortalecimiento de las relaciones laborales al interior de la entidad estan dispuestas por el medio
laboral y bajo el reglamento impuesto. El funcionario no encuentra la libertad para desarrollarse
ampliamente a nivel de las relaciones laborales, las normas, la autoridad, la responsabilidad y la
empatia son elementos que regulan su comportamiento.

Una relacion laboral para los funcionarios de la entidad, es un conjunto de relaciones personales o
colectivas que se producen en la cotidianidad interna como el resultado del intercambio de trabajo
personal que realizan con el fin de cumplir con los objetivos que la entidad. Es asi como las
actividades programadas y la comunicacion que en ellas se generan son la base para que exista
buenas relaciones laborales.

Para la mayoria de funcionarios el tener relaciones interpersonales dentro de la entidad significa,
mantener un ambiente laboral o cumplir con las metas dispuestas por la administracion. A la
pregunta ; usted cree que las relaciones interpersonales que se establecen dentro de la oficina
fomentan el desempefio laboral? Respondieron asi:

"Si, las relaciones interpersonales son buenas, son beneficas, el desarrollo interpersonal,
interinstitucional y de la division mas que todo va a ser bueno. Aqui no hay como en otras
administraciones que le permiten acceder al funcionario, porque yo creo llega a la
personal y pare de contar, ahi se queda, no es valorado, asi haga lo que haga, solo el que
llegue a ser jefe, el que es amigo del administrador y de pronto tenga alguna influencia
sobre ;[odo en los cargos, si....... y existen otras personas que pudieran estar alla y no
estan" .

"Si, es apena logico, muy importante tener buenas relaciones interpersonales, donde predomine el

respeto hacia los demas no solo en el planteamiento de sus ideas, si no hacia la conducta laboral, su
. £

modo de vida."

"Claro que si tiene que ser mucha comunicacién, de armonia porque no tenemos que estar en plena

comunicacion, para no cometer errores y si se comete errores entonces afrontarlos, entonces es
4 . . *

también trabajar en equipo” .

s

ENTREVISTA con la Jefe de la division de cobranzas.17 de agosto de 2001.

5

ENTREVISTA con funcionaria de la division de cobranzas. 3 de agosto.

*

ENTREVISTA con funcionario de la division de recursos fisicos y financieros. 2 de agosto.

*

ENTREVISTA con funcionaria de la division de recursos fisicos y financieros. 13 de agosto.
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"Hummm, si, de todos modos, como te contaba anteriormente, el didlogo fortalece cada dia mas la
vida de nosotros tanto personal como profesional. Las interrelaciones con los compafieros te
ensefian a descubrir cada dia mas quien eres, quienes son los demas en que sitio estas que pretendes
hacer con tu vida personal, profesional que vas hacer frente a los demas, como vas a demostrar tus
conocimientos, todas esas series de cosas te ayudan a crecer con unos parametros para tu vida" .

La valoracion del desempefio es base importante de una buena relacion laboral, para los
funcionarios de la Administracion Local de Impuestos Pasto la comunicaciéon que se genere al
interior de cada division, la confianza y el respeto que cada funcionario refleje en su labor puede
llegar a motivar y mantener un ambiente laboral sano, aunque en los espacios para el dialogo y la
interrelacion no existan al interior de la entidad.

Los funcionarios son seres humanos que tienen necesidades, desempefian papeles sociales y poseen
una posicion particular. Su forma de ser se ve influenciada por la entidad, el grupo de trabajo y los
impulsos individuales.

El medio laboral, contribuye a la construccion personal, ya que la interaccion permanente con un
grupo de personas las cuales poseen caracteristicas distintas hace que el ser humano afirme y
alimente su desarrollo integral.

En su mayoria los funcionarios creen que para mejorar un ambiente laboral, deben enfocar sus
necesidades y valores asi:

- "Proyectando el trabajo en equipo"
- "Realizando mis tareas asignadas con calidad y oportunidad"
- "Generando siempre una actitud positiva de responsabilidad y compromiso"

"Logrando un espacio laboral sea poseido por un ambiente laboral sin resentimientos, envidia,
egoismo e individualismo siempre actuando en equipo de trabajo, compartiendo y generando
conocimiento"

- "Asistiendo a la capacitaciones y actividades que ofrece personal y aumentando mi autoestima"

- "Colaborando con los compafieros en lo que necesiten"

- "Predisposicion frente a las actividades programadas siempre y cuando las obligaciones del grupo
las permitan"

- "Con la iniciativa que externamente se aprende de la vida social, laboral y familiar"

- "Tratando de ser amable con mis compafieros "

"Dando de mi lo mejor persona y como funcionario en mi relaciéon con el publico y con mis

compaiieros "

- "Comunicacién y buen trato"”

6.2 LOS VALORES PRINCIPIOS ORIENTADORES DE LAS RELACIONES
LABORALES

* ENTREVISTA con funcionario del area de Pymes. 13 de agosto de 2001.

"> Elaboracién propia. encuesta DIAN. Junio 2001.
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Las relaciones deben estar consideradas bajo la ética del trabajo, ética como los valores que estan en
la raiz profunda de la conducta humana y dentro de las cuales este es visto como deber o como un
actividad sin remitirnos al fundamento de su existencia que es la dignidad en el trabajo, que se
fundamenta en la conducta social que el sujeto realiza, es decir el hombre en cudnto a persona
dando prioridad a la dimension econémica estableciendo una relacion entre hombre y necesidades
materiales y que se manifiestan en la satisfaccion integral. Esta satisfaccion la realiza el hombre
utilizando cosas que no estan dentro de ¢él, sino de afuera.

Los valores se definen como "ideas que los individuos o grupos humanos mantienen sobre lo que es
deseable, apropiado, bueno o malo. Los diferentes valores representan aspectos claves de las
variaciones en la cultura humana. La cultura especifica en la que los individuos pasan sus vidas
influye con fuerza en lo que ellos valoran"™.

Los valores que orientan la labor de lo servidores de la DIAN, son: Honestidad, Servicio, Equidad,
Productividad, Compromiso, Autodesarrollo, Respeto, Impecabilidad, Creatividad, Solidaridad
Estos valores son directrices en el desempefio laboral, la vida personal de los funcionarios y las
relaciones laborales asi:

Grafico 11. Valores de la entidad

Grafico 11
¢Cualde los siguientes valores describe mejor su
ambiente de trabajo?

Vocacion de
servicio
Compromiso
Creatividad
Productividad
Lealtad
Envidia

Fuente: Encuesta DIAN. 2001.

Los valores de la entidad que describen mejor el trabajo que realizan los funcionarios de la
Administracion Local de Impuestos Pasto son el compromiso y la vocacion de servicio.

El compromiso segun el ideario ético de la entidad, significa vincular otras causas a la propia,
puede incluir un acuerdo de voluntades que los hace responsables con ellos mismos y con lo demas.
Comprometerse es vincularse a otros y participar en la construccion de la sociedad, estar

’® GIDDENS, Op. cit., p. 770.
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comprometido con sus compafieros y con los contribuyentes y usuarios significa atender con
esmero y cuidado los deberes y obligaciones asumidas como servidor publico.

La vocacion de servicio significa facilitar el cumplimiento de un proceso y permitir la satisfaccion
de una necesidad, demanda o solicitud de alguien, de tal manera que tanto el que da como el que
recibe puedan sentirse agradados, como servidor publico servir a sus compafieros, contribuyentes y
usuarios facilitando los procesos en los cuales se relacionan.

El ideario ético de la entidad recoge las pautas, principios, filosofia y criterios para el
comportamiento personal y colectivo de la DIAN, y que sirva como orientacion para el
cumplimiento de la mision social de la entidad.

Pero a la pregunta ;, usted sabe cuales son los valores que tiene la entidad, y los pone en practica,
como? Respondieron asi:

"Eficiencia, equidad, no recuerdo los otros dos, son cuatro, se que se colocan en tarjetas, es muy

interesante, la pregunta, por qué .... es bastante dificil hacer un analisis a fondo de que si se aplican

0 no, por que muchas veces, vuelvo y le repito depende de las directrices con la que se maneja la
. *

entidad."

"Los valores de la entidad por supuesto cuantos son, haber voy a hacer un chancuco, donde esta mi
libreta."

. *
"Pues si los conozco pero no los tengo presente."

"Pues exactamente no, algunos pues no los conozco bien, pero trato de poner en practica lo que
. *
vaya con la entidad."

De lo anterior, se observa que la mayoria de funcionarios no participan del ideario ético que dispone
la entidad, no existe sentido de apropiacion con la filosofia y criterios que propone la
administracion.

6.3 LA IMPORTANCIA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN LAS
RELACIONES SOCIOLABORALES

La organizacion social en la sociedad actual esta conformada por un grupo de personas que
persiguen intereses comunes para propender por un bienestar, alcanzando metas. Las personas
deben estar motivadas por un sentido de pertenencia y fines comunes.

Durante las décadas de 1920 a 1960, Elton Mayo y Roethlisberger dieron el nombre de relaciones
humanas, a lo que hoy conocemos como comportamiento organizacional.

* ENTREVISTA con Fatima Rocié Zamora. Funcionaria de la division de cobranzas. 2 de agosto de 2001.
* ENTREVISTA con Carlos Arturo Paredes. Jefe de la division de liquidacion. 22 de agosto de 2001.

* ENTREVISTA con Maria Inés Villarreal. Funcionaria de la divisién de fiscalizacion. 3 de agosto 2001.
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Las diferencias de las personas, la conducta motivada, la persona como un todo y el valor del ser
humano y con la naturaleza de las organizaciones, los sistemas sociales y el interés mutuo
fundamentaron el paso a la teoria administrativa; por tanto su definicion es integral, se crea un
concepto holistico donde interpreta las relaciones de las personas que pertenecen a una
organizacion en términos del ser humano como un todo, el grupo como un todo, y el sistema social
como un todo.

Por tanto el estudio de las relaciones sociolaborales tiene su base en la comprension administrativa
y sociologica mostrando el mayor numero de factores posibles que influyan en el comportamiento
de los funcionarios, adoptando una perspectiva general del grupo de trabajo y no como sucesos
aislados.

El comportamiento organizacional seglin Keith Davis y John Newstrom, es: "como el estudio y la
aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las personas actian dentro de las
organizaciones. Se trata de una herramienta humana para el beneficio de las personas y se aplican

de un modo general a la conducta de personas en toda clase de organizaciones"”".

Ademas este comportamiento se compone de un elemento base como son las personas quienes
realizan el trabajo y son llamados funcionarios, ellos constituyen un pequeflo sistema social interno
y que a su vez se compone de grupos no formales y formales, se dice muchas veces que las
organizaciones fueron creadas para servir a las personas y no las personas para servir a las
organizaciones.

La administracion local de impuestos seccional Pasto es un ejemplo claro del sistema
administrativo o gerencial, su estructura se conforma por jefes de division y el administrador
general, en ¢l recae mayor responsabilidad debido a que son los que toman las decisiones y con
ellas pueden afectar de una manera positiva o negativa el desempefio laboral de los funcionarios y
su mayor funcion es tratar de mejorar las relaciones sociolaborales de la entidad, los gerentes tratan
de crear un ambiente en que la gente sea motivada y trabaje productivamente y sea mas eficiente.

Los funcionarios en la entidad son el fundamento del comportamiento organizacional, cada uno
tiene unas diferencias individuales, por lo cual la motivacion en el desarrollo de su trabajo es
esencial para el funcionamiento de la entidad, ellos no deben ser tratados como objeto de
productividad, puesto que el concepto de dignidad humana rechaza la antigua idea de utilizar a los
empleados como herramientas econdmicas, las decisiones tomadas por sus jefes o en particular por
la gerencia no debe obviar los valores humanos.

A nivel organizacional de la administracion local de impuestos pasto el factor humano juega el
papel mas importante ya que depende de la dinamica relacional de los funcionarios de la entidad,
por tanto hablar de cultura organizacional, desarrollo, estructura, ambiente, politicas y practica es
hablar del sistema organizacional de la DIAN.

""DAVIS, Op. cit., p. 5.
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Figura 4. Sistema administrativo organizacional de la administracion local de impuestos Pasto

Sistema administrativo

Comportamiento
organizacional

Mejores relaciones personas-
organizaciéon

Objetivos humanos

Objetivos de la organizaciéon

Fuente: Administracion Local de Impuestos DIAN Seccional Pasto

El contexto de la organizacion de la entidad esta constituido de diferentes niveles como el
individual que representa a las caracteristicas propias y diferenciales, el grupal que resalta la
importancia de los grupos informales y formales vy el nivel de interaccion y organizacional
definido por el sistema de roles y reglas, las redes de comunicacion, el sistema de poder y la
estructura de autoridad.

El factor humano denominado anteriormente como mecanicista, pragmatico y econdémico, paso a
una nueva etapa, la de las relaciones humanas que trata de superar la concepcion cientifica y
racional del trabajo.

Una de las aportaciones de la administracion en este tema fue hecha por la escuela de las relaciones
humanas, donde se priorizo el factor social.

El liderazgo, las interacciones, las presiones del entorno, la existencia de distintas redes de
comunicacion, llegaron a ser factores sociales importantes en el desarrollo de las relaciones
laborales de la entidad.

Un factor importante en el comportamiento organizacional tiene que ver con la satisfaccion de los

funcionarios en su espacio de trabajo, existen criticas fuerte en relaciéon a la inversién en el
bienestar de los funcionarios.
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La "satisfaccion en el trabajo" es el resultado de varias actitudes que tiene un empleado hacia su
trabajo, los factores conexos y la vida en general.

En la Administracion Local de Impuestos Pasto, la mayoria de funcionarios expresan insatisfaccion.
A la pregunta ;como se siente realizando su actual puesto de trabajo? respondieron asi:

"Hummm, no, me siento realizada, porque yo soy de otra area, yo estudie derecho pero me
especialize en aduanas y he estado vinculada siempre a la DIAN, entonces la razén de mi venida
aqui son razones familiares y afectivas, a sabiendas que profesionalmente no iba a desarrollar lo
mio, pero he minimizado eso en la medida de que también ha sido una oportunidad de compartir de
aprehender otras cosas que el dia de mafiana me van a servir en algin momento.""

"Encuentro debilidades en cuanto a los equipos porque tenemos que entregar informes por dia y tan
solo tenemos dos computadores para seis funcionarios y aveces hay actividades que son
. . *
inmediatas."

"De pronto hasta ahorita ninguna debilidad, he cumplido con mis metas y me he sacrificado de
pronto no me he visto bien valorado, si uno trata de ser mejor, pero para que le sirve si nunca lo van
a valorar, yo tengo entendido que debe ser asi, es por ejemplo mi jefe dice que nadie puede tener el
100% a el lo calificaron con el 100% lo que quiere decir que como ¢l no puede haber otro dentro de
la oficina"".

En su mayoria los funcionarios expresan necesidades de importancia que no han sido
consideradas, como la necesidad de ser reconocido, de vivir en un espacio de afecto, creatividad,
felicidad y desarrollo espiritual, ademas que el cumplimiento de metas, la estructura fisica de la
entidad y la disposicion de elementos de trabajo como los computadores son motivo de su
insatisfaccion y de un ambiente laboral conflictivo.

En este terreno surge el tema de la realizacion humana, especialmente ante el efecto
deshumanizante de los actuales patrones de comportamiento econdémico, incluso entre las clases
medias y altas.

Ademas los programas de bienestar orientados a mejorar las condiciones de vida laboral de los
funcionarios tienen la responsabilidad de incluir variables culturales relacionadas con los
procedimientos, normas, principios, estilos directivos, procesos de solucion de problemas y toma de
decisiones al interior de cada dependencia de la entidad.

La variable del estilo directivo llevada a cabo por algunos jefes de la entidad debe ser ecuanime y
debe cumplir con el papel integrador hacia la realidad institucional para proporcionar elementos
conceptuales practicos que permitan afrontar los cambios requeridos para facilitar el trabajo entre
sus subalternos.

Otro factor importante para el comportamiento organizacional es el cambio de localidad y de
ambiente laboral.

* ENTREVISTA con funcionaria del despacho. 23 de agosto 2001.
* ENTREVISTA con el Jefe de la division de fiscalizacion. 30 de agosto de 2001.

* ENTREVISTA con funcionario de la division de recaudacion. 13 de agosto de 2001.
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Generalmente afecta culturalmente, también causa sentimientos de inseguridad, confusion y
ansiedad debido al nuevo ambiente.

Ciertos funcionarios que han tenido la experiencia de trabajar en otras administraciones contestaron
a la pregunta ;, que debilidades encuentra al desarrollar su trabajo? asi:

"A nivel de administracion, la verdad nosotros encontramos una gran dificultad en la
mentalidad de la gente, es mas un problema cultural, es cierto que tenemos unas
restricciones técnicas, econdmicas, pero aveces son complicadas de superar y de manejar
las trabas culturales, por ejemplo la cultura del servicio todavia le cuesta a la gente toda
via tenemos esa idea de la institucion......esa idea de ser estado, es a nosotros que tienen
que ofrecernos que darnos y nosotros realmente no tenemos que ofrecer nada, cuan es al
contrario, nosotros prestamos un servicio y es un servicio publico, en esa medida tiene
que cumplir a pesar de la técnica una funcién social y eso se pierde de vista, entonces es
dificil meterla a la gente en esa dindmica"".

Otro punto de vista sobre el aspecto cultural es el que expresa una funcionara que a tenido la
oportunidad de trabajar en otra localidad de la administracion, su opinién dice:

Pregunta qué diferencias usted encuentra en trabajar en dos administraciones distintas?

"Uy si muchas, pasa es que en primer lugar son dos ciudades muy distintas, una es la
capital de la Republica y esta es una capital pequeia, entonces el universo que se
encuentra de las personas de la entidad siendo los mismos funcionarios de la DIAN es
muy diferente por que la gente tiene expectativas distintas, tiene formas de vida muy
diferentes, tiene posiciones frente a la vida bastante opuestas, claro hay semejanza,
entonces una persona que vive en una ciudad grande, eh... tiene siempre, vive siempre de
mucho afan de mucha carrera, tratando de que el dia le alcance para hacer muchas cosas,
de sus actividades laborales y de otro tipo de actividades que uno hace después del
trabajo, umh... de, de integraciéon familiar o de amistades, es otra cosa, en una ciudad
como Pasto es una ciudad pequena se vive a un ritmo mas lento, eh, la gente se conoce
mas, eh, estan como mas pendientes de, de trabajar, su horario especifico para poder irse ,
salir a sus casas o a sus actividades de esparcimiento y también aqui en la administracion
de Pasto somos méximo setenta y cinco personas en este edificio y en el edifico donde yo
estaba éramos como mil personas, entonces eso, €so, eso ahi las cosas ya, ya, de por si
marcan una diferencia muy grande, en lo que si hay mucha similitud, obviamente es que
en cuanto al trabajo siempre se esta cumpliendo metas en cualquiera de las oficinas en las
que se trabaja y en las divisiones hay meta especificas ya sean metas de recaudo o, o,
metas tangibles como las que se trabajan en el areas de eh.. de apoyo como los servicios
generales y las areas de personales ese tipo de cosas. Entonces eh, es muy dificil 6sea,
uno no puede comparar, ventajas o desventajas, hay por punta y punta, entonces uno tiene
que tratar de entender esas cosas, cambios, por que las personas actiian o no tanto ver por
que actdan sino, sino, como tratar de ir un paso adelante de las cosas que la gente necesita
pues hablando desde el punto de vista de mi trabajo para ver de que manera uno puede
suplir esas carencias. (......), aqui desafortunadamente a veces la gente espera saber si su

* ENTREVISTA con funcionaria de despacho. 23 de agosto 2001.
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compafiero, su amigo, su amiga va ir o no, para ¢l ir o no ir, " que sea su horario
estrictamente laboral por que si es después de cierta hora no yo, ya no me comprometo ",
hay algunas cosas que a uno digamos como que le chocan, por que uno espera que, que, si
es para, para el bienestar de cada persona se va un poquito del tiempo (...) entonces si esa
son la cosas distintas, en nivel central eh como estan los grandes directivos, las actas
directivas, eh, les queda mas facil la parte del presupuesto (...) de todas maneras tiene
mayor ingerencia para que las cosas salgan mejor que en otras administraciones."”

El enfrentarse a un sistema de patrones de comportamiento de un nuevo ambiente puede tener
grandes efectos en el funcionario, por ejemplo, una nueva construccion de valores morales, tal vez
avances tecnologicos o los cambios en la estructura de la fuerza laboral. Dentro de un sistema
social un factor predominante es la cultura, en el medio ambiente 0 ambiente exterior el impacto
cultural es muy fuerte; la personas actiian de acuerdo con lo que los demas esperan de ellas, por
tanto su comportamiento es social, Keith Davis, llama a la cultura como la conducta convencional
de su sociedad que influye en todas sus aciones a pesar que rara vez esta realidad penetra en sus
pensamientos conscientes.

Anthony Giddens, expresa un concepto de cultura: " valores, normas y bienes materiales
caracteristicos de un determinado grupo. Como el concepto de sociedad, la nocién de
cultura se usa con profusion en sociologia, asi como en otras ciencias sociales. La cultura

, e . ey, . 78
es una de las mas distintivas propiedades de la asociacion social humana" ™.

6.4 EL SISTEMA SOCIAL DE LA ADMINISTRACION LOCAL DE IMPUESTOS PASTO

Un sistema social se puede entender como un conjunto de relaciones humanas que interactiian de
distintas maneras. La Administracion local de Impuestos Pasto es considerada un sistema social
donde existe diversidad de interacciones y que a su ves esta conformado por varios subsistemas
caso particular la Administraciéon Local de Impuestos seccional Pasto, que es un subsistema de la
Administracion de Aduanas e Impuestos Nacionales, considerado como grupo grande dentro de un
grupo mayor y asi sucesivamente.

Dentro de esta entidad el sistema social se compone de todas las personas o funcionarios que la
integran y la forma en que se relacionan entre si con el publico y la sociedad civil.

* ENTREVISTA con funcionaria del 4rea de personal. 4 de septiembre 2001.

® GIDDENS, Anthony. Sociologia. Madrid. Editorial alianza. 1994. P. 762.
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Figura 5. Estructura organica - nivel regional - administraciones locales de impuestos
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Fuente: Administracion Local de Impuestos. Programa de Reinduccion 2001

La direccion de impuestos y aduanas nacionales DIAN, es una entidad que en su interior mantiene
un sistema funcional, en constante cambio, es una organizacion dinamica y muy grande, que
maneja el recaudo de los dineros de la nacion.

Cuando ocurren cambios a nivel central los ajustes en las administraciones y localidades internas
tienen que acoplarse rapidamente a los nuevos cambios, para restablecer el equilibrio, aunque la
diferenciacion cultural ha hecho que cuando los cambios se han presentado muy seguidos ha
descendido la productividad y del desempefio laboral de los funcionarios por que han estado en un
permanente choque, por la diversidad cultural que tiene el Pais.

El acoplamiento de los funcionarios que son trasladados de una regional a otra genera en el
ambiente malestares, debido a que la dependencia esta sujeta a una dindmica laboral distinta a la
anterior.

6.5 SOCIALIZACION EN LA ADMINISTRACION LOCAL DE IMPUESTOS PASTO

Segun George Simmel: "La sociedad existe, ahi donde varios individuos entran en accion
reciproca”, por tanto cada accion que se lleva a cabo cuando las personas realizan determinados
actos o impulsos naturales inducen a relacionarse por interés o conveniencia, estas uniones se van
convirtiendo en pequefias unidades de las cuales esta compuesta la sociedad, donde cada unidad
influye de algiin modo sobre las demas.
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Simmel, define a la sociedad "como el complejo de individuos socializados, el material humano
socialmente conformado que constituye toda realidad histoérica, y también es la suma de aquellas
formas de relacion por medio de las cuales surgen los individuos, la sociedad en primer sentido".

En la administraciéon local de Impuestos Seccional Pasto, la socializacion es el proceso por medio
del cual va construyendo desde la induccion principal actitudes, pensamientos y una conducta de
funcionario.

Una forma particular de socializacion en la administracion local de impuestos pasto, ocurre cuando
el jefe de personal explica el funcionamiento y los objetivos de la entidad a una persona nueva que
ingresa a trabajar, la guia hacia sus funciones, a esta accion se le llama induccion, por lo general la
hace el jefe de personal; esta induccion le sirve para desempefiar mejor su puesto o cargo de trabajo
y ayudar al nuevo funcionario a obtener informacion muy valiosa respecto al rol que habra de
desempefiar o los que no debe realizar.

En general los puestos y cargos de trabajo, de los funcionarios pertenecientes a la administracion de
impuestos nacionales DIAN, estan orientadas por percepciones del Rol, es decir, los funcionarios
tienen que tener una forma de comportamiento adecuada a su funcion dentro de la Entidad.

La accién comunicativa, como parte de la accion social, colabora en los tres procesos que
conforman la socializacion: recepcion y reproduccion cultural, integracion social y desarrollo de la
personalidad y de la identidad personal.

Por otra parte el ser humano habita en los tres mundos, objetivo, social y subjetivo, los cuales
constituyen los presupuestos ontoldgicos de la accion comunicativa. Pero los tres mundos se hallan
recortados y sobre pasados por un ambito superior mas general y basico que abarca el conjunto de
situaciones de la realidad de cada uno: el mundo de la vida.

El constituye el horizonte cognitivo y marco fundamental desde el que el funcionario acceda a los
distintos ambitos de la realidad; es el marco y lugar donde se realiza la accidon comunicativa: el
subsuelo vital de la realidad personal en el que se habita.

El resto de mundos, objetivo, social y subjetivo son parte de él, que los cubre y abarca todos, como
horizonte ultimo de la vida. Habermas en Teoria de la Accion Comunicativa, nos dice: "...al elegir
un determinado concepto socioldgico de accidon, nos comprometemos con determinadas
presuposiciones ontologicas. De las relaciones con el mundo, que al elegir tal concepto, se supone
que el actor, dependen a su vez de los aspectos de la posible racionalidad de su accién..."”.

De la multitud de conceptos de accién, empleados en teoria sociologica, Habermas, las reduce a
cuatro.

1.- El concepto de accidn teleoldgica que ocupa el centro de la teoria filosofica de accion desde la
época de Aristdteles. El actor realiza un fin o hace que se produzca el estado de cosas deseado,
eligiendo en una situacion dada los medios méas congruentes y aplicandolos de manera adecuada..
El concepto central aqui es el de una decisidon entre alternativas de accidn, que conlleva a la
realizacidon de un propdsito, dirigida por maximas y apoyada en una interpretacion de la situacion.

" HABERMAS, Jiirgen. Teoria de la accion comunicativa tomo I. Taurus. Madrid. 1998. P. 122.
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La accion teleologica se amplia y convierte en accion estratégica cuando en el éxito que hace el
agente interviene la decision de al menos otro agente que también act@la en relacion a la
consecucion de sus propios propositos.

2.- Habermas dice "El concepto de accion regulada por normas se refiere no al comportamiento de
un actor en principio solitario que se topa en su entorno con otros actores, sino a los miembros de
un grupo social que orientan su accion por valores comunes." *

Es asi como el actor observa o viola una norma cuando se presenta la ocasion para que la norma se
aplique.

Las normas expresan un acuerdo existente en un grupo social; y todos los miembros de un grupo
para los que rija determinada norma tienen derecho a esperar, que en determinadas ocasiones o
situaciones se ejecuten u omitan, respectivamente, las acciones obligatorias o prohibidas.

El concepto central de observancia de una norma significa el cumplimiento de una expectativa
generalizada de comportamiento. Este modelo normativo de accion es el que subyace a la teoria del
rol social.

El concepto de accion regulado por normas tuvo una significacion especial en el desarrollo de la
teoria socioldgica, a través de Durkheim y Parsons.

3.- Finalmente, Habermas dice "el concepto de accién comunicativa se refiere a la interaccion de a
lo menos dos sujetos capaces de lenguaje y de accion que (ya sea con medios verbales o con medios
extraverbales) entablan una relacion interpersonal" ®!

Los funcionarios buscan entenderse sobre una situacion de accion para poder coordinar de comun
acuerdo sus planes de accion y con ello sus acciones.

Para el caso de la Administracion Local de Impuestos Pasto, la accion de coordinacion de los
funcionarios tienen que regirse a unas normas que conducen a mantener el orden de las distintas
actividades establecidas por nivel central, es asi como la regional Pasto esta en coordinacion con las
demas regionales; la accion comunicativa se ve afectada por que no es directa lo que existen
imperfectos y malos entendidos por el manejo de los programas tecnologicos como el programa de
educacion virtual implementados por la DIAN.

El concepto central aqui, es el de interpretacion, que se refiere a la negociacion de definiciones de la
situacion susceptibles de consenso. En este modelo de accion, el lenguaje ocupa, un sitio
prominente.

El rol social se lo define como el: "comportamiento que se espera de un individuo que ocupa una
determina posicion social. La idea de rol social proviene del teatro y se refiere a los papeles que los
actores desempefian en una obra". En toda sociedad, los individuos desempefian una cantidad de
diferentes roles sociales deacuerdo con los distintos contextos de sus actividades.

% Ibid., p.123

8 Ibid., p.124
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El papel del rol es un patron de conducta esperada de una persona al desarrollar actividades
relacionadas con otros. El papel del (rol) refleja la posicion de una persona del sistema social, con
todos los derechos y obligaciones, su poder y su responsabilidad. Con el objeto de estar en la
posibilidad de interactuar entre si, en el rol se observa el comportamiento.

El rol que caracteriza a los funcionarios de la Administracion Local de Impuestos Pasto es el de
funcionario publico que se ocupa de las distintas dependencias que la conforman, es asi como el
papel del funcionario se especializa en determinadas tareas involucradas con su profesion , puesto,
cargo y funcion determinada por la entidad segin las necesidades de la organizacion, por lo que
existen profesionales, auxiliares, tecnologos y supernumerarios (funcionarios colocados a prueba
durante seis meses) que cumplen diferentes papeles en la entidad.

A la pregunta ;justed cree que debe existir un mejor manejo de los puestos de trabajo?
Respondieron :

" Aqui una persona tiene muchas funciones diferentes, en el nivel central lo que yo
conoci era que una persona si acaso cumple dos maximo tres funciones no se ahora
como sera..... en el grupo de personal somos tres personas que cumplimos cada uno
cinco funciones, entonces es bastante pesado, entonces si hay una carga de trabajo
que yo creo que la desconocen en nivel central y también un problema que tenemos las
areas de desarrollo humano es que queremos que la gente se integre y participe y
responda a los horarios que nosotros establezcamos, nosotros tenemos que ver cuales
son los horarios en los cuales la gente pueda participar, pueda hacer parte de cualquier
evento o actividad para que no tengan esa presion tan grande........ entonces si hay un
exceso de trabajo y se trata de aplicar el perfil de cada persona al cargo o puesto,
pero también es muy dificil por que falta personal."”

" A mi me falta ahorita experiencia soy contadora publica y no abogada pero pues afortunada

mente cuento con un abogado excelente dentro de mi division y el me ha ensefiado mucho y si me
. , . . . *

falta un poquito de mas conocimiento como para igualarme."

El funcionario de la administracion Local de Impuestos, es una persona que tiene varios papeles, en
el ambito laboral y fuera de él, desempena el papel de trabajador, es padre de familia y otros
papeles mas, cada papel demanda una responsabilidad diferente y distinto comportamiento; por lo
que el funcionario trata de distribuir su tiempo con mucha dificultad.

Muchas veces las actividades del administrador de la entidad y la de los funcionarios estan guiadas
por sus percepciones de rol, es decir la, manera en que piensan deben actuar en sus propios puestos
y cémo otros lo haran en los suyos.

Dentro de la cotidianidad laboral el funcionario se caracteriza por tener distintas habilidades
personales, en el grupo de trabajo estas habilidades hacen que los funcionarios adquieran un rango
social laboral, lo que se conoce como status o prestigio social, segun Anthony Giddens, el status lo
llama honor y prestigio social que se concede a un determinado grupo en este caso de la
Administracion Local de Impuestos DIAN seccional Pasto o en general de la sociedad.

" ENTREVISTA con una funcionaria del area de personal. 4 de septiembre de 2001.

" ENTREVISTA con la jefe de la division de cobranzas.17 de Agosto de 2001.
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Giddens dice" los grupos de status implican por lo comun distintos estilos de vida, pautas de
comportamiento que siguen los miembros del grupo. El privilegio de status puede ser positivo o
negativo.

El status es un simbolo que tiene la capacidad de reconocimiento, aceptacion y respeto que una
persona puede obtener; si una persona no puede obtenerlo o pierde su prestigio social puede
quedar mal, por lo que el comtin de la gente se esfuerza por mantener un nivel social que le proteja
de habladurias, muchas veces el prestigio social de una persona esta ligado a su trabajo ya que la
empresa en que labore tiene ciertos objetivos que hacen mas loable su funcion.

En la Administracion Local de Impuestos de Pasto existe un esfuerzo, para que sus funcionarios
mantengan un nivel social que los destaque como mejor persona ya que depende de ellos el
prestigio o el buen funcionamiento de la entidad; por lo que sus objetivos, su mision y su visén son
muy claras en el sentido de un mejoramiento de la calidad de vida enfocada un permanente
desarrollo de sus habilidades.

Las relaciones laborales de la administracion comiinmente se ven afectadas por pequefios o grandes
grupos que por el poder que llegan a tener o prestigio social que puedan desarrollar dentro de ella,
la participacion es muy alta en actividades en grupo que influencian a los de menor posicion, un
ejemplo muy claro se da con los jefes de division, ellos ocupan un papel muy sobresaliente dentro
de la entidad y con sus decisiones influencian a los de menor rango, otro ejemplo claro son los
grupos que desarrollan funciones especificas como lo que pertenecen a las diferente divisiones es el
caso claro el de la division de fiscalizacion quienes realizan investigaciones tributarias
encaminadas a verificar y promover el cumplimiento de la obligaciones, declarar si informan o
declaran bien los impuestos los contribuyentes, frente a un grupo de planeaciéon cuya funcidn es
darle continuidad a proyectos o programas internos en las distintas area internas.

Como resultado los funcionarios que tienen funciones con menos responsabilidad se sienten
aislados y pude dar origen a sintomas de tension; dentro de la organizacion de funciones dentro de
las diferentes divisiones y en general de las distintas localidades, el estatus crea un sistema en el
que los funcionarios se relacionan y brindan su cooperacion entre si.

Un indicador muy basico del estatus es el nivel educativo de cada persona, ya que su ubicacion
depende de ello, un profesional se va a ubicar en un cargo laboral con mayor responsabilidad que
un auxiliar contable o auxiliares operativos o administrativos, quienes van optar por un puesto
laboral, sin demeritar su trabajo, ya que cada uno posee responsabilidades muy grandes para dar un
buen manejo y funcionamiento a la entidad. Otros indicadores pueden ser el salario, la edad y la
antigiiedad la que presenta ciertos privilegios, ademas la calidad laboral, la formacion académica y
la formacion y capacitacion dan un nivel de estatus en la entidad.

Para el caso de la Administracion Local de Impuestos Pasto la antigiiedad en un cargo de trabajo y
la formacion académica de los funcionarios que pertenecen a cargos de mayor responsabilidad
como de administrador general son indicadores de status al interior de la entidad.

"A nivel de aqui, la administracion se lo ha manifestado al administrador necesitamos rotacion de
funcionarios en puestos y cargos de trabajo, eso permite oxigenar a mucha gente, permite darle la
oportunidad a gente buena y que de verdad esta subutilizada y permita que gente esta ocupando
cargos de responsabilidad descanse un poco, eso también determina que el ambiente de trabajo
mejore, es un problema de ciertas administraciones entre ellas Pasto en la que funcionarios llevan
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ocho afios como jefes de una division eso si es exagerado, eso es algo desgastaste para la persona,
el grupo de trabajo y la administracion ya que la gente empieza a pensar que ese cargo es de su
propiedad; otra cosa es que aqui es muy marcado el temor reverencial, la jerarquizacion es muy
marcada, entonces acceder al administrador y no por que el sea una persona que se sienta arriba y
no acceda a los funcionarios sino por que los mismos mandos medios se han encargado de hacer
de ellos sean la instancia primera y unica ...... A

Grafico 12. Proceso de seleccion y promocion
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El proceso de seleccion y promocion enfocado en el programa de carrera no es el adecuado para
ascender dentro de la entidad, el 94% de los funcionarios opinan que este sistema no valora el
desempefio de las personas que trabajan en la entidad.

El desempefio de los funcionarios en este proceso de ocupar un puesto en la entidad se ha visto
aminorado, por la falta de atencién en las actividades y las capacidades profesionales de los
funcionarios, y la antigiiedad en los puestos de trabajo no dando viabilidad a la aplicacion de los
programas y politicas que estan encaminadas a enaltecer el trabajo humano de sus funcionarios
DIAN.

Este ambiente de prestigio social o status puede generar de una manera indirecta insatisfaccion
laboral y personal ya que muchos de ellos pueden colocar mucha atencion a estas representaciones
simbolicas.

Se encontr6 mucha diferenciacion de espacio entre divisiones, gerencia y grupos, los espacios de
los jefes son los que mas sobresalen dentro de los grupos no existe tal separacion.

Los jefes y subalternos gozan de poder e influencia, pero algo que los destaca en general es la edad
y tiempo de trabajo que llevan en sus cargos.

" ENTREVISTA con funcionaria asistente de despacho. 23 de Agosto de 2001.
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El comportamiento organizacional de la entidad depende del status, ya que por medio de este se
puede dar solucion a conflictos, ayuda a determinar el liderazgo formal e informal de los grupos y
de una manera pueden motivar a otros funcionarios para ascender en la entidad.

A la pregunta ;influye su desempefio laboral en el bienestar personal, porque?, los funcionarios
respondieron asi:
Grafico 13. Desempefio laboral y bienestar personal
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El 90 % de los funcionarios contestaron que si les afecta lo laboral en lo personal, situacion que se
ve generada por el exceso de cumplimiento de metas, y por ende de manejo de funciones dentro de
su grupo de trabajo al interior de la administracion.

El rol es el patron de conducta esperado de una persona en las actividades que desarrolla ante sus
semejantes. Entre los papeles relacionados con el rol esta la socializacion, la percepcion del rol, el
conflicto de roles y la ambigiiedad de los roles, es decir que el rol implica un reconocimiento social.

El status es el rango social del individuo en el grupo de trabajo y propicia los sistemas de status y
los simbolos de status. Respecto al sistema de status al interior de la entidad, la génesis en la
valoracion hacia el funcionario y su desempefio laboral podria radicar en el rango social que este
ocupa dentro de ella.

Asi, a la pregunta jen su opinion se puede decir que existe una valoracion importante por su
desempefio laboral en la administracion, por qué?, respondieron.

Grafico 14. Valoracion del desempefio

Grafico 14
(En su Opiniéon se Puede Decir que E xiste una
Valoracién Importante por su Desempeiio
Laboralen la Administraciéon?
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Fuente: Encuesta DIAN
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Se observa que en un porcentaje del 53%los funcionarios no encuentran una valoracion importante
por la labor que ellos realizan, pero no es mucha la diferencia con los que encuentran valoracién por
lo que hacen dentro de la entidad.

La valoracién del desempefio que propone de la Administracion Local de Impuestos Pasto, no esta
claramente entendida por los funcionarios, ellos ven indispensable la valoracion de las funciones
que ellos realizan, el sistema se limita a cuestionarios y no al contacto directo.

Las directivas tienen un gran problema ya que ante el cumplimiento de metas no queda espacio para
una observacion directa de la dinamica cotidiana del ambiente laboral.

Y a la pregunta ;de qué manera su actual puesto de trabajo a mejorado su desempefio laboral?
respondieron asi:

"Sin pretender que estoy descontento, simplemente estoy contestando de una manera sincera, jno,
*
para nada!."

" Es que he tenido un cierto grado de capacitacion para mejorar, por que realmente cuando yo llegue
aca hummm, uno no tiene un manual de funciones (...) como no tengo una capacitacion como la que
puede tener quien llega a un area técnica, eh, dsea personas que estan uhm que han estudiado o
derecho o contabilidad o economia."”

Dada la relevancia que tiene el analisis y la valoracion de los puestos de trabajo de la entidad como
insumo fundamental para la administracion de carrera, los procesos de seleccion, valoracion de
desempefio y en general para una adecuada planeacion y administracion del talento humano, la
division de carrera a nivel general de la DIAN ha hecho un inventario de cuales puestos de trabajo
son objeto de analisis y valoracion.

Esta decision ha creado inconfomidad en los funcionarios de la administracion local de impuestos,
ya que la validacion por parte de las diferentes regionales para disponer la jerarquizacion vy
categorizacion de los puestos de trabajo no es ecuanime y no se basa en la realidad de los
funcionarios, por que nivel central no esta directamente involucrado con la dinamica laboral de las
regionales, esta responsabilidad debe ser descentralizada y que sean los administradores de cada
entidad los que dispongan de acuerdo a las necesidades requeridas.

6.5 MOTIVACION DEL FUNCIONARIO EN EL DESEMPENO LABORAL

El andlisis del desempefio laboral de los funcionarios de la DIAN Pasto, es un proceso de
identificacion de tareas importantes, asi como de conocimiento, destrezas y habilidades requeridas
en sus funciones cotidianas dentro de la entidad.

El desempefio laboral es la primera etapa para tomar en cuenta las actividades que se piensan
implementar para un mejor bienestar. Aunque aveces estos analisis no llegan completamente a
evaluar los requerimientos personales exigidos.

" ENTREVISTA con funcionario de la division de recaudacion. 3 de agosto de 2001.

" ENTREVISTA con funcionaria del 4rea de personal. 4 de septiembre de 2001.
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De los 75 funcionarios pertenecientes a la DIAN Seccional Local de Impuestos Pasto, se tomo
una muestra de 25 funcionarios para aplicar la entrevista y otros 25 para la encuesta, la cual tiene
como fin " identificar y analizar el ambiente laboral de la administracion, para generar
conocimiento y comprension de su realidad, para potencializar el desarrollo institucional de los
funcionarios de la DIAN seccional Pasto.

La visualizacion de las distintas interpretaciones acerca de las relaciones sociolaborales en el grupo
de funcionarios que conforman la entidad, es comprender y mejorar su ambiente y desempefio
laboral. Para este aspecto se utilizo la categoria de desempefio laboral.

Los elementos requeridos para tal ejercicio deben precisarse en términos de calidad con que deben
lograrse; teniendo en cuenta el campo de aplicacion; y los conocimientos requeridos como el de
"[competencia es] la aptitud de un individuo para desempefiar una misma funcién productiva en
diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad esperados por el sector productivo.
Esta aptitud se logra con la adquisicion y desarrollo de conocimientos, destrezas y actitudes que son
expresados en el saber, el hacer y el saber-hacer. " (Mertens, 1996).

La definicion sefala que la competencia esta referida a contextos y criterios especificos de trabajo y
que se refiere a la capacidad real para llevar a cabo una funcion conducente a la elaboracion de un
producto o la entrega de un servicio en un contexto dado en este caso la Administracion Local de
Impuestos Pasto hacia los contribuyentes y la DIAN en general.

Al definir los criterios de desempefio se hace referencia al resultado esperado con el elemento de
competencia y puede afirmar que los criterios de desempefio son una descripcion de los requisitos
de calidad y bienestar para un resultado deseado en su desempefio laboral; lo que permite establecer
si el funcionario alcanza o no el resultado descrito en su competitividad, al respecto las opiniones
de algunos funcionarios expresan como la responsabilidad en su desempefio no es valorada, pues
ser funcionario publico es una labor de mucha exigencia y poca estimacion:

"No hay incentivos, usted sabe que en la vida muchas veces es bueno un golpecito en
la espalda, "usted es una excelente funcionaria", usted ha hecho bien las cosas, no
solamente que la recalquen a uno sino que los errores se los digan, pero que los
opaquen las cualidades que poseen mas las cosas buenas que hace el funcionario ;no?
Y usted sabe también que una forma de incentivar al funcionario es la parte
remunerativa, hay muchas exigencias a nivel de la DIAN pero hay pocas...... pocas
recompensas; pero la DIAN de todos modos, eh....... se puede decir que es una entidad
excelente una entidad que siempre ha cumplido con sus obligaciones, no es una de
esas entidades que dejan al trabajador sin su sueldo, es una entidad muy cumplidora
pero aunque no .... haya buenas prestaciones y todo.

(Pero también existen otras? No, yo digo a nivel de gobierno no de la entidad; de la
entidad no depende. La entidad en si es muy buena y piensa también en el funcionario
como ser humano pero muchas veces como que le toca una intervencion en el
gobierno .... por que somos los que recaudamos los ingresos del estado; el 88% de los
ingresos los recauda la DIAN y si hay plata, hay dinero, ha si mismo deberian
compensar al funcionario®.

%2 ENTREVISTA con Bertha Inés Sanchez. Jefe de la Division de Cobranzas. 17 de Agosto del 2001.
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Grafico 15. Desempefio laboral

Grafico 26
¢Las distintas actividades que ofrece el Area de Desarrollo humano le han
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Fuente: Encuesta DIAN

Con lo anterior se observa contradiccion con la realidad de los funcionarios puesto que el 4.0% de
los funcionarios ven que la entidad no los valora mas en tanto mayor sea su salario y mas no como
seres humanos, porque su ambiente laboral gira en torno a la estabilidad econdmica de sus cargos y
puestos de trabajo, esto genera falsa motivaciéon y una errénea vison para el funcionario que
representa a una persona que por medio de su labor trata de superarse por lo que es mayor el
porcentaje (38.1%) de funcionarios que se capacita con cursos programados por la entidad en el
area de personal, pues esto debe ser un incentivo de la entidad.

Por ejemplo los criterios de desempefio descritos por los funcionarios de la DIAN estan
encaminados a: asistencia técnica y tecnoldgica, capacitaciones en sistemas y especializaciones
profesionales, planificacion del tiempo en las tareas y eventos programados, La rotacion de puestos
de trabajo teniendo en cuenta el perfil y la capacitacion obtenida por medio de la entidad para una
mayor remuneracion.

Al respecto algunos de los funcionarios opinan que el desempefio laboral esta muy relacionado con
el acceso a la capacitacion, pero la Administracion no brinda los espacios suficientes que los
funcionarios esperan para su formacion profesional dentro de la entidad. las respuestas a la pregunta
relacionadas con el tema ;Se siente usted valorado por su desempeiio laboral? La respuesta gir6 en
torno a:

iSi! y ino!, si en la medida en que yo cuento con un jefe, con unos compafieros que me

respetan que valoran mi trabajo. No en la medida que yo tenga una capacitacion que no
he podido revertir en la institucion. Una formacién que no va en contra de un espacio, a
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pesar que tiene que ver mucho con la institucion y por la parte salarial, por que el nivel de
capacitacion que uno tiene y que puede potencialmente aportar no corresponde a lo que
recibe econémicamente. Si uno ve el contexto, lo que es el ingreso dentro del profesional
aqui en Narifio, pues los funcionarios de la DIAN somos bien pagados pero ese no es el
punto, uno no puede medir por el malestar de los otros y por el desempleo y sentirse
contentos por que recibe.... solo por esos parametros uno asi sienta tranquilidad por que
tiene uno un cargo, por que es de planta , eso le da estabilidad pero obviamente si uno
mide el valor y el potencial individual en relacion tanto al reconocimiento y a las
posibilidades de desarrollo y a las posibilidades de revertir aqui en la entidad lo que uno
ha estudiado pues muy poco y por otro lado la instituciéon nunca me ha apoyado a mi para
hacer cursos y cosas, todo lo que yo he hecho lo he hecho por mi cuenta; si he querido
hacer un curso en el exterior ha sido pagado por mi y he pedido el apoyo y no me lo han
dado.

(Pero dentro de las politicas establecidas esta la ayuda? Esta la ayuda, pero eso, .... por
ejemplo los cursos al exterior estan en y para las administraciones, no llegan y en el nivel
central se reparten pero con unos criterios no muy claros, entonces uno ve las
posibilidades pero no accedes, a pesar de la trayectoria, la trascendencia , la experiencia,
el perfil.*

Grafico 16. Programa de carrera
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La necesidad de estos elementos se realiza segun los requisitos practicos y especializados que
exige nivel central, para mejorar la calidad de la informacion y del trabajo con el cumplimiento de
metas, segun esto un funcionario afirma:

"Pues a nosotros se nos asigna unas metas, mas que todo le ponen unas cifras, por ejemplo, las
metas son de recaudar cien a doscientos millones y usted no cumple con eso, su trabajo vale cero jy
como ser humano? Pues no sé de pronto en otros trabajos, pero aqui me califican asi, tienen que
cumplir con su meta y si usted no la cumple su gestion no cuenta."”

* ENTREVISTA con Asistente del despacho. 23 de Agosto de 2001.

134



Cuando una persona se vincula a una institucion y en este caso a una institucion como la DIAN,
alberga ciertas necesidades que afectan su desempefio laboral, por lo que la motivacion es
importante para un desarrollo mas amplio de sus capacidades y un buen desempefio. Los factores
de motivacion mas importantes son el logro de metas, el crecimiento personal, la responsabilidad,
el progreso y el reconocimiento, con los cuales el funcionario se siente a gusto con lo que hace, pero
en la realidad no se siempre se cumple de esta manera:.

"Por la entidad talves no al cien por ciento, personalmente si porque pienso, de todas
maneras la entidad no ha dado las suficientes oportunidades y las constantes
oportunidades que debe haber frente a un funcionario, que en primer lugar ha sacrificado
su tiempo, ha sacrificado a su familia, ha sacrificado dinero, ha sacrificado muchas cosas,
ha sacrificado muchisimas cosas, para poder lograr un titulo universitario... ha querido
superar muchisimas etapas y metas en su vida, y en la administracion de impuestos no
han valorado eso, lo han dejado muy independiente, realmente pienso que todo eso es...
como haber estado arando en el mar; realmente la entidad no se ha preocupado por
mejorar la situacion laboral y econdmica del funcionario, solamente en ese momento te
puedes dar cuenta que las metas son siempre altas y las metas crecen cada afio, son mas
dificiles de conseguir y siempre por un mismo precio, por un camino, por un valor, por
mismo salario, con un aumento minimo que te lo hacen a los cinco o seis meses.

iNo! No hay estimulo, no hay estimulo para el funcionario, por eso te repito, a pesar de
que el funcionario por sus propios medios se ha educado, ha sacrificado su familia, ha
sacrificado su tiempo, ha sacrificado muchisimas cosas por darle a la entidad cada vez
algo mejor, con mas disciplina, con mas profesionalismo, con mas carifilo, con mas
entrega, pero desafortunadamente la entidad no estd respondiendo a eso, por esa razon te
aclaro es que yo no me siento halagado como tu decias, o, o...reintegrado... como te
digo... esa, esa, .... complemento, ese complemento dentro de la entidad y el funcionario
(cierto? Tanto te doy tanto recibo ;cierto? No me es reciproco sino que sencillamente
todo te absorbe, la entidad te absorbe, te absorbe y no te da nada mas, nada, no te da
oportunidades absolutamente de nada, ni personales ni profesionales. *

Se hace mucho hincapié sobre la responsabilidad que se debe asumir con sus deberes laborales
que es esencial para el desempefo laboral de los funcionarios de la DIAN por tanto el factor
humano es La contribucion que  efectiian las personas y colaboradores de la entidad hacia el
logro de los objetivos propuestos por esta. Pero muchas veces se ve frustrado por la dinamica de la
organizacion dispuesta

6.6 LIDERAZGO EN LA ADMINISTRACION LOCAL DE IMPUESTOS PASTO

En las organizaciones formales como la administracion local de impuestos pasto la estructura esta
repartida en varios niveles, para lo cual el liderazgo juega un papel importante; la capacidad de
subordinacion depende de la accion de mantener el equilibrio al interior de la entidad. Por tanto
el lider es la persona que juegan el papel del liderazgo, el lider se define como " el miembro de un
grupo que ejerce una influencia mas positiva sobre otros que la que estos ejercen sobre é1"*

¥ ENTREVISTA con funcionario del area de Pymes. 13 de Agosto de 2001

8 CLAY LINGREN. Introduccién a la psicologia social México: trillas 1978. p.375.
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El lider usualmente responde a caracteristicas como capacidad para resolver situaciones, capacidad
para la accién, integracion y equilibrio de la personalidad, deseo de mando, empatia o sensibilidad
interpersonal, capacidad, para ejercer influencia, control, poder y autoridad.

El lider de la Administracion Local de Impuestos Pasto crea las condiciones necesarias para que el
trabajo deje de ser una dispendiosa carga cotidiana, y trascienda en espiritu de servicio Yy
cooperacion, dentro de una vision que abarque el reconocimiento y satisfaccion de las
necesidades de la persona, asi como las de la entidad y la sociedad.

Los funcionarios definen el modelo de liderazgo de la Administracion Local de Impuestos Pasto,
como regular (40%), tendiendo a deficiente un 35%, por lo que los funcionarios no han obtenido

una buena experiencia del sistema de liderazgo impuesto por la institucion.

Grafico 17. Sistema de liderazgo

Gréfico 17
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Fuente: Encuesta DIAN

El lider responde a funciones como: influir en los funcionarios, establecer canales de comunicacion
y de informacion, orientar con vison y tener direccion; pero algunas funciones no son bien recibidas
por los demas funcionarios, por la manera de llevarlas a cabo, la participacion en la toma de
decisiones, la aplicacion de capacitaciones o actividades necesarias para mejorar el desempefio
laboral, el liderazgo en la entidad se lo confunde con un cargo mas , como €l de ser jefe de division .

La estrategia de sembradores de lideres formales y no formales que se lleva a cabo al interior de la
DIAN, es un sistema en el que el funcionario estimule mas el desempefio laboral en la entidad; pero
a la pregunta ' en su opinion la estrategia de lideres formales y no formales ayudan o aportan al
desempefio laboral de la institucion? Respondieron:

";Cuales son los lideres formales?""

"Si, siempre y cuando uno desarrolle actividades y lo acepten."”

* ENTREVISTA con funcionario de la division de recaudacion. 13 de agosto de 2001.

" ENTREVISTA con Funcionario del area de planeacién. 31 de julio de 2001.
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"Ha, eso a mi me parece tan aburrido, porque eso es una carreta y venga yo le digo una cosa la
cuestion de liderazgo es muy compleja y peor alin en esta entidad cuando le miden a uno la cuestion
de las metas y yo pienso que es mucha teoria y a la practica no se ha llevado a cabo y entonces a mi
me aburre eso, que es otro tipo de demagogia.""

"Es como decirte el jefe sigue siendo jefe y busquemos otrico que de pronto puede ser jefe, hay
gente que es muy valiosa, yo estoy segurisimo de ello, pero que desafortunadamente esta apocada,
siempre lo han apocado entonces eso no motiva.

No, yo considero que aqui todos somos iguales y que las botas se las debe poner todo el mundo,
estoy hablando en sentido coloquial, folkldrico, pero que tenga que suceder tal vez por que unas
personas siempre han desempefiado el mismo cargo y soy sincero, mi jefe gana mas, por que no da
la posibilidad que sea otra persona, entonces eso es un sistema antiguo, aqui no esta a la vanguardia
de lo que es ahorita el modelo de direccion™.

De lo anterior, se observa que no hay apropiacion de la mayoria de funcionarios hacia al sistema de
liderazgo dispuesto por la entidad, los funcionarios expresan su inconformismo ante la premisa
basica de la estrategia de sembradores que esta dirigida a la transformacion institucional y personal,
esta se inicia con el cambio de funcionario a sembrador, la primera etapa se realizo con los jefes de
cada division, su objetivo era el de orientar los procesos de la entidad y servir de ejemplo para el
cambio, la estrategia elaborada con el fin de vincular a todos los funcionarios de la administracion
se centro en los jefes.

En la Administracion de Impuestos y Aduanas Nacionales uno de sus principales propositos, es el
de impulsar la construccion de una cultura institucional precedida por principios y valores éticos,
las relaciones interpersonales y la participacion de todos los funcionarios pertenecientes a la
entidad, esta participacion debe estar dirigida hacia el logro de los objetivos dispuestos por la
entidad, y la manera més directa para lograrlo es promover un liderazgo efectivo que sea al mismo
tiempo humanista, donde su primordial objetivo sea el respecto por la condiciéon humana, de todos
los funcionarios, usuarios y de los contribuyentes.

Para la DIAN el lider debe equilibrar muy bien los aspectos sociales de la entidad dentro y fuera de
ella.

Por tanto, en la administracion local de impuestos se diferencian dos clases de lideres, los lideres
formales y los lideres no formales.

En 1998, en la entidad se construyo una estrategia llamada la estrategia de sembradores, este
modelo de liderazgo para la DIAN fue orientado por la oficina nacional servicio de desarrollo
humano.

Este modelo recoge aportes de funcionarios participantes en los nichos de comunicacion, realizada
por sembradores jefes y simpatizantes en todo el pais, por lo tanto, el concepto o perfil de un lider

* ENTREVISTA con Funcionaria Del Area De Juridica. 8 de agosto de 2001.

* ENTREVISTA con Funcionario de la division de recaudacion.3 de agosto de 2001.
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gerencial fue ampliado hasta llegar a considerar la actividad gerencial de los jefes como un modo
de expresion, un espacio donde se manifiesta la accion global de el liderazgo, pero que también
debia desplegarse en otros ambitos de la entidad y que debia ser llevada a cabo por otros
funcionarios que sin ser jefes se propongan desarrollar las cualidades esenciales que caracterizan
un verdadero lider.

El liderazgo formal hace referencia al rol de los jefes designados para dirigir los procesos
institucionales y va como parte de su funcion de liderazgo, las responsabilidades gerenciales que la
entidad exige a los funcionarios que accedan a su jefatura.

El liderazgo no formal no implica responsabilidades gerenciales pero es reconocido, respaldado e
incentivado por la institucion.

Sus responsabilidades estdn determinadas por la entidad en los planes y programas dirigidos a
garantizar el desarrollo personal e institucional, y en la reglamentacion del nicleo de desarrollo
gerencial.

Estas dos modalidades de liderazgo no estan separadas, ellas se refuerzan entre si , ya que el
proceso obedece a una misma orientacion y comparten los mismos fundamentos éticos y tiene un
mismo proposito: crear en la administracion de adunas e impuestos nacionales una nueva cultura
corporativa, en la que el trabajo en equipo, y el aprovechamiento de la sabiduria colectiva , sean sus
maximas expresiones.

Pero en las anteriores afirmaciones se expresa que la posibilidad que tiene un funcionario que no
sea jefe pasa a ser lider de alguna division es baja, y los que han podido tener la experiencia no es
muy grata, porque el sistema de liderazgo esta institucionalizado en los mismos funcionarios jefes,
lo que genera malestares.

Si ser lider es tener capacidad para orientar la accion de un equipo de trabajo hacia propositos
comunes, recogiendo, integrando y desplegando sentimientos, ideas y esfuerzos propios y de los
demas, es necesario quien aspire a ser lider en este caso de la Administracion Local de Impuestos
Seccional Pasto, que desarrolle y afiance los atributos que la entidad propone como:

- Gestion de su propio desarrollo, lo que el lider de la DIAN proyecta depende de lo que haya
realizado en su interior. Esta proyeccion hacia su interior o autodesarrollo, es un proceso
permanente e inagotable, trascendente. El autodesarrollo supone autoconocimiento, autorregulacion,
automotivacion. Gestionar el propio desarrollo es ser lider de la propia vida; la gestion del propio
desarrollo es lo que permite que el lider mas que tener una autoridad otorgada, sea realmente una
autoridad que mueva y oriente con su ejemplo.

- Conocimiento y transformacion de su realidad, el lider de la DIAN tiene que ser abierto a la
comprension y transformacion de su realidad, y facilitador del mismo proceso en los demas.
Liberado de prejuicios, comprende racional y sensiblemente la realidad, y contribuye
respetuosamente a que los demas hagan lo propio. La comprension lo impulsa hacia la
transformacion personal e institucional en aras del bien comun.

- Fortaleza y ética, el lider de la Administracion de impuestos y adunas nacionales conduce sus

acciones de su vida guiado por un sistema de principios y valores éticos, personales e
institucionales, que le permitan resolver situaciones grandes y pequeias, personales y ajenas, con
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solvencia espiritual, integridad y naturalidad. De esta manera la practica, el ejercicio mismo de la
ética, dejan de ser un asunto filosofico impersonal, y se convierte en la clave para vivir en paz y
armonia, e irradiarla a la personas que conforman los equipos de trabajo en la entidad.

- Comunicacion y gestion de equipos de trabajo, el lider de la DIAN tiene que partir de que por
fortuna no estamos solos somos seres sociales. Por ello se debe contar con el potencial de los
demas. Lo que implica asumir la riqueza de los otros, desarrollar habilidades comunicativas,
hacerse uno con los demas, sintiéndolos, escuchandolos, aceptandolos y facilitando el encuentro,
dialogo y coordinacién, todo esto con el fin de crear y mantener equipos de trabajo que permitan
avanzar hacia el logro de los objetivos trazados.

- Equidad y justicia, en este caso el lider tiene que tener en claro que el autoritarismo es dafiino, no
solo por evidencias humanistas, sino también por razones de eficiencia y productividad. Da y recibe
sin favoritismos, con la conviccion de que todas las personas son merecedoras de la misma
consideracion, de las mismas oportunidades.

Vocacion de servicio y responsabilidad social. La vocacion del lider DIAN debe ser de servicio,
debe preocuparse por satisfacer necesidades y expectativas de sus semejantes mas cercanos,
compaiieros, usuarios contribuyentes y en general con los miembros de la sociedad de la que se
nutre, y a la que sirve. Debe reconocer que cada uno de sus actos afecta su entorno inmediato y al
tejido del conjunto social. Por eso debe actuar con responsabilidad social, en coherencia con los
compromisos que le impone su condicion de servidor de la contribucion.

- Vision, la construccion de una vison global, integral y compartida en la entidad es una de las
principales funciones de un lider en la entidad, hacer ver la realidad de una forma mas amplia, mas
profunda y permitir a los demas integrantes que se apropien del proposito que constituye la razon
de ser de su equipo de trabajo, para abrir horizontes e inspirar nuevas y mejores perspectivas para
la organizacion, la sociedad, la vida.

- Idoneidad, el lider DIAN debe dominar la teoria, la metodologia, la técnica, las herramienta
propias de sus campo de trabajo, lo que es posible si mantiene un continuo aprendizaje de todos
los aspectos del oficio que desempena, asi como el debido asesoramiento en aquellos temas en los
temas que no sea tan experto, esta motivacion debe dirigirlo a los miembros de su equipo de
trabajo la pasion por conocer y aprender, aprovechando la experiencia personal y la experiencia
colectiva, por buscar modos de hacer mas acordes con la misién social de la entidad.

- Compromiso con los propositos institucionales. El lider de la DIAN debe adoptar los valores,
principios y objetivos de la entidad como propios, para lo cual se vincula con otros , y participa en
el desarrollo de la entidad, responde integralmente a lo acordado, atiende con esmero y cuidado las
obligaciones asumidas como servidor de la contribucién. El compromiso lo lleva a motivar y
alentar a los miembros del equipo de trabajo. A desarrollar las acciones indispensables para el
logro de los objetivos institucionales.

- Influir positivamente en su entorno, con su empefio generoso, su dinamismo y su actitud de
entrega, el lider de la DIAN irradia alegria, positivismo, en sus compaferos. De esta manera
contribuye a que los procesos en los que interviene produzcan el mayor bien para todos, mejores
relaciones interpersonales, sana capacidad de respuesta frente a los conflictos inesperados, animo
constructivo y deseos de transformacion personal.
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Por lo que los funcionarios opinan en su gran mayoria (84 %), que la formacion de sembradores
lideres si debe ser motivada, ya que la construccion de un lider enriquece su desempefio laboral y
ademas su formacion como funcionario y ser humano.

Grafico 18. Motivacion del funcionario
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Fuente: Encuesta DIAN
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Cuadro 4. Atributos del lider DIAN

DIMENSIONES CRITERIO DEFINICION
Saber la verdad de lo que ocurre, es tener media batalla ganada. El lider de la DIAN,
CONOCERY debe tener siempre las ventanas abiertas al conocimiento, a aprender y también a
TRANSFORMAR SU | desprender continuamente todos los aspectos del oficio que lidera, solo de esta
REALIDAD manera podra propiciar cambios profundos en su realidad.
El lider se auto desarrolla cuando orienta su actividad hacia el despliegue y
GESTIONAR SU trascendencia de su propio potencial humano, mediante la ampliacion y superacion de
EL LIDER COMO PROPIO cualidades, capacidades, actitudes, principios y valores que le permitan profundizar su
PERSONA DESARROLLO condicion humana y relacionarse humanamente con los demas.
Cuando toma conciencia de que ¢l es el artifice y material de su propia obra y es
congruente con lo que piensa, dice y hace.
Cuando el lider consigue desprenderse de la idea de que la ética no es dolo un
FORTALEZA concepto filosofico, lejano e impersonal, y la convierte en la clave para vivir en paz y
ETICA armonia, hard suyos valores y principios que le permitiran resolver situaciones
grandes y pequefias, personales y ajenas, con solvencia espiritual, integridad y
naturalidad.
SER COMUNICADOR | Ser lider significa en esencia reconocer que no estamos solos, que contamos con el
Y FORJADOR DE potencial y la riqueza de los otros. Esto implica desarrollar habilidades
EQUIPOS DE comunicativas, hacerse uno con los demas, sintiéndolos, escuchandolos, aceptandolos
TRABAJO y facilitando su encuentro, didlogo y coordinacion, todo esto con el fin de crear y
mantener equipos de trabajo que nos permitan avanzar hacia el logro de los objetivos
trazados.
INFLUIR Empeilo generoso, dinamismo, actitud positiva y alegria, son algunos aspectos de la
EL LIDER EN SUS POSITIVAMENTE EN | comunicacion, imprescindibles en el ejercicio del liderazgo. Con esta actitud el lider
RELACIONES SU ENTORNO contribuye a que los procesos en los que interviene se desarrollen con entusiasmo,
produzcan el mayor bien para todos, mejores relaciones interpersonales, sana
capacidad de respuesta frente a los conflictos inesperados, animo constructivo y
deseos de transformacién personal.
CONSTRUIR El autoritarismo es dafiino no solamente por evidencias humanistas, sino también por
RELACIONES JUSTAS | ineficiente e infuncional. Sin miedo se trabaja mejor, a gusto, se es mas creativo. El
Y EQUITATIVAS lider de la DIAN debe dar y recibir sin favoritismos ni egoismos, en la conviccion de
que todas las personas son merecedoras de la misma consideracion y de las mismas
oportunidades.
TENER VOCACION | Liderazgo y servicio se complementan, hacen parte del mismo engranaje. Pero, para
DE SERVICIO Y que esta relacion interactiie en armonia, es indispensable considerar no solo a los
RESPONSABILIDAD | semejantes mas cercanos, sino al conjunto de la sociedad de la que nos nutrimos y a la
SOCIAL que servimos. Ser lider implica un nivel de compromiso muy especial con el
conjunto de la sociedad, en el que la solidaridad, la ternura y el compromiso para
ayudar a solucionar los conflictos debe estar en primer orden.
Aquello de que "Cuando los arboles no nos dejen ver el bosque, hay que subirse a la
montafia a observar el bosque desde arriba" ilustra muy bien la perspectiva y vision
TENER VISION global que debe proyectar un lider. El lider tiene el deber de ayudar a que sus
EL LIDER EN ESTRATEGICA compafieros de equipo suban también a la montafia y con ellos ver la realidad de un
RELACION CON LA modo més amplio, mas profundo. La vision compartida es mejor y mucho mas
INSTITUCION profunda que la vision individualista impuesta. Esta puede cambiar cuando las
circunstancia lo exijan, pero el propdsito tiene mas permanencia.
Saber como hacer las cosas, dominar la teoria, la metodologia, la técnica, las
SER IDONEO herramientas propias de su campo de trabajo, es otro atributo del lider de la DIAN.
Para ello es necesario que no cese de aprender, que jamas deje de estudiar y sobre
todo los aspectos pertinentes al oficio que lidera. Este compromiso con el
conocimiento y por ser idéoneo en lo que hace, debe compartirlo con su equipo de
trabajo.
ESTAR Asumir sinceramente el vocablo nuestra organizacion, implica adoptar como propios
COMPROMETIDO los valores, principios y objetivos de la entidad. Comprometerse es vincularse con
CON LOS otros, es participar en la construccion de la sociedad y la entidad que requerimos, es
PROPOSITOS responder integramente a lo acordado, atender con esmero y cuidado las obligaciones
INSTITUCIONALES | asumidas como servidor de la contribucion.

Fuente: Administracion Local de Impuestos. Programa de reinduccion DIAN 2001.
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Segun lo anteriormente descrito, el concepto de lider DIAN trasciende el rol de gerente y supone
que, como modelo institucional estan condensadas actividades humanas deseables, el funcionario
que desempeiia el papel de lider tiene que convertirse en el ideal que los demas funcionarios
aspiren, siempre y cuando ellos estén dispuestos a realizar los esfuerzos y el aprendizaje que esto
requiere, es decir, el funcionario que es lider debe mostrar un sincero interés por conocer y colocar
en marcha el camino que le lleve a interiorizar valores y habilidades que le permitan relacionarse
de una forma humana y comprensiva con los demas.

Cuadro 5. Atributos del lider DIAN (*)

DIMENSIONES CRITERIO ATRIBUTOS
Analitico, observador, investigador, explorador, claro, reflexivo,
CONOCER Y inteligente, concreto, creativo, sofiador, dispuesto aprender y
TRANSFORMAR SU | desaprender continuamente, estudioso, tener vision holistica, claridad
REALIDAD mental
Autocontrolado, arménico, seguro, coherente, disciplinado, humilde,
GESTIONAR SU sencillo, prudente, autoevaluador, altruista, autocritico, automotivador,
EL LIDER COMO PROPIO constante, perseverante, tiene capacidad de amar, capacidad de perdonar,
PERSONA DESARROLLO deseo de superacion, templanza, autoestima, autoconocimiento.
Humano, honesto, normal, imagen positiva, virtuoso, ejemplo, integro,
FORTALEZA sincero, transparente.
ETICA
SER COMUNICADOR | Receptivo, motivador, estimulador, perceptivo, difusor, portavoz,
Y FORJADOR DE concertador, tolerante, conciliador, negociador, empatico, convincente
EQUIPOS DE persuasivo, socializante, participativo, versatil, flexible, diplomatico,
TRABAJO retroalimentador, forjador de lideres, facilitador de procesos de dialogo,
trabaje en equipo, trabaja en equipo tiene conviccion.
INFLUIR Ser positivo, optimista, alegre, entusiasta, colaborador, solidario,
POSITIVAMENTE EN | agradable, integrador, facilitador de procesos, adaptable, multiplicador,
EL LIDER EN SUS SU ENTORNO maestro, formador, mentor, brindar seguridad, inspirar confianza tener
RELACIONES autoridad, don de mando, don de gentes, buenas relaciones, buenos
modales, buena imagen, promover el desarrollo del personal.
CONSTRUIR Ser ecuanime, equitativo, justo, equilibrado, prudente, imparcial,
RELACIONES JUSTAS | solidario, comprensivo, respetuoso, asertivo.
Y EQUITATIVAS
TENER VOCACION
DE SERVICIO Y Tener actitud de servicio, responsabilidad social, vocacion.
RESPONSABILIDAD
SOCIAL
Decidido, proactivo, recursivo, previsivo, dinamico, héabil, pragmatico,
audaz, arriesgado, oportuno, facilitador, del cambio, innovador, buen
TENER VISION gestor.
ESTRATEGICA
Competente, diligente, perfeccionista, calificado, dedicado, acucioso,
EL LIDER EN SER IDONEO exigente, tener alto conocimiento técnico, alto desempefio, capacidad de
RELACION CON LA conceptualizar y de gestion.
INSTITUCION ESTAR
COMPROMETIDO Critico, leal, responsable, comprometido, tener sentido de pertenencia.
CON LOS
PROPOSITOS
INSTITUCIONALES

(*) esta agrupacion es un consolidado de los productos enviados por los jefes y simpatizantes de la
DIAN en todo Colombia.

6.6.1 Dimensiones del liderazgo en las relaciones laborales de la entidad. El liderazgo es el
acto fundamental que facilita el éxito del potencial que existe en una organizacion y su gente.
También se lo define como la accion de influir sobre las personas de modo que estas se encaminen
hacia el logro de objetivos predeterminados.
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Segtin Bennis Warren, en su libro las Cuatro claves de liderazgo eficaz (1985), define al liderazgo
como "lo que da una organizacion su vision y su capacidad para traducir esa vision en realidad"

Para la administracion local de impuestos seccional Pasto y en general para toda la DIAN Ia
finalidad del liderazgo es facilitar el cumplimiento de la mision institucional y la construccion de su
vision, mediante contribuciones orientadas por los principios y valores éticos que le dan sentido y
coherencia al quehacer de la institucion, otro de los propositos del liderazgo en la DIAN, que
incluye el anterior, es el de facilitar el crecimiento institucional, es decir, su permanente
transformacion en consonancia con las necesidades del pais, del estado, de los usuarios,
contribuyentes, y de las personas que forman parte de ella.

El liderazgo de la administracion local de impuestos debe posibilitar el desarrollo personal de sus
funcionarios, con base en la realizacion cotidiana de principios y valores personales e
institucionales, de modo que se genere un nuevo estilo de vida y de relaciones al interior de la
entidad, y de la sociedad en un ambiente de creatividad, bienestar y constante aprendizaje
colectivo.

En el texto, Humanologia: la nueva inteligencia, "el liderazgo fundado en la excelencia humana
integral es una de las alternativas de cocientizacion ético- politica de la sociedad para
transformarla en una estructura que maximice riquezas. El requisito fundamental es la conviccion,

S . ; . 86
credibilidad y vision correcta con una metodologia motivadora™.

Segun esta posicion, el lider cumple un papel importante en el cambio social y en este caso
particular en una institucion como la DIAN, que ofrece su servicio en la recaudacion de impuestos
para el funcionamiento estatal. Un buen lider se distingue entonces, por los valores de la excelencia
humana integral, honestidad, disciplina, formacion, conciencia, sabiduria, justicia, equidad y
especialmente ejemplo para llevar acabo su trabajo y poder relacionare con sus demas compaiieros.
El humanismo tiene que ver mucho con el modelo del lider DIAN.

Ser lider en la entidad consiste en dirigir su forma de vida y, a partir de ello, orientar la accion de
los equipos de trabajo de la DIAN hacia propoésitos comunes, recogiendo, integrando y desplegando
valores, sentimientos, aspiraciones ideas y esfuerzos propios y de los demas.

El liderazgo dentro de esta institucion constituye una acion que corresponde a todos los servidores
de la contribucion y no unicamente a los jefes.

El liderazgo es un aspecto importante en la administracion, pero no lo es todo, ya que a los gerentes
se les exige que planeen y organicen, mientras que el papel mas importante de un lider es influir a
otros a lograr con entusiasmo objetivos especificos. Esto quiere decir, que aunque sea un
funcionario un lider fuerte, puede llegar a ser un gerente débil si no tiene una buena planeacion y a
pesar de que su grupo trabaje no puede tomar la direccion correcta para alcanzar los objetivos de
la organizacion; pero también puede darse el caso contrario puede ser un lider débil y puede llegar
hacer un gerente eficiente.

8 SANTA MARIA, Carlos, MOLINA REYES, Fausto. Humanologia: la nueva inteligencia. San Juan de
Pasto. empresa editora de Narifio. 1998. P. 29.
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Aunque hoy en dia dentro del comportamiento administrativo se da mas importancia a la
identificacion de los comportamientos del liderazgo, habilidades y la actuacion en lugar de resaltar
las cualidades personales.

Segun keith Davis y John Newstrom, los lideres colocan en practica tres diferentes tipos de
habilidades: técnicas, humanas y conceptuales.

Las habilidades técnicas son los conocimientos y las aptitudes de la persona sobre cualquier tipo de
procedimiento o técnica, como por ejemplo, los adquiridos por los contadores, ingenieros,
secretarias. Estas técnicas representan el aspecto distintivo del desempefio del trabajo operativo y
conforme los funcionarios son promovidos a desempefiar responsabilidades de liderazgo sus
habilidades técnicas se van haciendo menos importantes.

Las habilidades humanas, son las capacidades de trabajar eficientemente con la gente y formar un
equipo de trabajo. Ningun lider, en ningin nivel organizacional, se sustrac de la necesidad de
poseer técnicas humanas eficientes, ya que €stas son una parte sustancial de su conducta.

Las habilidades conceptuales son las capacidades de pensar en términos de modelos, marcos de
referencia y relaciones, como los planeas a largo plazo. Se vuelven importantes en posiciones de
alto nivel. Esta habilidad tiene que ver con las ideas, mientras que la habilidades humanas se
interesan por las personas y las técnica por las cosas.

Sin embargo, en la administracion local de Impuestos, se pueden reconocer tres grandes
dimensiones del liderazgo: lo individual, lo institucional y lo social.

Lo individual , el liderazgo se sustenta en valores, aptitudes y actitudes, en un talante ético y una
manera de ser y de ver la vida, que pueden ser aprendidos y desarrollados por quien aspire a
cumplir un papel de liderazgo en la entidad.

Lo institucional, el lider de la DIAN construye su vision de futuro, aglutina, compromete y moviliza
a las personas y los equipos de trabajo. Asume y vivencia principios esenciales del ser humano,
delimita los campos dentro de los cuales sus colaboradores contribuyen activamente al logro de
los objetivos trazados.

Esto implica armonizar lo individual con lo grupal y lo organizacional, lo grande con los pequefio,
lo complejo con lo simple, la realidad con el suefio, lo técnico con lo humano y el proyecto
personal con el institucional y social. Implica también orientar, alentar a los funcionarios de los
distintos equipos de trabajo, transformar las dificultades en oportunidades, crear espacios para que
los otros también sean lideres en el ambito de su propia accion.

Lo social, en esta dimension se funden lo individual y lo colectivo, ya que el lider es
eminentemente un ser social que se nutre y sirve a la sociedad de la cual forma parte. Su mision es
mejorar la convivencia entre los seres humanos, con el fin de integrar esfuerzos en su proyecto
comun presidido por principios y valores éticos, que ennoblezcan y den sentido y bienestar a la
existencia humana.

El lider de la Administracion Local de Impuestos debe ser un lider integral en las tres dimensiones.
La DIAN tiene muy claro sus objetivos y cree que el predominio de las relaciones puede producir
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un liderazgo grupista, amiguista o paternalista, que se ocupa mas del interés grupal que del logro de
los propositos institucionales y sociales.

La preponderancia del logro de metas puede dar lugar a un liderazgo efectivista, cuyo costo puede
ser el inrrespeto de las personas, el estrés, las enfermedades fisicas y desequilibrios mentales. Por
ello es que la persona, relaciones y propositos institucionales deben ser arménicamente atendidos y
no dejar que alguno prevalezca a costa de los demas.

Ademas en las organizaciones formales como la DIAN con varios niveles de estructura, lo mas
importante son los requisitos de un lider que tenga la capacidad de servir.

Figura 6. Proceso de liderazgo

Lider identifica las > Se establecen metas adecuadas El lider relaciona recompensas
necesidades de los

. . ~an matac adectiadacg
fiincionaring

( El lider ofrece ayuda en la ( Los funcionarios estan
trayectoria del empleado hacia p| satisfechos y motivados
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Existe desempeiio J 'L entidad alcanzan mejor
S1s metas

Fuente: Administracion Local de Impuestos Pasto.

Por tanto el liderazgo es un proceso en el que se alienta y ayuda a trabajar con entusiasmo para
lograr las metas. Esta determinado por el comportamiento del funcionario, y por sus caracteristicas
personales.

El modelo de liderazgo dispuesto en la administracion local de impuestos, representa una nueva
forma en que todos los funcionarios, aunque no sean jefes tengan la oportunidad de participar en el
para crear espacios y las condiciones para mejorar su contribucion en la entidad, este modelo
implica una transformacion cultural de la entidad, que incluye la conformacion y el fortalecimiento
de equipos de trabajo de optimo rendimiento a largo plazo.

Pero el liderazgo que se distingue en la administracion local de impuestos pasto se destaca por ser
autocratico, el poder se centra en los jefes de cada division, tomando sus decisiones bajo la
estructura de trabajo, donde el papel de los demas funcionarios asumen su funcion con autoridad y
responsabilidad de forma absoluta

6.6.2 Clases de lideres en la administracion local de impuestos Pasto. La variedad de asumir el
rol de lider depende mucho, de como el lider se acerque a los funcionarios para motivarlos,
generalmente la persona que asume este papel utiliza un liderazgo positivo y un liderazgo
negativo.
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Un lider que ejerza sus funciones de forma positiva casi siempre se destaca por un nivel educativo
alto, mejores condiciones de independencia y de vida, al contrario del lider negativo que siempre va
ejercer el castigo como manera de motivar a los funcionarios para que cumplan sus funciones,
aunque en muchas situaciones puede lograr un desempefio aceptable el costo humano es muy alto,
ya que esta clase de lideres siempre se va a mostrar de una manera dominante y ejercen una falsa
autoridad que depende de creencias que intimidan a los demas asumiendo un papel de jefes;
frecuentemente estos lideres llaman la atenciéon a sus subordinados en frente de terceros, o
amenazan con dias sin descanso o sueldo. El estilo del lider esta relacionado con el modelo de
comportamiento organizacional que desea y su forma de ejercer poder .

En la administracion Local de Impuestos Pasto se distinguen lideres como:

- El lider experto el cual se distingue por prestar su asesoria en determinados temas por sus
especializaciones y manejo de informacion, generalmente se conoce como lider administrador y el
que maneja las politicas dentro de la entidad.

- El lider administrador, es el que desempefia el papel de coordinador y planeador de actividades,
generalmente se lo distingue como el jefe.

- El lider burocratico, habitualmente su labor no requiere mucha especializacion,

- El lider politico, es aquel quien promulga politicas a seguir, el lider politico diferencia del
anterior en que el casi siempre genera ideas.

- El lider ide6logo, el se encarga de ejercer influencia en los demas hasta el punto que sus ideas y
ensefianzas marcan peso en la vida de los otros.

- El lider carismatico, se distinguen por ser muy emocionales, Max Weber (1947) incorporo el
termino en las ciencias sociales. El lider simbolico, su valor es virtual, su forma de actuar, es muy
formal.

- los lideres autocratas, ellos centralizan en si mismos el poder y la toma de decisiones, estructuran
el trabajo para los demas, ellos asumen autoridad y responsabilidad de una forma absoluta.

- El lider participativo, se distinguen por descentralizar la autoridad, las decisiones participativas no
son unilaterales, el lider y el grupo actiian como una unidad social, son mas comunicativos.

- Los lideres anarquicos, o llamados cominmente liberales, evaden el poder y la responsabilidad ,
dependen en gran medida del equipo de trabajo para establecer las metas y solucionar los
problemas, ignora su propio papel , como el autocratico ignora a su grupo, por lo general son los
encabezan el caos .

En un ambiente laboral como el de la Administracion Local de impuestos DIAN Seccional Pasto se
perciben variedad de lideres, ya que el fin del sistema de sembradores es motivar la participacion
en la apropiacion de la direccion de las tareas de la entidad.

El liderazgo de la entidad se lo distingue bajo tres dimensiones lo individual que sustenta en valores
actitudes y aptitudes, talento ético, manera de ser y ver la vida para ser colocados como modelos a
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seguir; la dimension institucional donde el lider de la entidad debe construir una vision de futuro se
compromete y moviliza a las personas y los quipos de trabajo, asume y vivencia principios
esenciales del ser humano delimita los campos dentro de los cuales sus colaboradores contribuyen
activamente al logro de los objetivos trazados por la administracion y la dimension social en esta
dimensioén se funden lo individual y lo colectivo, ya que el lider es eminentemente un ser social que
se nutre y sirve a la sociedad, su misién es mejorar la convivencia entre compafieros con el fin de
integrar sus esfuerzos en un proyecto comun presidido por valores y principios éticos.

Un elemento basico de la estrategia de liderazgo de la entidad es la formacion de nichos tomando
como punto de partida la formacion y la preparacion de productos que contribuyan al desarrollo
institucional.

Los nichos son espacios de reunion de los equipos de trabajo de las distintas divisiones que
conforman la entidad, estas reuniones tiene el fin de identificar debilidades y fortalezas que tienen
para cumplir las metas dispuestas a nivel nacional por la DIAN, en la administracion local de
impuestos pasto, los nichos se realizan una vez a la semana con una duracién minima de una hora.

Los nichos existentes en la entidad son los nichos de sembradores simpatizantes que son equipos de
trabajo facilitadores de la gestion y el desarrollo institucional, son dirigidos por los jefes de cada
division; los nichos de sembradores jefes semejantes a los anteriores pero con la diferencia que son
los jefes de toda la administracion local que se reunen a elaborar documentos; nicho de sembradores
docentes son reuniones de interlocucion, intercambio y trabajo, en ellos se define pautas para la
elaboracion y consolidacion de documentos de acuerdo con la capacitacion recibida y nichos de
comunicacioén que se desarrollan en todos los anteriores y cuando ocurre un problematica a nivel
interno.

La estrategia de sembradores promueve la transformacion personal y la formacion como gerentes de
los jefes como base para la dinamizacion de procesos institucionales con espiritu de servicio

6.7 LA COMUNICACION DE LAS RELACIONES SOCIOLABORALES DE LA
ENTIDAD

La comunicacion consiste en la transferencia de la informacion y la comprension de las personas
entre si. Es la forma de llevar con nuestras ideas esos pensamientos, sentimientos y valores a los
demas. Es una fuente de comprension entre las personas para que puedan compartir sus
sentimientos y conocimientos. La palabra comunicacion posee diversas significaciones, una de ellas
se refiere a la comunicacion como un hecho social. Desde el momento en que las personas se
acercan, se relacionan, se entienden, hacen algo mutuo y se influyen, ese enlace constituye ya un
proceso social. La vida social seglin esto es un continuo comunicarse una actividad de relacion entre
sus miembros.

Asi en la Administracion Local de Impuestos Pasto, la comunicacion cominmente se la realiza
entre dos personas llamadas emisor y receptor para formar la acciéon de comunicar, pero esta
relacion no resulta obvia para los gerentes o jefes pertenecientes a una organizacion como es la
Administracion Local de Impuestos Pasto, cuando envian sus boletines por medio de su
computador, ellos piensan que en este simple acto ellos estan ejecutando su transmision de
mensajes, en este tipo de comunicacidbn no existe compresion, ni profundidad, por lo que las
relaciones se ven fracturadas.
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Las organizaciones no pueden existir sin comunicacion, la comunicacion es la base de las relaciones
dentro de la entidad, ya que por medio de ella los funcionarios pueden saber lo que sus
compafieros estan haciendo, pensando, recibir informaciéon sobre lo que sucede; aqui juega un
papel importante la colaboracion ya que sin ella, las necesidades no se pueden expresar, todo acto
de comunicacion influye en la entidad de algtn sentido.

Muchas veces la comunicacion en el interior de la entidad puede verse como la comunicacion de
cuello de botella, ya que las ideas de direccion dejan de ser pensamientos hasta que el director las
expresa a sus jefes de cada division a través de reuniones, por lo que obtienen valor y
cumplimiento. Cuando la comunicacion es eficiente tiende a estimular el desempefio, la
satisfaccion y las relaciones sociolaborales, el compromiso laboral y el cumplimiento con los
objetivos institucionales. En tal sentido el nivel de comunicacion al interior de la Administracion
Local de Impuestos, se puede decir que no es muy buena, el 82 % de los funcionarios opinan que la
comunicacion entre divisiones o oficinas y en general en toda la administracién no tiene buen nivel
de comunicacion:

Grafico 19. Comunicacion al interior de la entidad

Grafico 19
¢ Se Podria Decir que Hay un Buen Nivel de
Comunicacioén al Interior de la Entidad?
Si
18%

No
82%

Fuente: Encuesta DIAN

A la pregunta ;como describiria su comunicaciéon dentro de su oficina? Los funcionarios
respondieron:

. . *
"Es muy baja, cada uno se encarga de su trabajo."

"(....) la comunicacion es mala por lo que ya hablamos, porque estan muy marcadas las jerarquias y
no permiten que la comunicacion fluya, entonces aunque uno mande el mensaje estando puertas
abiertas, no dejan que la comunicacion pase, solo pasa lo que quiere que pase; es tomar decisiones y
tener una vision real de lo que sucede es muy dificil, tienes que botar y empaparte de eso (...) si hay
que hacerlo se hace a veces, yo le he hecho, y ha generado como, como ha generado cosas buenas,
ha generado mucho malestar dentro de la institucion, obviamente no les conviene, pero entonces yo
creo que también es mi funcion."”

"La comunicacion es regular, no hay espacio, solamente sale del trabajo y ya; pese a que hay
reuniones, fijate que hay reuniones para celebrar los cumpleafios, para despedir, para..., pero

" ENTREVISTA con funcionaria de la Division de Fiscalizacion. 3 de agosto del 2001.

* ENTREVISTA con funcionaria asistente del Despacho. 23 de Agosto de 2001.

148



siempre son, como te dijera, siempre son como por cumplir. ( No por ...) no, no, no. No se le da ese
I3 . . *
caracter de importancia que le da uno a esos momentos que son... son claves."

En general la comunicacion dentro de la entidad es muy baja, debido a aspectos tales como la
deficiente distribucion de las oficinas, los grupos sobresalientes coloquialmente llamados roscas y
la dinamica laboral impuesta por las directrices gerenciales bajo el cumplimiento de metas.

Estas interferencias pueden limitar la comprension, esto es lo que se llama barreras de
comunicacion, con lo que se puede filtrar y equivocar la intension del verdadero mensaje, estas
barreras dentro del ambiente laboral pueden ser personales, fisicas y semanticas.

En la administracion Local de Impuestos, la estructura fisica de la entidad no permite tener una
comunicacion fluida entre los funcionarios de las distintas divisiones, teniendo en cuenta que cada
una tiene funciones que estan interconectadas.

"Percibo que trabajamos como islas, no trabajamos como equipo realmente por la misma cuestion
de cada division, nos encontramos en el cumplimiento de metas y el estrés y la cosa y el informitis,
que la planeacion y muchas cosas que van pegadas, entonces cada quien estamos metidos
internamente en nuestra dependencia por lo que la comunicacion a nivel general de la entidad y de
los funcionarios de la divisiones no es muy buena."”

Las barreras personales surgen de las emociones humanas, los valores y los malos habitos de
escuchar y son muy comunes en el trabajo; las barreras fisicas es considerada como la interferencia
causada por un ruido que obstruye temporalmente la voz del mensaje, otras barreras de este tipo son
estructurales como las paredes.; y las Barrearas semanticas que son la utilizacion de simbolos, estos
generalmente tienen varios significados y muchas veces se utiliza de forma equivocada, " cada vez
que interpretamos un simbolo con base a nuestra percepcion y no en la realidad, se dice que
hacemos una inferencia".*’ Las inferencia siempre dan sefiales equivocadas.

"Si hubiera una buena comunicacion entre todas las divisiones hubiera unificacion de criterios, no
hubiera errores por que hay una informacion que le interese a otra division, no hay esa unificacion
de criterios, no hay ese dialogo; depende de cada persona, claro que las instalaciones afectan mucho
yo creo que una oficina da ese calor, esa armonia, pero estas oficinas tan viejas, tan acabaditas que
estan."”

En la Administracion Local de Impuestos Pasto, la comunicacion debe analizarse desde un contexto
particular, ya que las palabras utilizadas al interior tienen un significado util para ellos, se dice, que
el contexto provee de significado de las palabras a través de claves sociales que la gente recibe. "las
claves sociales son piezas de informacion positivas o negativas que provienen de nuestro ambiente
e influyen en como reaccionamos a la comunicacion"®,

* ENTREVISTA con funcionario de la Division de Recaudacion.13 de Agosto de 2001.
" ENTREVISTA con la Jefe de la division de recursos financieros.21 de Agosto de 2001.
%7 Citado por Keith, Davis, Willan V, Haney. Comunicacion y relaciones interpersonales.

" ENTREVISTA con la Jefe de la division de cobranzas. 17 de Agosto de 2001.
% Tbid., p.453.
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En la entidad se identifican bajo los titulos profesionales, de técnicos y auxiliares, asumiendo
papeles jerarquicos de patrones tanto en el modo de dirigirse al otro como en el vestir y el uso de
palabras determinadas por su cultura administrativa.

Otro tipo de comunicacion que se identifica en al ambiente laboral de la DIAN seccional Pasto, es
la interaccion no verbal, que esta inmersa en el movimiento cotidiano laboral de la Entidad, ya
que todo lo que se hace tiene un significado en la relacion con los otros, esta accion se identifica
por la no accién que es muy permanente en este ambito laboral como estar ausente o no ausente
dentro de la administracion; y la accion repetitiva, en este caso la credibilidad juega un papel
importante y las palabras pasan a un segundo plano, resalta la diferencia de lo que se dice y se hace,
esto se ve reflejado en las expresiones de los mismos funcionarios asi:

"La orden de nivel central de cerrar el espacio de la cafeteria, que era muy bueno, hace mucha falta
realmente, ya que ha ocasionado un poquito de desorden, jsi!, realmente ha creado un poquito de
descontrol, porque de todas formas los funcionarios necesitan su espacio para tomar su tinto,
digamosle asi, entonces se ha creado un poquito de descontrol, por que ya la gente se dispersa por
fuera a otros sitios, entonces crea un poco de malestar, ya el espacio de tiempo que aqui habia era
subir y tomar su tinto y retornaba a su sitio de trabajo, ahora es mas tiempo entonces esto puede
conllevar hasta que se suspenda realmente la tomada de tinto afuera y la gente también se
desmotiva, si de todas maneras eso es parte del ambiente; es muy rico cuando uno necesita relajarse
por que esta agotado, asi se despeja por que uno va habla con un compaifiero , con otro compaiiero y
se toma un tinto y luego ya trabaja con mas disposicion para desempeiiar la actividad laboral."”

Esta es una de las particularidades que sufren los funcionarios de la administracion local de
impuestos pasto en comparacion a las otras regionales que integran la DIAN, quien opinion de
funcionarios que han laborado en administraciones de otras ciudades, el espacio de descanso es
importante en una actividad laboral, ya que la persona que ejecuta una actividad por varias horas ve
indispensable un momento de ocio para liberarse de las tensiones que genera el trabajo constante.

Este hecho ha marcado en el ambiente laboral de la entidad coyunturas que se manifiestan en su
malestar hacia al administrador por no generar espacios en donde los funcionarios se sientan agusto
desempefiando sus actividades.

Dentro de la teoria de la accién comunicativa expuesta por Habermas, este hecho seria un
desconocimiento de la situacion relacionado con el ambiente laboral en la que no se permite la
formacion de una libre voluntad colectiva.

6.7.1 Las relaciones sociolaborales y la comunicaciéon. La comunicaciéon en las relaciones
sociolaborales nace de la necesidad de estar informados sobre las actividades de los funcionarios;
la comunicacion entendida desde aqui es un proceso de interaccion humana.

Los grupos mas representativos de este proceso estdn constituidos por la gerencia o direccion, los
jefes de divisiones y areas, los funcionarios con sus especialidades, el sindicato, y la familia.

La familia del funcionario de la Administracién de impuestos Pasto es un aspecto importante para el
mejoramiento del desempefio laboral del funcionario por lo que la entidad ha conformado

* ENTREVISTA con la Jefe de Recursos fisicos y financieros. 21 de Agosto de 2001,
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actividades donde la familia de sus miembros se integre y forme parte de su organizacion, por lo
que la comunicacion es activa.

El administrador, constituye el canal de comunicaciéon mas adecuado por medio del cual llega la
informacién a todos los funcionarios y muchas veces las confusiones en el orden de comunicacioén
se generan aqui.

Los funcionarios y sus diferentes especialidades son parte fundamental de la comunicacion activa,
la dindmica de la entidad depende de ellos, los informes , coordinaciéon e informacién de
actividades. Los funcionarios llevan a cabo sus responsabilidades y mejoran las relaciones
sociolaborales.

Pero, ante esta situacion los funcionarios de la Administracion Local de Impuestos Pasto, opinan,
que el fortalecimiento de las relaciones sociolaborales al interior de la oficina y en general al
interior de la entidad no es buena, el 74% de los funcionarios opinan que no existe fortalecimiento
de las relaciones laborales, debido a que no existen espacios de comunicacion que reafirmen o
retroalimenten esta accion. La mayoria del tiempo los funcionarios estan inmersos en obligaciones
de sus cargos o puestos de trabajo, cumpliendo metas semestrales y realizando informes.

Grafico 20. Fortalecimiento de las relaciones laborales

Gréafico 20
¢En su opinién la Organizacion Facilita el Fortalecimiento
de las Realaciones Interpersonales al Ineterior de la
Entidad?
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74%

Fuente: Datos de la Administracion Local de Impuestos Pasto. 2001

Ante la pregunta justed como puede promover desde la organizacion dispuesta dentro de la entidad
el fortalecimiento de las relaciones laborales? Respondieron asi:

"Mirando espacios para que haya mas comunicaciones, desarrollando actividades que no sean las
que siempre hemos estado haciendo por ejemplo el afio pasado se hizo una actividad en cuanto a
fortalecer los conocimientos, los cuales eran las normas que establecia el fondo de empleados,
hicimos una exposicidon con una compafera, después de eso hicimos una dinadmica y a raiz de eso la
gente no cree en la administracion, entonces ya no hubo apropiacion™ .

* ENTREVISTA con Funcionario del 4rea de planeacion. 31 de Julio del 2001.
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"Yo creo que motivando a la gente a que se integre a que participe, o sea, como jefe permitiendo los
. .. ., . *
espacios de participacion en todos los eventos que se realicen” .

Pero al preguntarles ; que actividades propondria usted para fortalecer el ambiente laboral?
Respondieron asi:

"Para mi criterio es importante que hayan espacios donde se propone el dialogo, donde el trabajador
no se convierta en un autémata o una maquina que lleva acabo una labor cotidiana, rutinaria y que
de esa manera se automatice. Lo importante seria que al abrir espacios de dialogo la gente pudiera
expresar lo que siente, lo que le inquieta y que al exteriorizarlo generen ideas que puedan ayudar a
corregirlo fallas o diferencias que hay con el manejo de personas" .

"Bueno, pueden ser las actividades deportivas, aunque ultimamente toda actividad esta dificil de
desarrollar por la apatia que hay aqui, por ejemplo: hay un partido de algo, siempre somos las
mismas personas, digamos unas diez personas, nadie mas, hace falta una persona que lidere ese
cambio, tiene que ser una persona con mucha energia que atraiga la gente alrededor de la
actividad"”.

"Yo diria empezar por la direccion local que exista mas motivacion hacia los funcionarios, que sea
una direccion como mas abierta, yo diria como mas asequible que den los espacios de acercamiento,
como de conocimiento que no se limite a que sea el jefe el que lleve la informacion y que piense
que toda la informacion recibida hay que darse"".

"Ah, primero paseos de integracion, reuniones, fiestas, bailes, que se sirva un traguito, pero
lastimosamente no hay presupuesto, no hay plata entonces la gente ..... en otras entidades da... el
aporte social es alto, entonces a la gente aqui le mortifica meterce la mano al bolsillo, nosotros
estamos aportando muchisimo, hace mucho tiempo, para que bienestar social diga a las personas
que tengan que meterce las manos a | bolsillo, eso crea malestar, se trabaja tanto aqui, se cumple
con todos los requerimientos de la DIAN, y por lo menos que eso en Diciembre que hagan sus
fiestecitas, sus reuniones que sea después de tanto trabajo, sea de festejarse bien"".

El ambiente sociolaboral de la entidad se ve afectado ya que en general se advierte que no hay
suficiente inversion en el bienestar de los funcionarios, el aporte economico para actividades es
minimo, la oficina de personal trabaja con un presupuesto muy reducido, lo que impide realizar un
desarrollo de actividades en las cuales los funcionarios se encuentren bien, desarrollandose
integralmente, a pesar de que uno de los principios orientadores de desarrollo humano en la entidad
esta dirigido a crear condiciones para que las personas que estan vinculadas a ala entidad
autogestionen su desarrollo personal, entendido este como la realizacion de todas sus
potencialidades humanas en cada uno de los procesos en que participa.

" ENTREVISTA con el Jefe de la Division de Liquidacion. 22 de Agosto de 2001.

* ENTREVISTA con Funcionario de la division de recursos fisicos y financieros.2 de Agosto de 2001.
" ENTREVISTA con Funcionaria de la division de cobranzas.2 de Agosto de 2001.
ENTREVISTA con Funcionaria del area de juridica. 8 de Agosto de 2001.

ENTREVISTA con la Jefe de la division de cobranzas. 17 de Agosto de 2001.
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Las formas y actividades de comunicacién existentes al interior de la entidad, no promueven un
buen manejo de las relaciones entre compaiieros de las distintas divisiones, tan solo un porcentaje
del 25% de funcionarios opinan lo contrario.

Grafico 21. Actividades de comunicacion

Grafico 21
¢Las Formas y Actividades de Comunicacion
Existentes al interior de la Entidad, Promueven un
Buen Manejo de las Relaciones Interpersonales Entre
Compaferos de las Distintas divisiones?
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Fuente: Encuesta DIAN

Se desataca en el interior de la entidad que la comunicacion informal es necesaria y permanente, por
lo que la cafeteria, los recesos para tomar tinto o los espacios de recreacidon tienen su importancia
laboral.

La aceptacion de la comunicacion en la mayoria de las situaciones es mas comprendida cuando se
aceptan las tareas y los objetivos que se estan tratando de alcanzar, los funcionarios se motivan si
escuchan y responden con mayor cooperacion, cuando esta motivacion no existe la aceptacion
dependera mas del poder del emisor para aplicar alguna sancion.

Segun Keith Davis y Newstrom, todo proceso de comunicacion dentro del ambito laboral tiene que
pasar por seis pasos necesarios como: desarrollar la idea, codificarla, transmitirla, recibirla,
decodificarla y utilizarla con cinco respuestas deseables, como, recibir, comprender, aceptar, utilizar
y retroalimentar; "este proceso es el método por el cual un emisor transmite un mensaje de

receptor"™.

Por otra parte la escasa comunicacion entre los distintos grupos y divisiones ha sido un factor
desintegrador que poco a poco ha ido fracturando los valores de la entidad como la honestidad (es
la conciencia entre lo que se siente, piensa, dice y hace), el compromiso, (acuerdo de voluntades
que nos hace responsables con nosotros mismos y con los demas), la solidaridad ( sentimiento que
mueve a las personas a prestarse ayuda mutua), el servicio, (es dar para facilitar el cumplimiento de
un proceso y permitir la satisfaccion de una necesidad) entre otros, se requiere por tanto un
mejoramiento del ambiente laboral, fortaleciendo y estimulando las relaciones interpersonales entre
jefes y funcionarios e implementando actividades ludicas que motiven y den paso a intercambiar
experiencias y alimenten sus experiencias cotidianas.

El lenguaje que se utiliza para la transmision del mensaje entre funcionarios es clave para tener una
comunicacion aceptable y por ende mejorar el ambiente laboral representado en las relaciones
sociolaborales.

% Ibid., p. 466.
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Por lenguaje se entiende un sistema simbolico que va trasformando la vida humana, estos simbolos
son propios de una colectividad con ciertas caracteristicas, en este caso laborales, que estan
definidas por reglas.

A través del lenguaje el ser humano recrea el sentido de lo universal y puede representarse,
reflexionar y hacerse como una actor impersonal. Habermas, justifica el principio behaviorista:
"esta unido a un conocimiento previo articulado en torno a un lenguaje vulgar de experiencias
existente en nuestro mundo social de cada dia".

El autor ve clara la necesidad de aplicar la metodologia comprensiva hermeneutica a una teoria de
la comunicaciéon a nivel del lenguaje vulgar, a la experimentacion social recogida en el lenguaje
vulgar. Habermas, intenta comprobar que, "la estructura misma de la comunicacion deja de producir
coacciones unicamente cuando se da para todos los participantes posibles una distribucion simétrica
de las oportunidades de elegir y realizar actos lingiiisticos. Pues entonces se da no solo contabilidad
basica de los papeles dialogicos, sino también una efectiva igualdad de oportunidades en la
percepcion de los papeles dialégicos, es decir, en la eleccion y realizacion de actos lingiiisticos."”

Las formas de comunicacion utilizadas por los funcionarios de la administracion estan orientadas a
promover actitudes, habilidades y valores que favorezcan el desarrollo interpersonal. asi lo reconoce
el 71% de los funcionarios, lo que expresa que la realizacion de los actos lingiiisticos entre los
funcionarios de la entidad es buena en los que refiere al ambito laboral dentro de la division y baja
respecto a la entidad segin las afirmaciones anteriormente mencionadas, lo que refleja un baja
comunicacion entre funcionarios a nivel interno que no depende de factores personales, sino
institucionales .

Grafico 22. Formas y actividades de comunicacion

Gréfico 25
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Fuente: Encuesta DIAN
A la pregunta ;en su opinién como son las relaciones interpersonales dentro de la administracion,
los funcionarios respondieron asi:

"Pues lo que yo percibo en general, es que eh, aqui la gente se conoce desde varios afios y en la
medida de esos tienen algunos verdaderas amistades con sus compafieros y otras son apenas
tolerancias por el trabajo que se lleva; eh.... la gente desafortunadamente ha...tiende mucho a la
habladuria entonces, hummm..... eh... es facil eh, el, el, si es comun escuchar de pronto comentarios
sobre cierta persona que le hizo tal cosa a la otra y uno no sabe si es cierto, si la otra persona sabe
que se esta hablando entonces, hay, hay cosas malucas en ciertos grupos no que se siente uno,

% PAREDES, Ligia Marina. Teoria social de la comunicacion. Santa fe de Bogota: Unisur, 1996. P.225.
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como, como, como, una version o sencillamente no tienen casi necesidad de que hablar o porque
uno lo percibe, uno se da cuenta cuando se cruzan personas y ni siquiera se cruzan la mirada,
entonces si, hay , hay, hay, roces, no si seran de origen laboral o de origen externo que no se,
seguramente la mayoria de la gente trata de.... como de..... algunos no..... se meten mucho con otras
personas, me incluyo pues, ésea no soy una persona que he buscado amigos ni, ni, ... no busco por
buscar si no sencillamente si, si, hay la posibilidad de una relacion con alguna o algin compaiiero
seria muy rico.""

e ey, *
"No , no, cada divisién es un mundo aparte"

"Yo las veo lejanas: hay unos grupos muy reducidos de compafieros que parecen tienen cierta
estimacion y que se repelen con otros etc., pero veo que unidn sincera y verdadera no hay, no, yo
quiero, yo estimo mucho a todos mis compafieros pero aqui uno encuentra que asi de verdad unidos,
unidos, muy poco, buenos compafieros, no unidos porque todavia hasta que tenga un amigo o una
amiga.... pero es que tu sabes, es muy dificil tener un amigo o amiga, pero buenos compaferos,
buenos, buenos, excelentes si tengo pero, muy poquitos y yo también soy amigo de muy poquitos
en ese caso si les podemos llamar amigos, entre comillas."”

De lo anterior se puede colegir que algunos funcionarios ven sus relaciones interpersonales desde
su grupo o division de trabajo, la apreciacion individual hacia lo general es negativa para el ambito
de la Administracion Local de Impuestos Pasto, otros funcionarios expresan su vison desde lo
particular, 6sea desde su oficina y lo miran normal.

Desde el punto de las relaciones interpersonales de cada funcionario dentro de su division u oficina,
se puede decir que las diferencias son otro punto que interfiere en el desarrollo integral de su
ambiente; a la pregunta ;usted cree que existe diferencias entre compaferos, porque? Respondieron
asi:

" Diferencias? Ah si y bastantes, porque... yo diria que dentro de la division no todos
somos bien, somos accesibles, tomamos decisiones en grupo, nos apoyamos. Pero a nivel
de otras areas si, uy hay bastantes; en primer lugar el doctor ICFES, no aqui no se le dice
doctor a equis persona, sino ahi si no se los trata asi, pero muy por arriba, son complejos
no, son complejos individuales y los que estan en la rosca ni se diga. (Cual es la rosca
mas predominante acd?) la de los jefes, los jefes, los amigos de alla los que solamente
pueden entrar, los que son escuchados y oidos, los que tienen tiempo mas que todo, no?.
(Usted conoce el trabajo que desarrollamos en la red?) pues en cierta forma si (Es
valorado, es criticado?) pues si, las criticas es necesario hacerlas, si es criticable (En qué
critica?) por ejemplo como dije inicialmente, se dedican a poner la casa bien, como
relleno y cosas asi de fondo y que practicamente del bienestar general casi no las hay, y
esas son politicas ya de nivel central y eso que no dependen de aqui, porque en primer

* ENTREVISTA con Funcionaria del 4rea de personal. 7 de Septiembre de 2001.
" ENTREVISTA con Funcionario de la divisién de recaudacién. 3 de agosto de 2001.

" ENTREVISTA con José Luis Insuasty. Funcionario del 4rea PYMES. 13 de agosto de 2001.
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lugar no tienen ni presupuesto, eso afecta mucho. Anteriormente habia la motivacion, si
£
se valoraba la parte personal, ahora ya no."

"Si, pueden existirlas pero hay clases de diferencias (Qué clases?) hay diferencias de
criterios profesionales que son respetables y deben existir, no pueden nunca o yo no
puedo buscar que ochenta funcionarios de la administracion de impuestos manejen un
solo criterio porque eso estaria terminando con la vida de la organizacion, pero si puedo
respetar el criterio personal de quien estd a mi lado, porque es tan valedero, asi esté
equivocado, es tan valedero como el mio, valen las habilidades de la persona para hacer
entender el por qué de ese criterio y si esta en lo correcto o no. Esa es una de las partes
del problema. La otra parte del problema es que existan diferencias personales por otro
tipo de motivos, creados por observaciones que no son correctas a nivel personal, de
pronto, si?." :

Las diferencias en la formacion profesional de los funcionarios al interior de la entidad son una
consecuencia de la baja comunicacion e intervencion por parte de la administracion por fomentar el
desarrollo integral en el ambiente laboral.

Las relaciones sociolaborales de la administracion local de impuestos Pasto, tienen bien marcada la
jerarquizacion del rol en los funcionarios que ocupan, lo que no permite relacionarse libremente.

Para tedricos de la organizacion como Keith Davis, el ordenamiento organizacional no seria posible
sin los procesos comunicacionales: “...si no hay comunicaciones en las organizaciones, las personas
no pueden saber lo que hacen sus compaifieros, los jefes no reciben informacion y la gerencia no

puede dar instrucciones™".

Estos ultimos se convierten en la columna vertebral de las organizaciones atravesando la mayoria
de las acciones y habitos de los que la integran, configurando de manera permanente la construccion
de una identidad y marcando un estilo propio.

Pero, segliin la afirmacion anterior, los jefes son un grupo representativo de la entidad, lo que
ocasiona en el resto de funcionarios diferencias que obstruyen el desarrollo de las relaciones
laborales.

" ENTREVISTA con Rocié Zamora. Divisién de Cobranzas. 2 de agosto de 2001.
" CHAVEZ GONZALEZ, Ricardo. Jefe de la division de recaudacion. 13 de agosto de 2001. 11:30 a.m.

! David, Keith. EI comportamiento humano en el trabajo. McGraw Hill. México, 1983. En: Blank Bubis,
Leon. Op. Cit; p. 331
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. CATEGORIAS E INDICADORES DEL DESARROLLO INSTITUCIONAL Y LAS RELACIONES SOCIOLABORALES DE LA ADMINISTRACION LOCAL DE IMPUESTOS PASTO

CATEG/ Indicad/ Variables Influencia CATEG/3 Indicad/ Variables
DI RSL RSL
Sistema de Bienestar | Mejoramiento de la calidad de vida e  Las expresiones de los funcionarios hacia el sistema de | Sistema de | Calidad de [ Familiar
desarrollo del | organizacion | ¢ Ambiente laboral y familiar desarrollo del talento humano manejado por el drea de | desarrollo 'y vida e  Desarrollo de  habilidades
talento humano al e  Creacion de  condiciones y personal, en tono a las politicas de desarrollo institucional, | talento psicofisicas y artisticas

Politicas

Oficina de
personal

facilitamiento Sistema de carrera de
herramientas para estimular el
desarrollo y autodesarrollo
Fortalecimiento,  autonomia y
responsabilidad
Elaboracion y desarrollo de un plan
de mejoramiento de calidad de vida
laboral y familiar
Medidas de austeridad y eficiencia
segun decreto 1737 de agosto, se
someten a condiciones especiales
las entidades publicas que manejan
recursos del tesoro publico
Definicion de procesos de bienestar
y propuesta de normatizacion
Elaboracion del concepto de
bienestar integral

Salud ocupacional
Panorama de riesgos
Recomendaciones del comité
paritarios de salud ocupacional de
cada administracion
Compra de dotacion de elementos

de  proteccion  persona  para
funcionarios
Divulgar 'y  promocionar los

servicios que ofrecen las entidades a
las que esta afiliada la DIAN fondo
nacional del ahorro, Eps, entidades
de prevision, fondos

Conceptualizar el marco de
legislacion de bienestar y salud
ocupacional

para el mejoramiento de las relaciones laborales se

manifiestan asi:

Bienestar Organizacional

El mejoramiento de la calidad de vida en cuanto al ambiente
laboral y familiar del funcionario de la DIAN se encuentra
vulnerado ya que las actividades de integraciéon y participacion
en torno al tema son muy reducidas ya que no han logrado
integrar a la DIAN como familia, las directivas no son
reciprocas a las apreciaciones o sugerencias, solo se integra
por lograr algin beneficio de la administracion y no por el
funcionario como ser humano, la productividad laboral
depende del espacio brindado para el ocio, no existe
programaciones o jornadas permanentes, la participacion en
esto se ve coactada por la excesiva carga de trabajo, no existe
recursividad, el aporte de la institucion es minimo y esto
sumado a la falta de creatividad de los funcionarios que tienen
esta tare. Incentivar las actitudes y aptitudes de los
funcionarios puede ser un comienzo, lidiar ideas para realizar
eventos, evadiendo acciones de conformismo sin dar eclosion a
las ideas de los funcionarios que si tienen iniciativa. Los
espacios de expresion no deben hacerse cada aiio, ya que no te
permiten ser tu mismo; los esquemas culturales son muy
arraigados lo cual ofrecen resistencia al cambio, la apatia , la
falta de apoyo institucional, presupuestal y la baja
comunicacién han logrado que exista indiferencia
institucional en la integracion familiar y laboral

El seguro de salud deberia tener cobertura familiar ya que
daria tranquilidad laboral a los funcionarios.

A nivel general falta profesionalismo y compromiso
institucional, el profesionalismo se sustenta en la ética y la
formacion técnica, el compromiso institucional, igualmente
tiene sustento en la ética sin embargo este componente del
trabajo depende también de la politicas del area de personal,
de respaldo y proteccion al funcionario de tal manea que el
compromiso institucional sea alimentado en doble via y no
como una exigencia unilateral.

Para los funcionarios las relaciones laborales deben mejorar y
que esto se lograria si se diera tiempo para organizar
actividades sicologicas grupales y conversaciones de desarrollo
humano y crecimiento personal; a nivel general el funcionario
como ser humano necesita un buen clima laboral, necesita
estimulo y reconocimiento.

Los funcionarios expresan que la falencia de la DIAN Pasto
radica en la coordinacion de actividades tanto a nivel de
division como de la administracion en general

humano

Bienestar
organizacional

Oficina de
personal

- actividades deportivas, ludicas,
culturales de integracion

- informacién de los servicios que
ofrece bienestar

- talleres de autodesarrollo y
desarrollo integral que ayuden a
la formacion humana

- actividades de promocion y
prevencion en salud con las Eps
para funcionarios y
beneficiarios a través de talleres
y examenes médicos

Laboral

. creacion de espacios de
reflexion, talleres y trabajos en
grupo para detectar factores de

malestar

. contactos interinstitucionales
con entidades oficiales y
privadas (ICBF, SENA,

ministerio de salud)
e claboracion de procesos de
trabajo simplificados por area
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Algunos estan enmarcados dentro de ese manejo que se les da a los
grupos o divisiones que no permiten desarrollar iniciativas que ayuden
al desarrollo de actividades que pueden optimizar nuestro desempefio
laboral entonces len as divisiones y grupos funcionan como ruedas

Presupuesto | Ejecutado el 70% de $ 50.000 pesos para
programas de servicio de bienestar y el
30% para salud ocupacional

Sistema de Desarrollo profesional e individual

carrera Se rige por principios de movilidad

regulada, seleccion y promocion y
estimulos basandose en méritos
definicion de perfiles de cargos en
base a procesos institucionales y
flexibilidad que consulte las
necesidades y competencias de la
organizacion y cada servidor publico

- modelo de liderazgo,
sistema de formacion,
valoracion y seguimiento
del mismo

e  gestion del desempefio
individual inicia con la
planeacion y continua con
seguimiento y evaluacion

e se fundamenta en la
interiorizacion de valores
humanistas, la orientacion hacia
el servicio, la contribucion
integral de cada persona a los
procesos institucionales, la
comunicacion y concertacion
permanente y la participacion

sueltas, esperando brindar resultados que exigen y se solicitan sin tener
en cuenta muchas veces que la gestion es de todos y cada uno de los
funcionarios. No existe planeacion adecuada de las tareas que permitan
un engranaje total involucrando a todos para llegar a los resultados que
se espera; lo que hace dificil tratar al menos de aportar ideas que
conlleven a unos objetivos generales, ya que algunos funcionarios estan
enmarcados dentro de ese manejo que sé les da a los grupos o divisiones
que no permiten desarrollar iniciativas que ayuden a desarrollar
actividades que se pueden optimizar.

. La rotacion de puestos de trabajo se ve afectada por el rendimiento
y adaptacion al grupo, aqui los puestos estan contemplados dentro
de una mentalidad de apropiarse de ellos, los funcionarios no
quieren cambiar, se hace necesario un analisis por lo menos
mensual de cargas de trabajo, rotacion y niveles de evacuacion
para que cada funcionario sepa que analiza constantemente su
desempefio laboral. el estudio de los perfiles de cada funcionario
para los puestos de trabajo para ser mas objetivos en el cambio,
ademas estos deben ser hechos por los jefes de cada division y no
por el administrador , pues el jefe es la persona mas indicada para
dar la informacion correcta de cada funcionario que esta a su
cargo.

. La integraciéon entre dependencias adecuadamente para
intercambiar las experiencias debe ser un primer paso para limar
asperezas entre funcionarios, ya que esto ayudaria intercambiar
experiencias laborales y valorar el trabajo del otro.

. El director de la entidad y los diferentes jefes deben ser flexibles
con los requerimientos institucionales

Presupuesto | El presupuesto enviado por nivel
central no es suficiente para
implementar actividades que ofrezcan
un bienestar a largo tiempo

Sistema de Adecuada planeacion y

carrera administracion del talento humano

por medio de validaciones escritas

e  El proceso de valoracion del
desempefio busca medir
objetivamente la calidad , la
cantidad y oportunidad del
trabajo con base en principios
de efectividad, servicio y
autodesarrollo
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Comunicaci
on
organizacion
al

Corresponde dinamizar e incentivar
acciones que conduzcan a
conformar:

- sistema de infraestructura y
plan de comunicaciones
pagina web para la oficina
nacional de desarrollo humano

- Elaboracion de programas de
comunicacion que apoyen a
los proyectos de desarrollo
humano

- medios de comunicacion

- estrategia de sembradores
*liderazgo para jefes 'y
simpatizantes
*nichos de comunicacion
agenda de  trabajo y
proposiciones y solucion de
problemas

- ideario ético
* cumplimiento de la mision
y vison

Una buena comunicacion es importante, para un mejor
desempeiio laboral y por ende unas buenas relaciones laborales, ya
los funcionarios son personas susceptibles a las palabras y se
resienten por cualquier afirmacion, esto referente a la parte
humana, con respecto a las limitaciones y elementos los cuales
sirven para comunicarse con nivel central no se cuenta con
equipos, no existen politicas de distribucién para acceder a ellos
por ello existen tropiezos por falta planta fisica adecuada

Tratar de unificar los criterios entre dependencias para agilizar
procesos y desarrollar eficiente mente el trabajo en la entidad,
manteniendo abierto los canales de comunicacion.

La debilidad en cuanto a equipos informaticos no permite acceso
a la red o a Internet para todos los funcionarios que adelantan
investigaciones de caracter especifico y que al poder contar con
esta herramienta se complementaria los conocimientos que se
aplican diariamente a diferentes temas y casos puntuales

La escasa colaboracion de los funcionarios de las distintas
dependencias en el préstamo de equipos de computador,
fotocopiadora y escaner hace que no exista una uniéon como
entidad, este problema es cultural se esta muy lejos del trabajo en
equipo pues la apatia y el egoismo no lo permiten.

La responsabilidad es parte primordial del desempefio laboral
diario, asumir los retos que se presentan en el trabajo sin evadir las
situaciones dificiles.

Propender por un verdadero sentido de responsabilidad y
conciencia de nuestros deberes y de la posicion que tenemos como
funcionarios publicos al servicio de la gente y no en funcién
propia.

Comunicacio
n
organizacion
al

. Comunicacion
Facilita el fortalecimiento, fluidez y
reconstruccion permanente de las
relaciones al interior de la DIAN y el
recate de la persona como centro de
dichas relaciones
- nichos de comunicacion
reuniones de interlocucion
, intercambio y trabajo
- reconstruccion de las
relaciones laborales al
interior de la entidad
- promover valores,
habilidades y actitudes
comunicativas
- mejoramiento en la
prestacion del servicio
- exaltar la esencia humana
y promover el
autodesarrollo
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Formacion y

. Division académica

Es importante entender que cada uno de los funcionarios son seres

Formacion y

Plan educativo

capacitacion individuales, unicos que una politica no puede involucrar el capacitacion - Experiencia en los puestos
Los procesos de induccion, formacion, desarrollo general e integral de todos sino de una determinada de trabajo
capacitacion e investigacion son medios parte que se pueda ajustar a la politica. - comprension de la realidad
a través de los cuales se promueve la institucional
comprension de la realidad institucional, | ¢ La organizacion y planificacion del tiempo de las tareas de trabajo, - desarrollo personal
el desarrollo de las persona y su mejoraria la utilizacion del tiempo libre para la educacion virtual. - promocién de la carrera
promociéon en la carrera tributaria 'y tributaria y aduanera
aduanera en aras de optimizar la| e  Se debe direccionar politicas que motiven al funcionario como ser - cumplimiento eficiente de
productividad, el cumplimiento de la humano de gran importancia en la entidad, un funcionario tareas
mision de la DIAN motivado genera excelente productividad. - clplanincluye en todos
sus programas contenidos
- Asigna, discfla, establece y| o  Se requiere capacitacion mas detallada sobre el manejo de las como: valores, servicio,
administra el sistema de nuevas aplicaciones con ejemplos practicos. sistemas de calidad, y
formacién y capacitacion que tratamiento de factores de
soporta las politicas trazadas | o La capacitacion para cada una de las dependencias debe ser més malestar
por la entidad en el plan especializada ya que cada division se especializa en tareas muy - nichos de sembradores
educativo especificas. docentes objetivos,
- Cada dependencia tiene su alcances y cobertura
programa de  capacitacion | o (Creatividad y sentido de proposito como parimetros para el
segn necesidades descritas en desarrollo de actividades culturales, recreativas, vacacionales y de
el plan operativo de area y en educacién no formal.
concordancia  con el plan
estratégico y politicas | ¢ No existe correlacion  entre los esquemas de carrera y
educativas capacitacion.
e La capacitacion debe ser entendida como una instrucciéon y no
como un proceso, el sistema de carrera debe reglamentar el
proceso de seleccion y establecer los requisitos académicos y de
experiencia laboral para ocupar cargos en la entidad.
Culturadel [ e  Fundamentada en actitudes, . se requiere reforzar los valores de compromiso y solidaridad. Cultura del necesidades del estado,
servicio creencias, principios y valores que servicio contribuyentes,  usuarios y

optimicen la satisfaccién de
necesidades del estado,
contribuyentes, usuarios y
servidores publicos en
concordancia con la mision, la
vision y la responsabilidad social
de la entidad.

- Apoyo a la creacion de un
sistema de informacion que
soporte el mejoramiento del
servicio

- Identificacion, definicion y
formulacion de indicadores de
servicio

- fundamentacion del programa
de servicio en la formacion
gerencial y desempefio de
sembradores jefes

- formaciéon de todos los
funcionarios en servicio y
sistema de calidad

Al mejorar nuestras relaciones laborales en la entidad estariamos
mejorando la atencion al contribuyente, tratando de solucionar los
interrogantes dandoles una informaciéon precisa ya que ellos
desconocen el tramite a seguir.

Para lograr un excelente ambiente laboral es necesario tener muy
claro el por que estamos en donde estamos, valorarnos y sentir que
nuestro trabajo es valorado y ser considerado de importancia por
los demas. Si no existe esta valoracion y respeto por los criterios
personales no se llegaria a una compresion.

Los valores de la entidad deben ser aplicados en nuestro diario
vivir laboral, estos no deben ser adornos o letra muerta en nuestro
diario vivir.

La motivacion en cada grupo de funcionarios, claro esta
respetando sus ideas y aspiraciones y objetivos de vida que tienen
que ver con la vida laboral tratar a cada funcionario en forma
particular 'y aceptando su pensamiento, valorando sus
potencialidades es un inicio de la motivacion para un mejor
ambiente laboral.

servidores publicos formacion
de valores y actitudes que
permitan interiorizar el concepto
de contribucién comprension de

lo

publico  responsabilidad

ciudadana y social

formacion de todos los
funcionarios en servicio y
sistema de calidad
fundamentacion del
programa de servicio en la
formacién gerencial y el
desempefio de
sembradores jefes
actitudes, creencias,
principios y

valores

Relacion estado
comunidad
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Cultura
ciudadana,
tributaria,
aduanera y
cambiaria

Fomenta en la poblacion la
formacién de valores y actitudes
que permitan interiorizar el
concepto de contribucion,
comprension de los publico, el
cumplimiento de la responsabilidad
social y ciudadana y el
mejoramiento de la relacién
comunidad estado

Establecimiento de relaciones
y convenios con instituciones
y comunidades para que se
incorporen en su desarrollo
Inclusion de los contenidos
del programa en el pensum de
la educacion formal
Desarrollo del programa de
alfabetizacion en cultura
tributaria y aduanera con
bachilleres como alternativa
de servicio social obligatorio
Formacion de docentes de
educacion basica y media
vocacional

Realizacion de campanas
anuales y masivas en cultura
tributaria y aduanera

Al mejorar nuestras relaciones laborales en la entidad estariamos
mejorando la atencion al contribuyente, tratando de solucionar los
interrogantes dandoles una informacion precisa ya que ellos
desconocen el tramite a seguir.

Estandarizacion nacional de los procesos e instrumentos basicos
de trabajo

Construir un plan de mejoramiento por medio del cual las
condiciones de trabajo sean las adecuadas para cada funcionario.

Trabajar por un liderazgo en el que halla interlocucion entre el
funcionario y la red de seguridad social y el contribuyente.

Tener muy claro cuales son las debilidades en el servicio y de las
necesidades como parametros para que el desarrollo de actividades
en las divisiones sean llevadas a cabo.

Cultura
ciudadana,
tributaria,
aduanera y
cambiaria

Formacion de  valores y
actitudes que permitan la
interiorizacion del concepto de
contribucion, compresion de lo
publico y el mejoramiento de la
relaciéon de la comunidad con
estado

- Valores del estado

- Valores de la sociedad
civil

- Establecimiento de
relaciones y convenios con
instituciones y
comunidades para que se
incorporen en su
desarrollo
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Fortalecimie

nto del area

de desarrollo
humano

El fortalecimiento del area de
desarrollo humano en términos
conceptuales y practicos se basa en
principios de integralidad,
participacion y respeto a la

rarimnrnaliramiiAn ~am al Fa Aa

La incentivacion hacia la participacion en los programas de
desarrollo para que su motivacion sea integral en el funcionario.

Apropiarse de que el bienestar laboral depende de todos los
funcionarios y no de un area en particular y de los jefes.

Fortalecimie

nto del area

de desarrollo
humano

Elaboracion de un plan que
facilite la interiorizacion y
practica de valores
institucionales por parte de las

personas que trabajen en el area
1 P DR L B U P B
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Cultura
corporativa

e  Vivenciay desarrollo

Afianzamiento de valores y actividades

relacionadas con:

La ética

El cortamin

La realizacion de una orientacion hacia la formaciéon de una
cultura y una ética institucional, donde se rescate los valores
corporativos

Autodesarrollo en los temas de nuestro trabajo donde mas débil se

it ol v et

Cultura . Vivencia

corporativa - Interrelaciones
- Roles de funcionarios
- Normas

. Desarrollo

T e nem a1



Sistema Estructura e Jefaturas de division o areas . Mejora las limitaciones que se tiene en cuanto a la comunicacion Comportami - Liderazgo (toma de
organizacional | jerarquica entre divisiones. ento decisiones)
organizacion )

. Programacion de actividades que ayuden a mejorar las relaciones al - ambiente laboral
laborales entre divisiones y acentuado de que cada funcion técnica - valoracion desempeiio
como técnica es importante para el desempefio de la entidad en su laboral
parte laboral y de relaciones entre funcionarios. _ satisfaccion laboral

. Democratizar las decisiones sobre la distribuciéon de puestos y - bienestar en los puestos de
cargos de trabajo y sus correspondientes funciones. t

Estrategiade | ¢ Promueve la transformacion | e Rotacién y oportunidad para que cualquier funcionario de la socializacion | e Prestigio social
sembradores personal y la formacién como entidad pueda liderar una jefatura de area.

gerentes de los jefes simpatizantes y
servidores publicos como base de la

dinamizacion de procesos
institucionales con espiritu de
servicio

- Fortalecer los nichos de jefes
proporcionar  formacién a
jefes  en autodesarrollo y
liderazgo procesos
institucionales, servicio,
politicas de calidad del
servicio y comunicacion

- Formacion de sembradores
simpatizantes sobre 0s
mismos tema de los jefes

- Elaborar  productos que
contribuyan con el plan
estratégico de la entidad

- Inducir a los funcionarios a
temas como de servicio, la
ética del servidor publico y
calidad de vida

El profesionalismo como base de un buen desempeiio laboral , la
ética, la formacion técnica y humana, y el compromiso
institucional parte fundamentales de un buen lider.

No permitir el cumplimiento de objetivos pase por encima de las
otras areas y sus objetivos.

El desempeiio laboral no depende de la actitud y ayuda de los
otros sino de la motivacion que genere el lider formal de cada
division.

Las relaciones laborales deben ser un punto clave a tratar y
trabajar en las politicas de liderazgo de la entidad.

El lider debe buscar el compromiso de cada funcionario para
lograr un buen desempefio laboral y satisfaccion laboral.

El lider Dian debe promover el desarrollo integral no como
politica sino como base de los principios humanos de cada
funcionario.

El lider DIAN de cada division debe tener en cuenta las ideas,
aspiraciones y objetivos de vida de cada funcionario que esta
coordinando, para propiciar un ambiente laboral en el que el
funcionario se sienta una persona util.

Crear una cultura de trabajo en equipo en la que la informacion de
cada division esta unida a un mismo fin.

Escuela

Grupos de trabajo
Roscas

Rangos por habilidades
Nivel educativo

Edad

. Programa de reinduccion

conocimiento cambio de la

estructura  (puestos o
cargos)
sistema  especifico de
carrera

régimen sancionatorio

e  programa de induccion

conocimiento de la entidad
pasantes
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Planes Plan Plan de produccién e aceptacion de las deficiencias de caracter técnico y fisico para la Plan Area de Plan de produccién
estratégico e cumplir con el objetivo institucional ejecucion de un trabajo adecuado al cumplimiento de metas. estratégico personal e cumplir con el objetivo
DIAN e tiene relacion directa con las DIAN institucional

funciones y la razéon de ser de cada | @ Tener en cuenta la infraestructura de la entidad para el
una de las areas mejoramiento del desempefio laboral y la comunicacién entre las

e . S P I B ER S

. tiene relacion directa con las
funciones y la razéon de ser de

R D D R A
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programas

Area de
personal

Programa de reinduccion

- conocimiento cambio de la
estructura

- sistema especifico de carrera

- régimen sancionatorio

R p YRR D S A

El jefe de cada division tiene que transmitir la informacion de
interés de su dependencia tratada en las reuniones de comité en el
despacho del administrador.

Discusion de aspectos o situaciones que parecen dificiles de

R SV [ FRE. AR (PR (VRS S A

programas Area de
personal

e  Programa de reinduccion

conocimiento cambio de la
estructura

sistema  especifico  de
carrera

PAMTIITVIAN AN ANatfArta
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8. CONCLUSIONES

El

desarrollo institucional representado en la ejecucion de politicas de desarrollo humano en el
ambito de las relaciones laborales de la Administracion Local de Impuestos Pasto, no es coherente,
ni clara con el ambiente laboral de los funcionarios en esa medida lo que hace el area de personal
es desarrollar actividades a corto plazo, mas no haciendo operativas las politicas de desarrollo
humano que contribuyan al ambiente laboral de los funcionarios de la entidad. Debido a que es una
entidad técnica, que se encarga del cumplimiento de metas, se toman las politicas de desarrollo
humano como otras mas del proceso tributario.

El escaso personal con el cual cuenta el area de desarrollo humano en la administracion de Pasto es
un claro impedimento para llevar a cabo con profundidad las politicas, planes y programas, que
nivel central dispone para el personal de la DIAN en general. Aveces el cumplir con las metas
estipuladas institucionalmente, no da el suficiente espacio para realizarlas plenamente, razon esta
de no poder abarcar y atender las inquietudes y problematicas de los funcionarios en el ambiente
laboral.

El desarrollo optimo de las relaciones laborales de la entidad, es una responsabilidad del area de
personal y nivel central, la dindmica enfocada en los frentes estratégicos hacia la mecénica interna
de los funcionarios en cada una de las administraciones a nivel nacional, no es elaborada segun las
necesidades particulares de cada administracion, su importancia y exigencia de ejecucion no es
claramente determinada.

El problema de presupuesto es una las razones del por que no se ejecutan las actividades que la
administracion requiere, pero esto no es impedimento para tratar de comprender y profundizar las
distintas acciones que lo funcionarios tienen que enfrentar cada dia en su ambiente laboral.

El presupuesto se ha convertido en pretexto para no abarcar completamente el desarrollo
institucional que la entidad dispone a sus funcionarios, lo cual es una ironia ya que la DIAN es una
entidad que recauda el 95% del presupuesto del pais. Todo plan de desarrollo hay que valorizarlo y
enmarcarlo dentro de rigurosas prioridades, que estén acordes con el desarrollo de la organizacion;
y el desarrollo institucional se fundamenta en el crecimiento integral de los funcionarios publicos
de la contribucion y éste se encuentra cimentado en el liderazgo, formacién y ejercicio de los
valores y principios institucionales y responsabilidades sociales, que se construyen y despliegan en
las relaciones sociolaborales cotidianas de la administracion.

El bienestar de los funcionarios, de la entidad se ha convertido en condicion obligada para lograr
una actitud favorable hacia los procesos de cambio y hacia la realizacion de la mision institucional,
la falta de integracion y participacion en este proceso afecta las relaciones laborales, ya que las
manifestaciones de inconformidad se hacen latentes ante la desigualdad de sus ejecuciones .

El plan estratégico de la Administracion de Impuestos y Aduanas Nacionales, tienen la

responsabilidad de alcanzar los nivel de gestion que estén a la altura de las circunstancias por las
que atraviesa el pais en la actualidad. Pero el plan estratégico es el producto de la concertacion de
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los funcionarios de la entidad con este plan, ellos contribuyen a mejorar su ambiente laboral, pero
nivel central ha convertido este herramienta en un elemento de productividad y cumplimiento de
metas, dejando de lado las inquietudes y necesidades del funcionario como ser humano que requiere
su autodesarrollo.

Uno de los programas que contribuye a la preparacion de los funcionarios es el programa de
capacitacion pero en la administracion Local de Impuestos Pasto, la capacitacion no llega a cumplir
con las expectativas de los funcionarios de las distinta divisiones, la mayor de las causas es el
presupuesto que nivel central dispone para el plan educativo.

La participacion de los funcionarios de la administracion local de impuestos pasto en los planes que
ofrece la entidad para su realizacion integral dentro de la DIAN no tiene la suficiente acogida, ya
que no existe la motivacion adecuada por parte de la oficina de desarrollo humano de nivel central.

En la administracion no se ha logrado el conocimiento y la apropiacion de los programas por parte
de todos los funcionarios se ha limitado a que sean un tema de funcionarios jefes de cada oficina y
no de todo funcionario perteneciente a la entidad.

Las pautas mas sobresalientes de los programas estan encaminadas a promover valores y actitudes
comunicativas, procurar el mejoramiento de las relaciones laborales, exaltando la esencia humana
de la comunicacion, promoviendo encuentros y talleres para alimentar las relaciones entre ellos.

Uno de los programas nuevos de la entidad es la estrategia de sembradores el cual promueve el
liderazgo de los funcionarios, pero este no es relevante para su desempefio laboral, no es un aporte
significativo para su crecimiento personal, tal vez por que no han tenido mucho conocimiento por
parte de sus jefes o de la administracion, por lo que los procesos de comunicacién no son claros en
la emision de sus mensajes, lo que dificulta llevar a cabo de manera clara la mision y la finalidad de
la entidad en torno al programa de liderazgo que implementa la DIAN.

La valoracion del desempefio que el funcionario publico de la Administracion Local de Impuestos
Pasto es econdmico, descuidando su desarrollo integral, lo anterior se observa como una
contradiccion con la realidad de los funcionarios, puesto que los funcionarios ven que la entidad los
valora mas en tanto mayor sea su salario y mas no como seres humanos, por que su ambiente
laboral gira en torno a la estabilidad econémica de sus cargos y puestos de trabajo, esto genera una
falsa motivacion y una errénea vison para el funcionario que representa a una persona que por
medio de su labor contribuye al desarrollo institucional de la entidad; otro aspecto que genera esta
situacion es la discriminacion de los funcionarios que forman sus grupos aislando a los demas, esto
afecta gravemente al entorno de las relaciones laborales que se originan al interior de la
organizacion.

La mayoria de funcionarios de la Administraciéon Local de Impuestos Pasto, no participan del
ideario ético que dispone nivel central, no existe sentido de apropiacion con la filosofia y criterios
que propone la administracion, lo cual se observa en la escasa participacion de los funcionarios en
los programas, politicas y planes que se ejecutan; esta desmotivacion puede estar generada por los
escasos espacios de integracion y promocion de estas actividades.

Para la mayoria de funcionarios tener relaciones interpersonales dentro de la entidad significa,

mantener un ambiente laboral y cumplir con las metas dispuestas por la administracion,
consecuencia esta de la influencia que ejerce a nivel formal en sus relaciones laborales , su entorno
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corresponde a un sistema social formal con lo que se afirma que el sistema social no es dinamico y
cambiante si no estatico, donde sus relaciones estan expuestas dentro de un esquema o un diagrama
de comportamientos estandarizados.

Los funcionarios en la entidad son el fundamento del comportamiento organizacional, cada uno
tiene unas diferencias individuales, por lo cual la motivacion en el desarrollo de su trabajo es
esencial para el funcionamiento de la entidad, ellos no deben ser tratados como objeto de
productividad, puesto que el concepto de dignidad humana rechaza la antigua idea de utilizar a los
empleados como herramientas econdmicas, las decisiones tomadas por sus jefes o en particular por
la gerencia no debe obviar los valores humanos y el desarrollo integral de ellos.

Las relaciones laborales comunmente se ven afectadas por pequefios o grandes grupos que por el
poder que llegan a tener o prestigio social que puedan desarrollar dentro de la entidad, llegan a
tener una participacion muy alta en actividades de grupo e influencian a los de menor posicion, un
ejemplo muy claro se da con los jefes de division, ellos ocupan un papel muy sobresaliente dentro
de la entidad y sus decisiones influencian a los de menor rango, otro ejemplo claro son los grupos
que desarrollan funciones especificas como lo que pertenecen a las diferente divisiones es el caso
claro el de la division de fiscalizacion quienes realizan investigaciones tributarias encaminadas a
verificar y promover el cumplimiento de la obligaciones, declarar si informan o declaran bien los
impuestos los contribuyentes, frente a un grupo de planeacion cuya funcion es darle continuidad a
proyectos o programas internos en las distintas areas internas.

Los funcionarios que tienen funciones con menos responsabilidad se sienten aislados y esto puede
dar origen a sintomas de tension; dentro de la organizacion de funciones dentro de las diferentes
divisiones y en general de las distintas localidades.

Un indicador muy basico del estatus es el nivel educativo de cada persona, ya que su ubicacion
depende de ello, un profesional se va ubicar en un cargo laboral con mayor responsabilidad que un
auxiliar contable o auxiliares operativos o administrativos, quienes van a optar por un puesto
laboral, sin demeritar su trabajo, ya que cada uno posee responsabilidades muy grandes para dar un
buen manejo y funcionamiento a la entidad. Otros indicadores pueden ser el salario, la edad y la
antigliedad la que presenta ciertos privilegios, ademas la calidad laboral, la formacién académica y
la formacién y capacitacion dan un nivel de estatus en la entidad.

La posibilidad que tiene un funcionario que nos sea jefe a ser lider de alguna division es baja, y los
que han podido tener la experiencia no es muy grata, porque el sistema de liderazgo esta
institucionalizado en los mismos funcionarios jefes, lo que genera malestares en el ambiente laboral.

El modelo de liderazgo impuesto en la administracion local de impuestos, no representa una nueva
forma en que todos los funcionarios, aunque no sean jefes tengan la oportunidad de participar en el
para crear espacios y las condiciones para mejorar su contribucion en la entidad.

La comunicacion en las relaciones sociolaborales nace de la necesidad de estar informados sobre
actividades de la Administracion y sus funcionarios; la comunicacion entendida desde aqui es un
proceso de interaccion humana. Los grupos mas representativos de este proceso estan constituidos
por la gerencia o direccion, los jefes de divisiones y areas, los funcionarios y sus especialidades, el
sindicato, y la familia.

Un claro obstaculo para la comunicacion al interior de la administraciéon Local de Impuestos pasto
es la estructura fisica de la entidad, que no permite tener una comunicacion fluida entre los
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funcionarios de las distintas divisiones, teniendo en cuenta que cada una tiene funciones que estan
interconectadas y necesitan del contacto directo de los funcionarios.

La escasa comunicacion entre los distintos grupos y divisiones ha sido un factor desintegrador que
poco a poco ha ido fracturando los valores de la entidad y las relaciones laborales, debido a malos
entendidos.

Las relaciones sociolaborales de la administracion Local de impuestos Pasto, tienen bien marcada la
jerarquizacion del rol que ocupa dentro de su trabajo, lo que no permite relacionarse libremente.

La organizacion DIAN se observa como una red de relaciones dadas con el fin de lograr metas
orientadas por la vison y mision de la entidad. Ella es un escenario de interacciones entre personas
que hacen vida en la misma, tendiendo a las condiciones del ambiente en el que el funcionario
organiza su informacion resultado de su interaccion con dicho ambiente, la relacion de ambos
determina el pensar, sentir y actuar de la persona que asume el rol de funcionario y que su objetivo
dentro de la entidad es la busqueda de su bienestar.
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9. RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta la interaccion que se ha tenido con los funcionarios de la entidad, se ha podido
detectar cierto malestar en el ambiente de trabajo, por lo que es necesario trabajar en actividades de
integracion de grupo, desarrollando asi cualidades de compaferismo y buenas relaciones en el
personal y desempefiando de forma mas concreta y participativa los programas y las politicas que
el desarrollo institucional dispone.

Es importante disponer de mayor ayuda de nivel central hacia la Coordinacion del area de
Desarrollo Humano, para que preste mayor atencion al desarrollo integral de los funcionarios,
planteando y desarrollando planes de accidon que se encaminen a cultivar el ambiente laboral de la
entidad

La DIAN con el modelo de liderazgo quiere enaltecer que la vida de cada funcionario sea
importante y que el liderazgo de su propia vida, influye en el desarrollo de la entidad, " si no hay
desarrollo personal, no es posible el desarrollo de un liderazgo ético, humanista, constructivo,
coherente." El modelo es una guia para potenciar el desarrollo personal e institucional de la
Administracion Local de Impuestos Seccional Pasto.

Ante los cambios que estan sucediendo en el contexto laboral, resulta urgente aplicar medidas
estructurales y politicas que ayuden a mejorar la calidad de vida de los funcionarios. En este
sentido, el caracter marcadamente regresivo de las reformas laborales que se estan desarrollando en
Colombia no contribuiran, sino negativamente, a solucionar la situaciéon dificil que vienen
soportando los funcionarios publicos.

Se deben promover valores, habilidades y actitudes comunicativas, con el criterio de que cada una
de los funcionarios en cualquier cargo o puesto de trabajo tenga la responsabilidad y pueda
contribuir al mejoramiento de los procesos comunicativos de la entidad.

Cabe anotar que ademas del uso de periodicos, carteleras y boletines, se plantee la posibilidad de la
reestructuracion fisica de la entidad, para mejorar y propiciar espacios de comunicacion como la
cafeteria que mejoren el ambiente laboral de los funcionarios.

Se deben adecuar programas, planes y politicas enfocadas al desarrollo integral de los funcionarios,
teniendo en cuenta la particularidad del ambiente laboral propio de la administracion local de
impuestos pasto, ya que la ejecucion del actual plan se lleva realizando de una manera muy
generalizada y exclusiva para administraciones grandes como nivel central.

El area de personal debe procurar profundizar y establecer mecanismos mas integrales que
estimulen la interaccion entre funcionarios; las actividades deben ser proyectadas y desarrolladas a
largo tiempo con el fin de que el funcionario se apropie de los objetivos y tengan metas claras en
torno al desarrollo integral y las relaciones laborales de la entidad, para que el ser humano que
trabaja en ella se trasforme en sus dimensiones del ser, estar, hacer y tener y en sus aspectos
espirituales, laborales y sociales.
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Las condiciones que la entidad crea para que los funcionarios autogestionen su desarrollo personal
deben ser mas abiertas a la participacion, sin condicionarlas como metas de produccion, el espacio y
tiempo que se dedique a estas actividades debe ser legalizado como una parte importante del
proceso tributario laboral que caracteriza a la DIAN y no dejarlo de lado como actividades fuera de
contexto y que deben realizarse cuando hayan ejecutado la labor reglamentaria impuesta en las
politicas de la entidad, 6sea al final de cada dia.

El desarrollo humano y desarrollo institucional de la entidad debe cumplir con lo estipulado en los
principios orientadores, para que el funcionario se apropie de manera responsable de su cotidianidad
laboral e identifique y construya actividades que sustenten de alguna forma sus necesidades
colectivas como funcionarios de la entidad.

La responsabilidad y mejoramiento del ambiente laboral debe ser descentralizada del nivel central
para que todos los funcionarios que conforman la administraciéon asuman su papel en el desarrollo
de su ambiente laboral.

Dada la importancia del trabajo eficaz sobre el factor humano para el logro de los objetivos
institucionales y en principalmente la sensibilidad del mismo en los procesos de cambio , vale la
pena ahondar sobre algunos elementos particulares de diagnostico y asi mismo sobre las principales
acciones ejecutadas con el fin de fortalecer su desarrollo y optimizar su contribucion a los procesos
organizacionales.

La rotacion de los puestos de trabajo debe ser mas continua, para que los funcionarios experimente
y enriquezcan conocimientos nuevos y se motiven a preparares académicamente y asi mejorar su
calidad de vida. De otra parte debe ser concertada con los funcionarios para que este alimente su
conocimiento en la dindmica laboral que esta instituida y asi acrecentar el sentido de pertenencia y
compromiso con la entidad.

La Administracion Local de Impuestos Pasto debe promover actividades por medio de las cuales se
conozca de forma amplia la realidad operativa de la administracion, permitiendo una participacion
mas en cuenta de los funcionarios en el desarrollo de las propuestas que enaltezcan su labor dentro
de la entidad.

Se deberia especializar el area de personal en actividades operativas de servicio, capacitacion
programas de bienestar de caracter puntual, procesos de mejoramiento del talento humano
preventivos de los funcionarios.

A su vez los funcionarios deben apersonarse del conocimiento respecto a las condiciones y
requisitos de los servicios prestados por el area de personal.

Mejorar la motivacion de los funcionarios de la entidad promoviendo programes de bienestar mas
permanentes.

La rotacion directiva debe abrir espacios a otros funcionarios, de la administracion local de
impuestos Pasto que se encuentre en la posibilidad de acceder a un cargo de jefe, para mejorar el
ambiente laboral, dejando a un lado malestares que generan relaciones laborales selectivas y
conflictivas.
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El nivel central de la DIAN deberia modificar el presupuesto dirigido a el area de desarrollo
humano de la Administracion Local de Impuestos Pasto, para implementar de forma mas amplia y
continua programas, que dejen atras la vision de un bienestar mecanicista del ser humano.

Mejorar la estrategia de educacion virtual de la administracion local de impuestos pasto, dotando a
las oficinas con mas computadores, para que todos los funcionarios de la entidad tengan la
oportunidad de acceder al conocimiento.

los planes y programas de calidad de vida laboral deben atender las diversas condiciones existentes
en el medio laboral, con el fin de propiciar espacios, experiencias, practicas y/o comportamientos
que actien como satisfactores de las necesidades humanas.

Las politicas de bienestar en el contexto laboral de la Administracion Local de Impuestos Pasto

deben ser la promocion de lo humano; deben entrar a promocionar y proteger al hombre en la vida
laboral en cada uno de los procesos que la organizacion adelanta para ofrecer un servicio publico.
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ANEXOS



Anexo A Matriz de necesidades y satisfactores

Mecasidades aegdn
calegarias exstenciales
Mecesidades segin
categorias avialogicas

ZER

TENER

HACER

ESTAR

1! Salud fisica ¥ maental,

Jralimeracin, abiiga,

Hadimenlar, procrear,

AEnborma vilal, enloms

SUBSISTENCIA exjuilibria, trabajo. desscansar, irabajar anal
solidandad bumor, adapts
bilidad
Cuidade,  adaptablidad, | &0 Sistemas da segunas, T CoOparar. pneani, Al Ertoma vital, entomo
PROTECCION il moria ejuiibima, | de salid, ahams, planifcar, ciidar, surar, aadal, marada
pelidardad. sequridad social, gl
legislaciones, derecha,
farnilia, trabajo
S Autoaslinna B0~ | 1DVAMmislaces, parejas, TiHacoes & amor, 12Frivacadad, imiridad,
lidaricdad, reggela, | Tarlia, arimakes ACArIAr, eEpreasar Rogar, espacias de
talerancia, gene-rosidad, | deméalicas, planias, SMGCanied, campaiii, A,
recep-lividad, pamicn, | jardines. cuidar, cullivar, apreciar.
AFECTO wolurtad, sensualidad
Framiar,
137 Condencia  chiica, | 14/ Liveratura, mesalros, | 157 Invealigarn, astudiar, 161 Aambilo de

recepividad,  cunosidad

mitado, polilicas

euperimeniar, aducar,

inbarsocitn formativa:

azambro dizaplina, | sducaconales, palitcas analizar, mediar, esouelas, unnersidades,
ENTENDIMIENTO intucian racicraidad COMLINICACO- Nakes interpretar acadocrmias
agrupacicnes,
comunidages. familia
PARTICIPACION 178 Adaplabilidad, | 18 Desechas, 190 Afilarse, cooperar, 207 Ambilos. de
recepfvidad, ealidaridad, | resporsabilidadas, propaner, compartin, inberaccion parbcipativa
dsposcicn,  comeccian, | obligacianes. discropar, acatar paridos, asociacionss
oimirega, respola, pasion, | atnbuccnes, rabap cialogar, acordar, apinar, | iglesias, comunidades
Fid T, watindancs, familias
[3H[+] 211 Curiosidad, | 22/ Juegas, 5 Divagar, absiraerse, | 247 Privacdad, inirmdad
receptividad, imaginacion, | especticulos, Sestas, sofar, aforar, fantassar, | ezpacios de sncuenira,
despreocupancan humer, | calma ovoCar, relajarse, tempo libre, ambienbes
trarquildad, sensualdad diverirse, jugar Pl

CREACION 250 Pasion, woluniad, | 26 Habilidades, 27! Trabajar, irmeenlar, 28 Ambilos de
inbucian imaginacitn, | destrezas, méloda, coretrur, dear, produccian iy retro-
audacia, racionalidad, | trabajo componer, discfar, alimentacion falicres
arionomia meantiva interpretar Jienoos, agrupaciones,
cirasidad Autiencias, aEpacies e

anpreslon, ibertad
— Sarmparal.

IDENTIDAD F=T Perencnoa, | 30V Simbaolas, kenguaje, M) Comprometerse, AN Sack-rimos
coherencia, habibos, costumbres integrarse, confrantarse, | entomos de la
chfareneanon, grupee da raferendda fefnrse, ConoCerss, codckanaidad. amidbas do
aneestima, asariidacd sewualidad, valoras, PO MCelaThE panRanensa, slapas

e, roles, memonia aclualizarse, crecer, rtaduratvas.
higthiica, irabaja.

LIBERTAD 2T durionomia, | 244 igualdad de 25 Dascrepar, antar, T Praslicea CSpach:
auripestimea, voliniad, | derachos Diferanciarsg, amasgar, Samparal
PN, asarwidan, CONQDanza, asuming
Epariura,  delerrinscidn, et abadasa, riedlar.
audacia, rabelkdia,
bolerancia
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Anexo B. Consolidado Matriz negativa de desarrollo a escala humana

Necesidades segun

categorias
existenciales
necesidades seglin SER TENER HACER ESTAR
categorias
axiologicas
Carencia de liderazgo, porel | Es  dificil dar buenos | Coaccion de los elementos, | El funcionario DIAN es
SUBSISTENCIA | desconocimiento de | resultados y cumplir metas | negaciéon, comunicacion, la | visto como el gendarme,
liderazgo, de los elementos | con restriccion de los | jornada continua no nos | falta  herramientas de
integrales que lo componen, | elementos  de  trabajo, | permite  tomar  nuestro | trabajo, el entorno que
apatia en la | necesitamos  tener  una | almuerzo debidamente, | encontramos en la
intercomunicacion, falta | capacitacion mas concreta y | jornada continua estresante | administracion de Pasto es
relacion interpersonal, falta | adecuada a nuestro puesto | e innecesaria en nuestro | en teoria amplio, pero no
de aceptacion de un medio | de trabajo, la remuneracion | medio. Mejorar el servicio | hay interaccion
heterogéneo, falta de | salarial no es equitativa | de cafeteria, equilibrar un | motivadora entre los
recursos fisicos y humanos, | segin funciones laborales, | tiempo razonable para la | compaferos, el ambito
falta de comunicacion, falta | el salario esta sujeto a | cafeteria, equilibrar un | social se reduce a lo que
de integracion del lider | factores externos (factor | tiempo  razonable para |se programe a nivel
principal, falta de | plural) para tener una | descanso (equipo), | general.
presupuesto para la | posicion humanizada. concientizar cultura
administraciones pequefias. informatica, de tiempo y
otras de interés.
Falta de apoyo, el individuo | Las decisiones son tomadas | Limitar, ayudar, negar, | No existe, igual que en la
PROTECCION | tiende al trabajo solo, no | por personas que estan mds | apoyar, planificar, no existe | subsistencia no existen
mancomunadamente, alejadas del conocimiento | cooperacion  entre  las | espacios que permitan la
individualismo ,no existe | de nuestro trabajo, los jefes | decisiones y entre los | interrelacion entre
valoracion, deficiente | no son tenidos en cuenta | mismos funcionarios. | compaiieros, la
retroalimentacion de los | para tomar decisiones con | Utilizar los mecanismos | participacion  de  los
informes enviados a nivel | respecto a los cambios de | para dar y recibir a favor de | compafieros es  muy
central, falta de planeacion | personal, el seguro deberia | mejoramiento  voluntario, | reducida en cuanto a
de informes desde nivel | tener cobertura familiar, | interiorizar nuestra | actividades que se
central y regional. pues la familia es el | responsabilidad como | programen.
complemento para tener paz | personas y funcionarios,
laboral. aportar soluciones y no
buscar culpables, buscar
mayor apoyo de la regional,
hacer conciencia vigilante
del actual realidad de orden
publico en nuestro entorno.
Indiferencia, el | La gente esta en funcion de | Expresar, comunicar, soltar, | Signo pesos, no existe, se
AFECTO individualismo crea | tener mdas aceptacion del | entre las relaciones laborales | maneja en esta
indiferencia, inconsciencia | jefe que de su compaiiero, | existe ausencia de | administracion un ambito
de los hechos que suceden a | fomentando las criticas y | afectividad, formas en cierta | de desconfianza, existen o
mi alrededor ,falta de | demeritando el trabajo de | forma egoistas. Analizar la | se presentan grupos de
respeto por el otro, egoismo | los otros, quieren tener los | apatia creciente en | amigos, el resto somos
Jfalta de integracion vy | logros sin haberlos merecido | situaciones dificiles y/o | simplemente compaiieros,
comunicacion, egocentrismo | ni trabajado por ellos, hay | sociales, buscar acciones | no se ha logrado integrar a
a nivel general, sumidos en | preferencia por la amistad y | mas rapidas de manifestar | la familia DIAN como tal,
nuestro propio medio. no por las capacidades de la | afecto, romper muros de | cada quien maneja su
gente, para el amigo todo | comunicacion, manifestar | espacio.
para los demas nada, falta | las emociones dentro de su
mayor y mejorar la|grupo de trabajo, criticar
integracion con los | acorde con los esquemas
compaiieros personales, escasez  de
generalizadamente. tolerancia con los
compaiieros, buscar sentidos
de pertenencia, entidad
cultura de tiempo,
autoestima.
Imposicion, existe una | Cuando se toman las | Desconocer normas, oficios, | Monarquia,
ENTENDIMIENT | cadena de acontecimientos | decisiones arbitrariamente | comunicar, falta de hablar, | esporadicamente se
o que la  falta  de | se producen inconformismo | no nos preocupamos por | comparten espacios, por
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comunicacion, induzcan a la
imposicion ideas, criterios,
decisiones, no existe
retroalimentacion, no somos
receptores de criticas, no
sabemos escuchar, somos
prevenidos.

el cual se traduce en roces y
disputas, no es permanente
la capacitacion de la norma
institucional externa para
mejorar conocimientos a
nivel locas se puede cometer
los mismos errores

estudiar ni estar al dia con la
normatividad vigente, existe
muchos criterios de
interpretacion de normas,
que perjudican en las
actuaciones administrativas.
Estudiar y analizar
documentos, procesos en
forma clara y consecuente
con resultado y tiempo
(superficial), capacitar mas

humanamente que
técnicamente (casi nula),
buscar mecanismos para en
menor tiempo lograr

mejores resultados (firmes y
largo plazo), el no responder
a un buen uso de las culturas
del tiempo y de la
informatica.

ejemplo en una
capacitacion por el tiempo
en que esta dure, luego
facilmente se diluye, de
pronto  se  comparten
reducidamente aficiones o
hobbies, pero no
trasciende a nivel general.

Limitante, se condena a un

La gente quiere participar de

Negar y colitar, no existe el

Impositiva, la interaccion

PARTICIPACION | espacio de la persona, al |los méritos méas no trabajar | didlogo necesario dentro de | participativa se nota por
funcionario solo se lo perfila | en su consecucion, el | toda la institucion, ausencia | ejemplo a nivel de
para la produccion, la | gerente no se integra con su | de acuerdos colectivos en | sindicato y con mayor
adaptacion a un solo medio, | gente permanece como una | varias decisiones que se | aceptacion con el fondo
con la negaciéon a nuevas | isla, se estd en funcion de | toman, se imparten | de empleados es decir
oportunidades de | recibir y no de dar, es |decisiones. aspectos que no tengan
participacion . limitada por estar los | Apatia para participar, | que ver con la
No existe equilibrio en las | lineamientos institucionales | aprender a proponer | administracion, | esto que
cargas de trabajo. definidos, las | soluciones, aprender a |sucede aqui no es un

comunicaciones son de una | dialogar, romper esquemas, | invento! La gente aqui
vida, las directivas no son | insistir y aclarar, aprender a | participa no por
reciprocas a las | reclamar en forma oportuna | integraciéon, sino  por
apreciaciones o sugerencias. |y con respeto, saber | algiin beneficio que puede
preguntar antes de criticar o | lograr.
juzgar, criticas fuera de la
comunidad DIAN, fuga de
informacion.
Frustracion, en vista de una | Todos  necesitamos  un | Descansar, la cafeteria nos | Mala  distribuciéon  del
OCIO continua  imposicion  de | tiempo de descanso entre | permitia compartir | tiempo, cargas de trabajo,
ideas, criterios posiciones, | labores esto aumenta nuestra | momentos de integracién y |la  privacidad y la
se encuentra atascado el | productividad, pero esto se | sobretodo tomar un | intimidad como lo
camino para la creacion y | convirti6 en  vagancia, | descanso  necesario  en | anotamos se la da cada
dentro del ocio, | camaraderia inoficiosa y en | nuestra jornada laboral, no | quién; los espacios de
encontramos  inmerso el | chisme mal intencionado. se ha propiciado espacios | encuentro rutinario seria
llamado a la creacion, a la | Las cargas de trabajo | encaminados a una | inicamente la cafeteria
curiosidad, al humor, | ahogan las aspiraciones de | diversion semanal, no existe | esta sin  explotar el
desequilibrio en las cargas | ocio o de descanso, no | programaciones para | gimnasio y el auditorio.
de trabajo. existe el suficiente impulso | jornadas de  recreacion
para institucionalizar una | ejemplo: campeonatos
tarde recreativa o deportiva | internos, integracion no hay
motivacion.  Apatia para
participar, equilibrar cargas
de trabajo para equilibrar
descanso,  disminuir el
egoismo sin pensar en los
demas, concientizar que
todos tenemos que ver con
todos, falta de empatia con
culturas de tiempo,
informatica y otros.
Atascamiento, la|La modernizacion de la | Idear, construir, componer. | Simbolo de facilismo, los
CREACION inexistencia de espacio para | administracion genera | Rechazo  frente a  la|talleres, seminarios 'y
la creaciéon tanto a nivel | estandarizacion de procesos | creatividad e ideas nuevas | demds convivencia que se
laboral, como ambiente |y facilita el trabajo por lo | encaminadas para el | dictan  esporadicamente
social, no existe | que la gente no busca | mejoramiento del | tienen su acogida pero no
recursividad, no  existe | aprovechar al méximo su | desempefio laboral, falta | se asimila. Los espacios
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aporte a la institucion, falta | creatividad y se sumerge en | unificacion de  criterios. | de expresion se dan cada
de creatividad para lograr un | le  facilismo,  prefieren | Adaptacion a la rutina, | aflo cuando se lleva a
aporte optimo. copiar y no crear, la|facilismo, incentivar las | cabo el festival de teatro.
creatividad es por | aptitudes y actitudes que se
autoconocimiento, no existe | posee, lidiar eventos para
integracion de los | mejorar ideas, acciones,
funcionarios en otras | conformismo sin dar
administraciones eclosion a nuestras ideas.
Falta de autoestima, no te | No  hay sentido  de | Responsabilidad, disciplina, | Problemas, el trabajo es

IDENTIDAD permiten ser tu mismo | pertenencia en la entidad, no | falta compromiso | rutinario, cada division se
induce a una Dbaja|se ponen la camiseta, si la | institucional, falta | dedica a su trabajo y a
autoestima,  te sientes | entidad  desaparece  no | integracion a nivel general, | presentar sus informes; el
frustrado, desmotivado y el | tendremos trabajo, muchas [no se reconocen las | sentido de pertenencia se
sentido de pertenencia es | veces se defiende los | cualidades y actitudes de | da deacuerdo a lo que se
lastimado, falta de | intereses del contribuyente y | muchos funcionarios, las | logre individualmente en
compromiso individual. no los de la entidad no | cargas de trabajo no han | cada division, en el

existe seguimiento para el | permitido actualizar | aspecto laboral y en otros
cumplimiento de los valores | nuestros conocimientos. | aspectos  se  cumple
institucionales o cambiar su | Admirar mas lo externo que | simplemente segun lo que
esencia. nuestro  cuerpo, mundo, | manifiesta el
familia, entidad, desinterés | administrador no se ve
en crecer en todos los|que se presenten etapas
ambitos del ser humano, | madurativas.
cambio del concepto de
vida, apego a culturas o
estereotipos no viables en
nuestro entorno.
Coaccion , la imposicion de | No  hay  libertad de | No podemos arriesgar por | Nula, jno entiendo!
LIBERTAD criterios, aun asi no sientes | expresion ya que si no se es | medio de  actuaciones

voluntad de aceptarlas y
asimilarla, es  aparente
poder, se encuentra
canalizado erradamente, la
determinacion de un hecho
es tomada como fruto de un
criterio  personal, existe
longevidad en las cargas
de trabajo y los cargos a
desempefiar, no  existe
autonomia pertenecemos a

una entidad nacional
centralizada, deficiente
tolerancia.

del agrado del administrador
o del jefe se convierte en
una persona no grata, se
fomenta un ambiente de
lamboneria, el que quiere
tener tiene que ser como los
demas, no se aceptan los
pensamientos o
justificaciones a pesar de
que son esmerados.

negativas nuestro trabajo,
tampoco desobedecer,
estamos sujetos a cumplir

las normas establecidas.
Proceso de capacitacion
deficiente, esquemas

culturales muy arraigados,

resistencia al cambio
(interior), diferenciar
libertad de libertinaje en

nuestra cultura del tiempo y
del trabajo, autodefensa y
justificacion, no aceptar una
buena critica.

Fuente: elaboracion propia. Datos: Administracion Local de Impuestos Pasto, enero 2002.
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Anexo C. Matriz deseable

Necesidades existenciales.
Necesidades axiologicas

SER

TENER

HACER

SUBSISTENCIA

Desequilibrar en cargas de
trabajo, tension y estrés.

Accion de tutela, legalizar
las asesorias para facilitar
el cumplimiento de las
obligaciones contraidas
con el Estado.

No hay el espacio
suficiente para desarrollar
las actividades muchas
veces por el excesivo
trabajo, no hay
disponibilidad del tiempo.

PROTECCION

Apatia hacia actividades de
integracion, falta de apoyo
institucional, personal (de
comunicacion) y
presupuestal.

Ley 100 reforma en salud y
pension,  decretos  de
funcionamiento  de la
DIAN, pliego de peticiones
por parte de
SINTRADIAN, Estado
anticorrupcion, falta de
planeacion en la
elaboracion de los
decretos, leyes y normas
para actuar en defensa de
los ciudadanos

Indiferencia  institucional
en la seguridad de la
familia.

AFECT

Falta de
tolerancia.

solidaridad y

Nichos de comunicacion,
programas culturales y
recreativos realizados en el
transcurso de los afios,
amplitud en los temas
generados en los nichos de
comunicacion, superando
la parte técnica a fin de
conocer al grupo de
trabajo.

Falta de solidaridad para
compartir mementos en
fechas especiales, frialdad.

ENTENDIMIENTO

No hay conciencia de
autocapacitacion, falta de
iniciativa en el desempefio
en general.

Estatuto tributario, reforma
tributaria, legislacion;
motivar econémicamente a
los docentes internos para
fomentar ~ conocimientos
técnicos, para aplicarlos en
las diferentes areas de
trabajo, fomentar la
comunicacion  horizontal,
personal y directa donde
prime el respeto sin
perSder la esencia del
mensaje.

El funcionarios espera la
presion de un superior para
capacitarse no hay
voluntad.

PARTICIPACION

Falta integracion en el
trabajo en las distintas
areas, falta colaboracion,
voluntad para apoyar a los
compafieros.

Falta de colaboracion para
facilitar el funcionamiento
normal de una divisiéon o
grupo, la responsabilidad
recae en algunos
funcionarios facilitando la
posiciéon a otros que no
tienen sentido de su
obligacién y compromiso.

Escasa y casi nula la

participacion.
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Anexo D cuadros de desempefio laboral y desarrollo personal

DESEMPENO LABORAL VIDA PERSONAL
Subsistecia frecuencia % Subsistencia frecuencia %
Si 10 47.6(Si1 10 47.6
No 11 52.4|No 11 52.4
Proteccion frecuencia % Proteccion frecuencia %
Si 11 52.4|Si 8 38.1
No 10 47.6|No 12 57.1
Afecto frecuencia % Afecto frecuencia %
Si 13 61.9]Si 10 47.6
No 8 38.1|No 11 52.4
Entendimiento |frecuencia % Entendimiento frecuencia %
Si 16 76.2|Si 17 81
No 5 23.8|No 4 19
Participacion  |frecuencia % Participacion frecuencia %
Si 14 66.7|Si 10 47.6
No 7 33.3|No 11 52.4
Ocio frecuencia % Ocio frecuencia %
Si 5 23.8|Si 4 19
No 16 76.2|No 17 81
Creacion frecuencia % Creacion frecuencia %
Si 9 42.9]Si 9 42.9
No 12 57.1|No 12 57.1
Identidad frecuencia % Identidad frecuencia %
Si 14 66.7(Si1 6 28.6
No 7 33.3(No 15 71.4
Libertad frecuencia % Libertad frecuencia %
Si 10 47.6 9 429
No 11 52.4 12 57.1
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Anexo E Entrevista area de desarrollo humano.

W

>

9]

a

10.

11.

12.

13.

14.

12

13

14

15

16

17

18

19

¢, Como describiria el aporte que hace la oficina de desarrollo humano a los trabajadores?

{, Se siente valorado por su desempefio laboral? ;Por qué?.

({, Ha mejorado su calidad de vida al trabajar en la entidad? ;Por qué?.

¢, La capacitacion recibida a ayudado as mejorar su desempefio laboral? ;Como?
(Qué piensa usted de las capacitaciones recibidas dentro de la institucion? ;Por qué?.
(Qué entiende usted por autodesarrollo?

(Como cree usted que afecta lo laboral el desarrollo personal?

(, Usted siente interés por el desarrollo complementario gerencial? ;por qué?.

(Tiene algun tipo de dudas o interrogantes sobre €ste sistema?

(Qué actividades propondria usted para fortalecer el ambiente laboral?

10. ¢ Usted cree que las capacitaciones recibidas fomentan el desarrollo integral de los
trabajadores?

(Qué capacitaciones usted ve conveniente, o cree que hacen falta en la institucion?
(Usted cree que existen diferencias entre comparfieros? ¢, por que?

(Usted cree que las relaciones interpersonales que se establecen dentro de la oficina fomentan
el desempefio laboral?

. ¢En su opiniéon el sistema de lideres formales y lideres no formales ayudan o aportan al
desempefio laboral de la institucion? ;por qué?

. ¢Qué sabe usted del sistema de sembradores?

. ¢, Qué sabe usted del area de Desarrollo Humano?

. ¢, Como describiria su comunicaciéon en su oficina?

. ¢ Por qué cree usted que es importante participar de la estrategia de sembradores? Por que?
. ¢, Que capacitaciones le gustaria recibir? Por que?

. justed cree que la entidad necesita un cambio? Por que?

. ¢, Usted cree que debe existir un mejor manejo de los puestos de trabajo?
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

{, Que debilidades debilidades encuentra al desarrollar su trabajo?

(, Que hace usted por su bienestar dentro de la entidad?

{, Como se siente realizando su actual puesto de trabajo?

¢, Como su actual puesto de trabajo a mejorado su desempenio laboral?

(, Como usted aprovecharia la estrategia de lideres para mejorar su desempefio laboral?
(, Que entiende usted por desarrollo integral?

{, Como utiliza las herramientas que ofrece el area de desarrollo Humano para mejorar su
desempefio laboral?

{, Usted como puede promover desde la organizacion dispuesta dentro de la entidad el
fortalecimiento de las relaciones interpersonales?

¢, Usted participa del fortalecimiento de las relaciones interpersonales al interior de su oficina
y en general de la entidad?

( Usted sabe cuales son los valores que tiene la instituciéon? Los pone en practica, como?
(, En su opinién como son las relaciones interpersonales dentro de la administracion?

{, Cual es el papel que usted desempefia para llevar a cabo su bienestar al interior de la
institucion?
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Anexo F Encuesta

UNIVERSIDAD DE NARINO
SOCIOLOGIA DEL DESARROLLO
DIAN 2001.

OBJETIVO: identificar y analizar la satisfaccion laboral de la administracion, para generar una estrategia tendiente a
motivar y potencializar el desarrollo del talento humano de los trabajadores de la DIAN seccional Pasto.

L CARACTERIZACION SOCIOECONOMICA.
1.  GENERO

LM 12.F

2. (Cual es su edad actual? Afios.

3. ;Cudl es su estado civil actualmente?.
Marque una X en la opcion escogida
1. Soltero (a) | 2. Casado (a) | 3. Separado (a) | 4. Viudo (a)

4. (A qué division pertenece actualmente?
Marque una X en la opcion que designa el tiempo que usted lleva en
la dependencia.

(Menosde | o)1 0 4 asios. | (3)5a9afios. | (D 10aR0sy
un ano mas.

Division

. Recaudo.

. Juridica.

. Cobranzas.

. Fiscalizacion.

. Liquidacion.

. Despacho.

. Planeacion.

. Recursos fisicos.
. Pymes.

0. Personal.

=[O0 Q||| |W|IN|—

5. Profesion:

6. Puesto de trabajo:

7. (Cuénto tiempo lleva vinculado a la D.I.A.N?

Marque una X en la opcion escogida
Menos de un afio 1 a 4 afios. 5 a9 aflos. 10 aflos y mas.
1 2 3 4
1L AREA DE DESARROLLO HUMANO.

8. (Cdmo calificaria el aporte que hace el area de desarrollo humano a su desempeifio laboral?
Marque una X en la opcion escogida

Excelente. Bueno. Regular. Deficiente
1 2 3 4

Por que?

9. (En su opinion, la satisfaccion laboral beneficia la consolidacion del grupo de sembradores?
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9.1. Si 9.2. No .

Por que?

10. ¢ En su opinion, cree usted que sea necesario motivar mas la formacion de sembradores jefes?
10.1. Si 10.2. No

Por que?

II. COMUNICACION,

11. (En su opinion, la organizacion (es decir, la DIAN) facilita el fortalecimiento de las relaciones interpersonales al
interior de la entidad?

11.1.Si_ 112.No___

por que?

12. ¢ En su opinion, se podria decir que existe un buen nivel de comunicacion al interior de la DIAN?
12.1.8i_ 122.No___

por que?

13. El sistema de comunicacion existente al interior de la entidad promueve un buen manejo de las relaciones
interpersonales entre compaiieros de las distintas divisiones?

131.  Si__ 132.No__.

14. (Cual de las siguiente frases considera usted que describe mejor la labor que cumple el programa de comunicacion
que apoya los proyectos de desarrollo humano en la DIAN?

15. (El canal de comunicacion existente entre los trabajadores de la DIAN derivan y promueven actitudes, habilidades y
valores que favorezcan al desarrollo interpersonal?

51.Si  52.No_

Iv. DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO.

1. ¢ En su opiniodn el actual modelo de liderazgo se puede calificar como
Marque una X sobre a la opcion escogida
Bueno? Regular? Deficiente?
1 2 3

Por que?

190



2. ¢ Ensu opiniodn el actual sistema de carrera valora el desempeiio de los trabajadores en la seleccion y promocion para
ocupar un puesto dentro de la entidad?

2.1. Si__ 22.No___

Por que?

3., En su opinién se puede decir que existe una valoracion importante por desempefio laboral de los trabajadores en la

DIAN?

3.1 Si_ 32.No_

Por que?

4. (, Coémo se siente con la evaluacion que se fundamenta en el desarrollo complementario gerencial y educacional?

Marque una X sobre a la opcion escogida

Bien?
1

Regular?
2

Mal?
3

17 ¢ Las actividades que actualmente que

se realizan en el area de bienestar

mejoramiento de la calidad de vida de los trabajadores de la DIAN?

17.1 Si__ 222 No___

(Por que?

estan cumpliendo con el total

18  (Cree usted que las acciones que desarrolla Bienestar facilitan las condiciones para estimular el autodesarrollo de

los trabajadores?
23.1Si_ 232No__

(Por que?

19 (Se puede decir que las actividades que ofrece bienestar, le han ayudado a fortalecer su autonomia y al desarrollo
de responsabilidad por mejorar permanentemente y ser lider de su propio desarrollo personal?

241.8i_ 242.No__
(Por que?
V. CAPACITACION.

25. (Cuando usted asiste a las capacitaciones que ofrece bienestar siempre encuentra

Marque una X sobre la opcidn escogida

Temas novedosos?

Los mismos temas?

Temas aburridores?

1 2 3
26. (Como calificaria usted las metodologias empleadas en las capacitaciones que ha recibido por parte de la
institucion?
Marque una X sobre la opcidn escogida
Excelentes Buenas Regulares Malas
1 2 3 4
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27. (En su opinidn éstas capacitaciones han ayudado optimizar la productividad y al alcance de los objetivos y la mision
de la entidad?

27.1Si__ 27.2.No

{, por que

28. (En su opinidn cual deberia ser el principal criterio a partir del cual se establezca el acenso laboral? Respecto:
Marque una X frente a la opcidn escogida

Nivel de calificacion laboral

Antigiiedad en la entidad

Las Politicas establecidas por el nivel central de la DIAN

Preparacion y capacitacion permanente

Otro ;cual?

29. (Esta usted de acuerdo con la forma como se realiza actualmente el proceso de seleccion del personal en la entidad?
29.1.8i_ 292. No__

(Por que?

30. (Cdmo se siente usted con la forma en que se encuentra actualmente desempefiando su trabajo en la entidad?

Marque una X sobre la opcidn escogida

Muy cémodo Coémodo Poco comodo
1 2 3

Por que?:

31. ¢Cual de los siguientes criterios considera usted que es el que debe tenerse en cuenta al momento de asignarse los
puestos de trabajo en la entidad?

Marque una X frente a la opcion escogida

Preparacion académica

Cumplimiento de metas

Formacién y capacitacion

Experiencia laboral

Antigiiedad en la entidad

Calidad laboral

Otro/¢cual?

VL DESARROLLO HUMANO
Identificacion con los lineamentos del area de desarrollo complementario gerencial
a. Objetivos

32. ;Cudl de las siguientes opciones diria usted que describe mejor los objetivos del drea de desarrollo humano e
institucional?

Marque una X frente a la

Objetivos ., .
opcidn escogida

La transformacion permanente del ser humano en sus dimensiones del ser,
estar, hacer y tener y en sus aspectos biologicos sobre la base de lo emocional,
racional, espiritual, laboral y social.

Impulsar el potencial de los servidores de la contribucion

Potencializar la organizacion del trabajo y la transformacion institucional

(9) NS/NR
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33. (Qué tan incomodo se sentiria en cada una de las siguientes situaciones?

Marque una X frente a cada una de las situaciones que se presentan a . Muy .Un poco . Nada
continuacién incomodo incomodo incomodo
' Q) 2 3)

(Como se sentiria si le llamaran la atencion por su desempefio laboral en
la entidad?

(Como se sentiria si se llamara la Atencioén a uno de sus compafieros?

(Como se siente cuando tiene que cumplir 6rdenes del Jefe inmediato?

(Como se sentiria si es suspendido por su bajo rendimiento en el
trabajo?

(Como se sentiria usted si se le pide rendir informe del trabajo de su
compafiero?

(Como se siente cuando el administrador da una orden directa?

(Como se siente cuando el jefe de division da una orden directa?

(Coémo se sentiria usted si un compaiiero realizara comentarios
insultantes de su jefe inmediato?

(Como se sentiria si el jefe inmediato le dijera que no consentira que siga
tomando descansos para tomar agua o ir al bafio?
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