CAPITULO 5
LOS TALLERES DE FORTALECIMIENTO ETICO

omo comentamos, en el marco del “Plan Nacional de Lucha contra

la Corrupcién” desarrollado por la Presidencia del Consejo de Mi-

nistros PCM, la SUNAT emitié la Resolucién de Superintendencia
N° 106-2009/SUNAT, aprobando el Plan Operativo Anticorrupcién (POA)
2009-2010, el cual comprendié objetivos estructurales, operativos y preven-
tivos como la simplificacién de procedimientos, la transparencia de los proce-
sos, la promocién de la participacién ciudadana, asi como el fortalecimiento
de las acciones de control preventivo y correctivo.

En el POA se encomendé al Instituto de Administracién Tributaria y Aduane-
ra el desarrollo de un Programa de Capacitacién en normas preventivas de la
corrupcién, con énfasis en principios de responsabilidad en la funcién publi-
ca, compromiso y vocacién de servicio al ciudadano. En esas circunstancias, el
personal del IATA disefié e inici6 la ejecucién del Programa de Fortalecimien-
to Frico en la Funcién Publica en septiembre de 2009.

5.1. Antecedentes

En 1992, como parte de la reforma tributaria, se dio inicio a un Programa de
Formaci6n Etica dirigido a los numerosos jévenes profesionales recién egre-
sados de las universidades, que habian sido incorporados a la administracién
tributaria.

“En realidad, la intencién inicial de dichos eventos (diciembre de 1992) fue
tan solo proporcionar un espacio de didlogo en el que los trabajadores pu-
diéramos compartir dudas e interrogantes acerca de los aspectos humanos de

nuestra labor en la SUNAT y hallar juntos respuestas a las encrucijadas en las
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que algunas veces nos podemos encontrar al momento de cumplir nuestro

deber’>.

Los principales objetivos fueron:

113

- Propender al desarrollo de la conciencia érica en el trabajador de la ad-
ministracién tributaria.

- Ser capaces de confrontar racionalmente el comportamiento deshonesto.
- Responder de manera equilibrada e inteligente ante situaciones de con-
flicto en base al desarrollo de una moral auténoma y responsable.

- Esbozar un ideario axiolégico institucional que recoja los principios éti-

cos que nos deben regir y que sea la base para la elaboracién del Cédigo
de Etica de la SUNAT” .

Los talleres fueron disefiados con una metodologfa participativa que propi-
ciaba que los participantes recogieran conocimientos e intercambiaran expe-
riencias de su propia préctica, dando lugar aun aprendizaje colectivo y auna
experiencia humana enriquecedora.

De esta manera, “se contribuyd a generar una cultura organizacional donde la
honestidad es el valor hegemonico, instituyendo un espacio de didlogo acerca
de la dimensi6n ética del trabajo de la SUNAT”»,

5.2. Metodologia actual

Sobre la base de esta experiencia y recogiendo los objetivos del Plan Operativo
Anticorrupcién de la SUNAT, asi como las diversas estrategias para combatir
la corrupcidn, la Divisién de Ejecucién Académica del IATA establecié la
metodologfa y el silabo de los Talleres de Fortalecimiento Etico.

Los talleres fueron disefiados con una metodologia participativa y reflexiva
con abundante material audiovisual. Al igual que los talleres de 1992, se bus-
caba que el aprendizaje del conocimiento fluyera de la interaccién de los par-
ticipantes y de sus propias experiencias.

En consecuencia, el papel del docente no se limitaba al de un simple ex-
p P
positor, sino bdsicamente era un facilitador de los temas, moderador de los

Borrea, Y. y Carrillo, J. (1999). La formacién ética del personal de la administracién triburaria (Segundo
Premio del XI Concurso de Monografias CIAT/AEAT/IEF). Revista del CIAT/AEAT/IEF. 18, pp- 99-107.
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debates y clarificador de las interrogantes de los participantes, propiciando un
aprendisaje propio de los participantes.

En consecuencia, el desarrollo del taller no comprendié solo el dictado de
charlas, lo cual hubiera resultado tedioso y poco pedagégico por el ndimero
de horas asignadas. Tampoco estuvo orientado a que el docente pasara varias
horas haciendo una presentacién o discutiendo los postulados tedricos sobre
la ética de Aristdteles, Kant o Hobbes.

Dado que la ética “se refiere a la manera de hablar o concebir las cosas”... y
“a la manera de vivir, si la érica se ensefia como un curso tedrico, entonces
puede agravarse esa contradiccién entre lo que se piensa y lo que se hace™, los
referidos talleres estuvieron orientados més bien a comprometer los hdbitos de
conducta para desarrollar competencias éticas. Por ello, se disefiaron talleres
vivenciales en los que los participantes podfan comprender la parte prictica
de la érica, reflexionar sobre su modo de vida, a partir de los conocimientos y
casos desarrollados, y darse cuenta que podifan ser agentes de cambio al inte-
rior de nuestra institucidn.

Los objetivos fueron:

= Precisar el marco conceptual y la problematica principal del riesgo ético
en nuestra institucion.

- Sensibilizar a los participantes respecto de los valores institucionales y la
funcién publica.

- Difundir y aplicar el Cédigo de Etica de la Funcién Pdblica y el Cédigo
de Etica de la SUNAT.

Inicialmente, los talleres fueron estructurados para durar 14 horas efectivas en
el horario de 8:30 a.m. a 4:30 p.m.; es decir, durante dos dias se les abstrafa
de su dia a dia laboral para que tuvieran un espacio de reflexién sobre temas
éticos, la importancia del Cédigo de Erica, su utilizacién como medio para
generar hdbitos de comportamiento e inclusive sobre la relacién que existe
entre ética y desarrollo, a partir de la formacién de capital social.

Desde el inicio en septiembre de 2009 se programaron dichos talleres para
el personal de la SUNAT en todo el 4mbito nacional, dando prioridad a los

auditores, controladores, orientadores, profesionales, especialistas y oficiales

£ Giusti, M. (2007), op. cix.
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de Aduanas. Sin embargo, debido a la capacidad y la disponibilidad de re-
cursos se implementé en forma gradual. Al respecto, el programa anual fue
comunicado y coordinado con los jefes e instancias respectivas con la debida
anticipacién a fin de asegurar la participacién de los trabajadores y evitar el
cruce con otras actividades o afectar el funcionamiento de su drea.

5.3. FEvolucién

Durante los dos afios y cinco meses que se estd aplicando este Programa de
Fortalecimiento Etico®, el disefio de los talleres fue objeto de cambios y me-

joras. Se pueden identificar tres etapas bien definidas, principalmente para los
Talleres de Primer Nivel:

= De septiembre de 2009 a junio de 2010

Los talleres tuvieron una duracién de 14 horas efectivas y fueron dirigidos
al personal en actividad en grupos de 30 en promedio. Mediante técnicas de
grupo, el desarrollo de casos pricticos y trabajos cooperativos se fortalecie-
ron las competencias éticas de los participantes (conocimientos, habilidades
y actitudes), De esta manera, se desarrollaron los temas Etica de la Funcién
Publica, Etica y Competencias Laborales y Etica y Plan Anticorrupcién, as
como se analizaron las implicancias de la ética en el desarrollo por medio del
andlisis de la lectura de Mds Etica, Mds Desarrollo, de Bernardo Kliksberg.

Ademas, constituyeron espacios de reflexién y didlogo en los que los par-
ticipantes daban a conocer sus inquietudes, cuestionamientos, malestares y
propucstas respecto del funcionamiento de la institucién, lo que demandé un
esfuerzo de los docentes encargados de la facilitacién y la conduccién de los
talleres.

En esta etapa, también se considerd una presentacién sobre el Comité de
Control Interno (COSO) a cargo de un profesional de dicho comité y otra
sobre el procedimiento de denuncias, que inclufa el andlisis de casos de co-
rrupcién relacionados con la SUNAT que ya habifan sido difundidos por los
medios de comunicacién locales.

Los talleres finalizaban con la elaboracién de planes de accién para el fortale-
cimiento ético de la institucién, lucha contra la corrupcién, mejor atencién
a los contribuyentes y/o usuarios del comercio exterior y mejoras funcionales

. Se refiere al perfodo de andlisis que comprende el libro.
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por parte de los trabajadores participantes de las diversas dependencias en el
dmbito nacional.

Dichas propuestas eran discutidas y trabajadas en grupo y estaban referidas
tanto a nivel de sus respectivas oficinas como para toda la institucién. Los
contenidos de las propuestas fueron consolidados por el IATA y remitidos a
sus jefes y a la Alra Direccién para su evaluacién y posible aplicacién.

*  De junio de 2010 a octubre de 2011

En esta etapa, la duracién de los talleres se redujo a 14 horas en Lima y 12 ho-
ras en las oficinas del interior del pais. Se mantuvo el silabo y la elaboracién de
los planes de accién en forma grupal. Sin embargo, se eliminaron las presen-
taciones sobre el COSO y el procedimiento de denuncias de la programacién
por una razén operativa.

Esto se debi6 a que se presentaron dificultades en las programaciones y por
inconvenientes con la difusién de algunos casos de corrupcién, previamente
difundidos en los medios de comunicacién locales. En uno de estos casos, el
trabajador despedido por corrupcién fue repuesto por el Poder Judicial y se
quiso evitar cualquier problema legal posterior.

Estos inconvenientes coincidieron con la necesidad de reducir la duracién del
taller para viabilizar su ejecucién y el cumplimiento de las metas, especial-
mente durante el 2011 debido a dos razones especificas.

En primer lugar, en el referido afo, el Instituto de Administracién Tributaria
y Aduanera solo conté con un docente para conducir los talleres en Lima y
provincias, a diferencia del periodo anterior, por lo que fue necesario optimi-
zar los tiempos para cumplir con la programacién establecida.

En segundo lugar, se pudo observar que en varios lugares habfa dificultades
para completar el nimero de participantes (30) porque para algunas jefaturas

les resultaba inconveniente destacar a sus trabajadores durante dos dias a una
formacidn ética, pues le daban mayor prioridad al cumplimiento de las metas

operativas.
®*  De noviembre a diciembre de 2011

A partir de noviembre de 2011, como parte de la atencién a una de las pro-
puestas formuladas por los trabajadores participantes en los Talleres de Forta-
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lecimiento Erico, la jefatura del IATA en coordinacién con la Intendencia Na-
cional de Recursos Humanos y las intendencias normativas correspondientes,
aprobé la implementacién de los Talleres de Fortalecimiento Etico de Primer
Nivel a todos los trabajadores ingresantes a la institucién, independientemen-
te de su relacién contractual.

En esta etapa, los talleres se programaron para que tuvieran una duracién de 8
horas efectivas y formaron parte de los programas de capacitacién para el per-
sonal ingresante: interventores de programas masivos, gestores de servicios,
verificadores de acciones inductivas y asistentes multifuncionales, entre otros.
La menor duracién del taller se debié a que forma parte de una capacitacién
integral que reciben los trabajadores que ingresan a la SUNAT y, de acuerdo
con el silabo, no es posible asignarle un mayor nimero de horas.

En vista de que se trataba de personal nuevo, el silabo y el manual fueron mo-
dificados, manteniendo la parte medular referida a la aplicacién del Cédigo
de Etica de la Funcién Publica. El cambio principal fue la inclusién del tema
Etica y Cultura Organizacional en vez de Etica y Desarrollo, que estuvo in-
cluido en el silabo anrterior. Asimismo, se utilizaron videos de menor duracién
a fin de darle mayor celeridad al desarrollo del taller.

Otro aspecto diferencial fue el cambio de la dindmica final. En esta opor-
tunidad se les solicité que, en grupo, determinaran cinco comportamientos
éticos que consideraban recomendables y cinco comportamientos éticos in-
aceptables. De esta manera, cada grupo desarrollé un conjunto de méximas
para mejorar su comportamiento futuro (ver Anexo N° 3 Tabla de Compor-
tamiento Etico).

En la medida que los participantes son trabajadores nuevos, la dindmica an-
terior referida a la elaboracién de un plan de accién tenfa efectos limitados
¥, por el contrario, ¢l objetivo del nuevo trabajo grupal es que construyan un
conjunto de maximas de comportamiento, percibiendo la importancia del
control grupal y la sancién moral como medio para promover el cambio de
las conductas equivocadas.

De esta manera, también se intenta recoger, en alguna medida, la recomenda-
cién del profesor Eduardo Schmidt en el sentido que un c¢édigo de ética de-
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bera ser visto...”como una expresién de la cultura que sus integrantes desean
crear y mantener -,

Cabe destacar que en los tltimos meses del 2011 se debié capacitar a un gran
nimero de trabajadores, lo que dio lugar a la conformacién de un equipo de
docentes de nuestra propia insticucién para conducir los talleres de fortaleci-
miento €tico, incluida una promotora proveniente de la Intendencia Regional

La Libertad.

5.4.  Percepciones y limitaciones

En los Talleres de Fortalecimiento Etico realizados desde septiembre de 2009
hasta noviembre de 2010 se pudo advertir algunas limitaciones y recoger al-
gunas percepciones de los participantes, a partir de las encuestas realizadas®.

"  Infraestructura y equipamiento

La existente en algunas oficinas del interior era insuficiente para permitir
desarrollar los talleres con un nivel técnico estandarizado, lo que obligé
a considerar el alquiler de local y equipos.

*  Compromiso de las jefaturas

En algunos casos no se completé el niimero de participantes asignados
0, durante el desarrollo del taller, los jefes convocaban a uno o dos de los
participantes para que realizaran sus labores regulares o atendieran algiin
tema, lo que motivaba su retiro temporal, afectando su participacién en
las dindmicas de grupos. También se presentaron algunos casos en los que
el participante, previamente inscrito, al inicio del taller se disculpaba de
participar por tener que atender asuntos laborales. Nuestra percepcién es
que los jefes inmediatos dan prioridad a las labores regulares y al cumpli-
miento de sus metas antes que a la formacién ética de los trabajadores.

1 Pou Munt, G., Fabbri, M., Chamon, |, Villavicencio, R. y Schmidt, E., SJ. (2000). “Nuestro Modo de Pro-
ceder”: Una nueva forma de concebir y desarrollar cédigos de ética profesional en América Latina. La Paz y Lima:
Instituto de Estudios en Etica profesional de la Universidad Catélica Boliviana y Universidad del Pacifico.
Recuperado el 30 de abril de 2012, de hup:/fwww.fidamerica.org/admin/docdescargas/centrodoc/ centro-
doc_450.pdf

%2 Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracién Tributaria (2011). Memorando Circular N°
03-2011/SUNAT/1D0000. fuforme Taller de Fortalecimiento Etico T Trimestre del 2011. Lima: SUNAT,
19/04/2011.
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4

Inestabilidad e incertidumbre

Segtin los participantes, no tenfan seguridad sobre la continuidad de las
acciones planificadas de lucha contra la corrupcién como consecuencia
de los cambios producidos en la Alta Direccién y, por ende, en la plana
directiva entre el 2007 y el 20104,

Comunicacién interna ineficiente

Las opiniones de los trabajadores participantes revelan la existencia de li-
mitaciones en la correcta transmisién de la informacién interna, una co-
municacién inefectiva entre algunos jefes y subordinados, la ausencia de
canales apropiados para que los trabajadores hagan llegar sus opiniones
y sugerencias, asi como una falta de alineamiento entre la comunicacién
interna y externa en un solo mensaje, Todo ello ocasiona que los rumores
crezcan por ambigiiedad, desinformacién y temor, se perciba un aparen-
te “secretismo” y se genere desconflanza entre los trabajadores.

Clima laboral adverso

En la medida que los talleres son encuentros de reflexién e intercambio
de experiencias, los participantes expresaron su malestar por el clima la-
boral adverso, lo que en su opinién contribufa a una falta de motivacién
y compromiso con la institucién, asi como a una menor valoracién del
rol de servidor publico que desempefaban.

Reconocimiento insuficiente

Consideraban que los programas orientados a reconocer los afios de ser-
vicio en la institucién eran importantes, pero insuficientes para recono-
cer principalmente el desempeio destacado, las conductas éricas ejem-
plares, las buenas précticas y el esfuerzo diario de los trabajadores, tanto a
nivel grupal como individual. En ese sentido, destacaban el rol que debia
cumplir el jefe inmediato superior para reconocer los comportamientos
ejemplares.

Marcadas diferencias culturales

Hay evidencia de la existencia de dos subculturas predominantes antagé-
nicas en la cultura organizacional. Casi diez afios después de la fusion, la

En 2007 fue designada Laura Calderén Regjo como Superintendenta Nacional, Graciela Ortiz Origgi en
2008, Manuel Velarde Dellepiane en 2009 y Nahil Hirsch Carrillo en 2010.
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SUNAT y Aduanas son percibidas atin como dos instituciones diferentes
por los trabajadores.

*  Falta de integracién

Los participantes sefialaron que se tiende a darle prioridad al cumpli-
miento de las metas antes que a la interaccién personal y grupal, lo que
afecta las relaciones interpersonales y la integracién. Se recomends la im-
plementacién de programas y actividades participativas periédicas para
los trabajadores. Respecto del proceso de fusidn, evidenciaron que adn
subsisten las actitudes negativas, la desinformacién y las diferencias no
resueltas entre los integrantes de ambos negocios, como parte de dicho
proceso de fusién.

*  Cultura organizacional débil

En primer lugar se detecté que los valores institucionales no eran acep-
tados ni compartidos por todos los integrantes de la organizacién. Tam-
poco se apreciaba un convencimiento sobre la importancia de dichos
valores en la gestién institucional.

De otro lado, de las participaciones de los trabajadores en los talleres y de sus
actividades propuestas, se pudo comprobar la existencia de algunas creen-
cias... “que no permiten el logro de los objetivos de la organizacién, impidien-
do dar respuestas a las oportunidades y amenazas de su entorno™. Asimismo,
que no habia coherencia entre las creencias existentes y los valores establecidos
en el Plan Estratégico Institucional®. En el Cuadro N° 1 se presentan algunas
creencias recogidas durante los talleres.

Precisamente, en nuestra opinién, el aparente “secretismo” y los rumores con-
tribuyeron a la aparicién de creencias negativas que se manifestaron en con-
ductas inconsistentes con los pilares culturales de nuestra institucién vigentes
hasta el afo 2011: excelencia, compromiso ¢ integridad?.

o Vargas, J. (2007). La Culturocracia Organizacional en México. Recuperado el 30 de abril de 2012, de www.
eumed.net/libros/2007b/301/

# Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracién Tributaria (2008). Resolucién de Superintendencia
IN° 241-2008/SUNAT. Plan Estratégico Institucional de la SUNAT 2009-2011, Lima: SUNAT.

4 A la fecha, estos valores han cambiado por integridad, compromiso, mejora continua y vocacién de servicio,
segiin el Plan Estratégico Institucional 2012— 016, aprobado por Resolucion de Superintendencia N” 299
-2011/SUNAT.
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Cuadro N° 1
Cultura Organizacional Creencias o Supuestos Compartidos

Creencias negativas

Significado

“Sélvese quicn pueda’
—

Nadie compone nuestra
institucién”

No hay perspectiva de un cambio real que dé
solucién a los principales problemas de los
trabajadores.

“Hay dos clases: Los directivos y los
trabajadores”

a A ) %
Los directivos no se ensucian los zapatos
“La soga siempre se rompe por el lado més

corto”

No hay igualdad de condiciones entre trabajadores
y directivos. Consideran que hay un trato
diferenciado preferencial a los directivos.

“El fortalecimiento ético debe empezar por
los directivos”

“No hay coherencia entre lo que se dice y
lo que se hace”

Los directivos son los que deben liderar el
fortalecimiento ético, principalmente con el
ejemplo de sus acciones.

“No hay reconocimiento al buen
trabajador”

“Cuando uno ya estd vigjito le dan un
vidrio”

Los trabajadores no sienten que son reconocidos
realmente por su compromiso, innovacién y esfuerzo.
Consideran que el reconocimiento no solo debe ser por
el nlimero de afios de permanencia en la institucién,
sino por los logros alcanzados, las buenas pracricas y si
son modelos (referentes) a seguir por los dems.

“Todo se hace a escandidas”
« i

Uno se entera mis ripido por las bolas o
por los comunicados del sindicato”

Falta comunicacién interna efectiva y transparencia
total para evitar los rumores y las comunicaciones
informales que generan creencias negativas y, en
muchos casos, sin sustento.

“El que tiene padrino se bautiza”

Los nombramientos no se hacen en funcién de
méritos, sino por relaciones de amistad.

“Hay gente que no hace nada, estd en su
isla y gana mds que yo”

“Hay gente que no estd compromertida,
entonces para qué me esfuerzo”

La carga de trabajo no estd distribuida adecuadamen-
te, siempre recae en los mds eficientes y comprome-
tidos. Adems, el sentir es que hay recursos humanos
subutilizados o que no rednen las competencias
necesarias.

« ;3 .
No hay preacupacién por el capital

humano”

“Nuestro trabajo no vale la pena”

A pesar que existen los recursos, no hay una
preocupacién por brindarles a los trabajadores las
condiciones minimas de trabajo y de vida.

Elaboracién: Propia
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5.5. DPlanes de accién

Hasta noviembre de 2011, los participantes de los Talleres de Fortalecimiento
Etico de Primer Nivel plantearon diversas acciones para la mejora del funcio-
namiento institucional. Las principales acciones recomendadas en el 4mbito
interno fueron:

= Fortalecer la ética en la institucién

La principal preocupacién de los participantes fue que con un taller o charla
sobre ética cada dos o tres afios no se tendrian avances significativos en este
campo. Por tanto, consideraban necesario darle continuidad al trabajo inicia-
do como parte del Plan Operativo Anticorrupcién con acciones continuas y
complementarias.

En este punto, resultan muy interesantes y viables las propuestas de realizar
reuniones periédicas en las dreas para analizar casos pricticos de dilemas éti-
cos. Esta labor podria ser desarrollada por trabajadores con liderazgo en el 4rea
o promotores capacitados especialmente para dicha labor. Otras propuestas
relacionadas son la conformacién de un voluntariado para la sensibilizacién,
la creacién de una comunidad ética y avanzar a la autorregulacién, mediante
la conformacién de comités de ética con los trabajadores de cada 4rea.

Otros aspectos a los que se les dio mucho énfasis fueron la difusién periédica
y permanente de videos sobre temas relacionados con la solucién de dilemas
éticos, asi como el reconocimiento a los comportamientos éticos que sirven de
ejemplo y modelo a los demds trabajadores, y ampliar los talleres al personal
ingresante independiente de su modalidad contractual o relacién laboral.

"  Mejorar el clima laboral y posicionar a la SUNAT como una institucién
lider

Este también fue un tema recurrente en las propuestas de los trabajadores.
Se recomendd un mayor compromiso de los directivos con los trabajadores,
adecuar la distribucién de la carga laboral y establecer una politica de reco-
nocimientos que contribuya a la sensibilizacién, a la formacién ética de los
trabajadores y al fortalecimiento de la cultura organizacional. También propu-
sieron diversas acciones para mejorar la situacién econémica y condiciones de
los trabajadores y mostrar con hechos que los trabajadores son importantes,
lo que generaria una creencia positiva en ese sentido.
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= Promover la identificacién y el compromiso de los trabajadores con la
institucion

Plantearon una serie de acciones por parte de los directivos para lograr una

mayor identificacién de los trabajadores como reuniones de integracién y en-

cuentros de reflexidn en el drea, entre dreas vinculadas, mayor transparencia y

acceso a la informacién y mayor democratizacién de las decisiones y partici-

pacién de los trabajadores en el establecimiento de las metas.

*  Generar riesgo de deteccién de casos de corrupcién

La preocupaci6n principal estaba referida a la sensacién de impunidad exis-
tente en la institucién. Sobre el particular, las propuestas se orientaron al cui-
dado de la informacién que se obtiene por medios informdticos, al uso de
medios audiovisuales para el control y especialmente a la difusién oportuna
de todos los casos de corrupcién y de faltas al Cédigo de Etica, asi como a las
sanciones correspondientes.

=  Potenciar el liderazgo de la Alta Direccién en el Programa de Fortaleci-
miento Ertico de la institucién

En este aspecto, hay tres propuestas concretas.

La primera estd referida a la participacién de todos los directivos en los Talle-
res de Fortalecimiento Etico o a la realizacién de los mencionados talleres para
los directivos. Cabe precisar que esta es la propuesta que se ha repetido con
mayor frecuencia durante los talleres.

En segundo lugar, la realizacién de reuniones de evaluacion del comportamien-
to ético y los avances de la lucha contra la corrupcién en la institucién. Actual-
mente, no hay un informe de las acciones realizadas y los logros alcanzados por
el Plan Operativo Anticorrupcién 2009-2010 o, si lo hay, no se ha difundido.

Por tltimo, la difusién oportuna y transparente de los avances en la lucha
contra la corrupcion.

De otra parte, las acciones recomendadas en el dmbito externo fueron:
»  Forralecer la imagen institucional

Las principales sugerencias estdn orientadas a brindar una mejor atencién al
contribuyente y al usuario de comercio exterior, mediante la elevacién de los

niveles de eficiencia en las 4reas que tienen contacto y estdn al servicio de los

52



Cap. 5 - Los Talleres de Fortalecimiento Erico

ciudadanos. Esto se complementa con un accionar transparente que cambie
la percepcién de la comunidad.

*  Promover una mayor conciencia tributaria

Aqui destacan la realizacidén de una campafia agresiva de promocién de valores en
la ciudadania y la elaboracién de un plan de trabajo para participacién de traba-
jadores voluntarios de la SUNAT en el trabajo con nifios y jévenes estudiantes.

5.6. Cobertura

El Programa de Forralecimiento Etico se est4 desarrollando desde septiembre
de 2009 a la fecha. Hasta diciembre de 2011 se han llevado a cabo 150 talleres
de primer nivel con la participacién de 3 582 colaboradores (ver Cuadro N° 2).

Cuadro N° 2
Talleres de Fortalecimiento Ftico. Nivel 1
Septiembre 2009 — Diciembre 2011

Afo Talleres Fohalis ST Fror Nivel
en actividad taller (promedio)

2009 27 584 21.61 I

2010 58 1350 23.27 I

2011 65 1648 2535 I

Total 150 3582 23.88 1

Fuente: SUNAT

Elaboracién: Propia

Es importante sefalar que se dio prioridad a la participacién del personal que,
por sus funciones, se encuentra mds expuesto a riesgo €tico, como son los
auditores, controladores de obligaciones tributarias, resolutores de reclamos,
especialistas de aduana, oficiales de aduana, gestores de orientacién, auxiliares
y ejecutores de cobranza. No obstante, también participaron algunos directi-
vos interesados en el tema, principalmente algunos intendentes regionales y
de aduanas, asi como varios jefes de divisién, pero fueron los menos.
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En el Cuadro N° 3 se puede apreciar la cobertura de los TFE Nivel I dirigidos
al personal en actividad en el 4mbito nacional.
Cuadro N° 3
Talleres de Fortalecimiento Etico. Nivel I por sede
Septiembre 2009 — Octubre 2011 (*)

Sede N° Talleres N° de participantes (**)
Arequipa 5 116
Chimbote 2 51
Cusco 5 122
Hudnuco 2 37
IATA - Callao 59 1325
Ica 2 45
Junin 5 154
La Libertad 4 91
Lambayeque 5 117
Loreto 4 108
Paita 3 70
Pisco 4 74
Piura 3 72
Pucallpa 2 48
Puno 3 69
Tacna 6 144
Tarapoto 1 29
Tumbes 3 76
Salaverry 1 24
Tlo 1 25
Puerto Maldonado 1 20
Wilson - Lima 7 146
Total 128 2963

(*) Enel 2011, los Talleres de Forralecimiento Etico se realizaron hasta octubre de 2011. Posterior-
mente, se orientaron al personal ingresante.

(**) Las cifras son referenciales, pues con posterioridad a los talleres se produjeron rotaciones,
traslados y renuncias de personal.

Fuente: SUNAT

Elaboracién: Propia
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Como indicamos anteriormente, a partir del mes de noviembre de 2011, el
Instituto de Administracién Tributaria y Aduanera incluyé el Taller de For-
talecimiento Etico como parte de los cursos de capacitacién para el personal
ingresante.

En coordinacién con las dreas correspondientes se flexibilizé el requisito refe-
rido a la forma de relacién laboral de los trabajadores participantes. En conse-
cuencia, se disené un silabo y contenido para una jornada de 8 horas efectivas.
En los meses de noviembre y diciembre de 2011 se realizaron 22 talleres en los
que participaron 619 nuevos colaboradores (ver Cuadro N° 4).

Cuadro N° 4
Talleres de Fortalecimiento Etico
Noviembre — Diciembre 2011

e il Trabajadores Participantes por Nivdl
ingresantes taller (promedio)
2011 22 619 28.14 I

Fuente: SUNAT

Elaboracién: Propia

Se puede observar el incremento del ndmero de participantes en promedio
respecto de los talleres para el personal en actividad.

Ademds, en atenci6n a una de las propuestas de los participantes para conti-
nuar realizando acciones de fortalecimiento ético complementarias a los talle-
res, en el programa correspondiente al 2011 se consideré la necesidad de con-
tar con promotores de ética en las diferentes oficinas en el dmbito nacional.

Para ello, se organizaron dos Talleres de Fortalecimiento Etico Nivel IT - For-
macién de Promotores, en los que se capacité como promotores a 40 trabaja-
dores de las diferentes oficinas del 4mbito nacional (ver Cuadro N° 5).
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Cuadro N° 5

Talleres de Fortalecimiento Etico
Formacién de Promotores 2011

Trabajadores en Participantes por
Ad Tall Nivel
1 i actividad taller (promedio)
2011 2 40 20 II

Fuente: SUNAT

Elaboracién: Propia

Entre otras actividades formativas realizadas, podemos mencionar la organiza-
cién de dos conferencias magistrales realizadas, una en el auditorio de la Sede
Chucuito y la otra en el auditorio de la Sede Principal (ver Cuadro N° 6).
Cabe destacar la transmisién por video conferencia a todas las intendencias
regionales y de aduanas en el 4mbito nacional, asi como la participacién de
varios directivos en las referidas actividades

Cuadro N° 6
Programa de Fortalecimiento Etico
Conferencias Magistrales 2011

Ano Tema Expositor Asistentes Lugar
Formacién Etica: Eduardo Schmidt de
8 de L Sede
Un enfeque para el la Universidad del 303 .
marzo i ) Chucuito
cambio Pacifico
Ricardo Alania Vera
s Frica y Cultura de la Universidad ,
TR euls Organizacional Peruana de Ciencias L ST
Aplicadas.

Fuente: SUNAT

Elaboracién: Propia
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En su participacidn, el padre Schmidt* destacé la importancia de la participa-
cién de los trabajadores en la elaboracién de un cédigo de conducta o modo
de proceder como base para generar un cambio en su comportamiento ético
y contribuir a lograr mejores resultados en las organizaciones. Por su parte, el
Ing. Ricardo Alania destac6 la importancia de la ética en la cultura organiza-
cional y su consecuente impacto en la generacién de valor.

En estas conferencias participé un total de 454 trabajadores de manera pre-
sencial, incluidos importantes directivos de la institucién. Asi, de un lado, se
mantuvo el interés de los trabajadores en el tema ético, se reforzé su impor-
tancia con una opinién externa calificada y se promovié la participacién de
los directivos. Es importante indicar que estas conferencias también formaron
parte del Taller de Formacién de Promotores.

5.7. FEwvaluacién

Para conocer la opinién de los participantes y hacer mejoras en los talleres fu-
turos, se aplicé una encuesta de satisfaccién. Los resultados obtenidos fueron
favorables y evidenciaron que se cumplié con las expectativas de los trabaja-

dores.

En los talleres de primer nivel, el promedio general obtenido en todos los
aspectos evaluados (contenidos, docente, metodologia, organizacién y apli-
cacién) fue igual o mayor a 4.28 en una calificacién del 1 al 5, cuyo estdndar
minimo aprobatorio es 3.4. El aspecto mejor evaluado por los participantes
fue la actuacién del docente y, en segundo lugar, el contenido.

% Reconocidoe experto en el tema, profesor de la Universidad del Pacifico y autor del libra Erica y Negacios para
América Latina.
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Cuadro N°7 i
Taller de Fortalecimiento Etico
Encuesta de Satisfaccién

2009 - 2011
Ano Talleres (*) Promedio del docente | Promedio General
2009 27 4.58 4.30
2010 58 4.53 4.33
2011 67 4.68 4.45
2009 -2011 152 4.60 4.37

(*) Comprende 150 Talleres de Primer Nivel y 2 de Segundo Nivel.
Fuente: SUNAT

Elaboracién: Propia

Estas cifras revelan que los talleres disefiados por el Instituto de Administra-
cién Tributaria y Aduanera fueron considerados adecuados para los objetivos
planteados y que contaron con la aceptacién de los participantes. No obstante
lo cual, requieren de mejoras y de actividades complementarias que potencien
sus resultados.

5.8. Los promotores de Fortalecimiento Etico

Esta fue una de las propuestas hechas por los trabajadores en los Talleres de
Fortalecimiento Etico de Primer Nivel que el Instituto de Administracién
Tributaria y Aduanera (JATA) puso en prictica.

Como sefalamos anteriormente, ¢l objetivo era que se pudieran hacer activi-
dades complementarias a los talleres para que los conocimientos y habilidades
adquiridas no se diluyeran con el tiempo y existiera una motivacién constante
por el tema.

En consecuencia, los Talleres de Fortalecimiento Etico de Segundo Nivel fue-
ron disefiados con los objetivos siguientes:

*  Identificar lideres potenciales en el campo ético, que pudieran servir de
referentes y modelos.
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*  Dotar a los trabajadores identificados de las capacidades para que pudie-
ran replicar total o parcialmente los talleres de Fortalecimiento Etico de
Primer Nivel.

=  Motivar a los futuros promotores a la realizacién de actividades comple-
mentarias.

En ese sentido, los talleres de segundo nivel también se desarrollaron con
técnicas de grupos cooperativos y colaborativos, asi como con material au-
diovisual. En los referidos talleres se abordaron aspectos relativos a la gestién
del cambio, capital social, comunicacién efectiva y cultura organizacional,
vinculdndolos estrechamente con el campo ético, en tanto tienen mucha re-
lacién con la conducta y las acciones humanas. Como parte del programa, se
consideré la participacién presencial de los promotores en las conferencias
magistrales detalladas en el punto 5.6., asi como la realizacién de un video-
foro, como parte de su preparacién. Esta era una de las actividades que ellos
podian replicar en su respectiva localidad.

De esta manera, a la vez que se les dotaba de las competencias necesarias, se
destacaba la importancia de su rol en la gestién del cambio, en el fortaleci-
miento ético y, por tanto, en la cultura organizacional.

En el primer taller se formaron 24 y en el segundo 16 promotores de fortaleci-
miento ético provenientes de las oficinas de Lima y provincias, tanto de tribu-
tos internos como de aduanas. Asimismo, durante el 2011, diez de los 40 pro-
motores formados participaron en la conduccién parcial, junto con el docente
encargado, de la realizacién de los talleres en su respectiva dependencia. De
esta manera, se paso a una etapa siguiente, que cumpli() el siguiente objetivo:
su formacién préctica para contar con un equipo de docentes en formacién
érica que pudiera realizar talleres con mayor frecuencia en el dmbito nacional.

Ademis, considerando otra de las propuestas formuladas por los trabajadores,
el TATA promovié la participacién de los trabajadores y, en especial, de los
promotores en la primera edicién del Curso de Etica Tributaria y Ciudadania
Fiscal, bajo la modalidad virtual, con una carga horaria de 135 horas, organi-
zado por el Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT).
En el referido curso, participaron cinco promotores, el coordinador y el do-

cente del Programa de Fortalecimiento Etico.
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Sin embargo, los resultados del trabajo posterior de los promotores no fue el
esperado. De los diez promotores que condujeron parcialmente un taller, solo
el 60% tiene la aptitud y la actitud para hacerlo. Al respecto, es importante
destacar que la promotora de la Intendencia Regional La Libertad, Yolanda
Borrea Tejera, fue invitada a Lima para conducir siete talleres de Nivel I para
ingresantes, los que realizé con éxito y sin ninglin contratiempo. Ademds, la
promotora de la Intendencia Regional Cusco, Gloria Moreyra Pizarro, organi-
26 v realizé seis sesiones de video-foro en la ciudad del Cusco (ver Anexo N° 1).

De otro lado, respecto de la promocién de actividades complementarias, se-
gin el informe presentado, solo 25 de los 40 promotores respondieron el
informe y solo siete de ellos habfa realizado por lo menos una actividad, sea
de difusién, de promocién o de formacién ética durante el 2011, destacando
el video-foro realizado en el Cusco, que constituyé una réplica ampliada y
mejorada del video-foro realizado en el taller de segundo nivel y una buena
prictica a seguir.

Indudablemente, se esperaba un mayor efecto multiplicador con las activi-
dades de los promotores, las que fueron limitadas debido principalmente a la
carga laboral, segtin los propios promotores y, en nuestra opinién, al limitado
apoyo y direccién de nuestra parte, ya que las acciones se dejaron libradas a su
propia iniciativa, con excepcién del video-foro propuesto y, por falta de tiem-
po, no se efectud un control de gestién permanente que pudiera identificar y
prevenir sus dificultades.

Este resultado también evidencid limitaciones en la seleccién de los partici-
pantes de los talleres de Segundo Nivel. Al parecer, los criterios establecidos
no fueron tenidos en cuenta por los directivos al momento de su designacién.

En los informes remitidos por los promotores, sefialaron que no pudieron
realizar las actividades complementarias por las siguientes razones: desconoci-
miento de las actividades a realizar, falta de informacién, poca o ninguna dis-
ponibilidad de tiempo debido a la recarga de sus labores regulares y traslados.

Somos conscientes que hubo una falta de coordinacién de las actividades
complementarias de los promotores de nuestra parte como encargados del
programa durante el 2011. Esto se debi principalmente a la disminucién de
los recursos humanos para la ejecucién del programa en el referido afio. Ante
el retiro de una de las docentes de la institucién, el programa estuvo a cargo
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solo de dos personas, una de las cuales también tuvo a su cargo la conduccién
de los talleres como docente. En consecuencia, debimos dedicar m4s tiempo
y prioridad a organizar y realizar los talleres, dedicindole menos a las activi-
dades complementarias.

No obstante, lo alcanzado constituye un punto de partida para el presente

]

anao.

5.9. Video-foros

Para mantener el interés en el tema, poniendo en prictica otra iniciativa de
los trabajadores, se propuso a los promotores la realizacién de video-foros en
su respectiva localidad. Para ello, el IATA adquirié peliculas en las que se pre-
sentaban dilemas éticos para que fueran analizados por los participantes bajo
la conduccién de los promotores (ver Cuadro N° 8).

Cuadro N° 8
Taller de Fortalecimiento Etico
Video Foro

Pelicula Protagonistas Valores

Haley Joel Osment, Helen
Hunt y Kevin Spacey

Cadena de favores

Solidaridad y proactividad

La vida es bella Roberto Benigni Oprimismo y perseverancia

Sean Penn, Tim Robbins y

Rio Mistico Kevin Bacon Amistad
Gran Torino Clint Eastwood Solidaridad y empatia
dad, idad
El Hombre del Afio Robin Williams Veraeidad, insegridad y
honestidad
Meryl Streep y Clint Lealead

Los puentes de Madison Easewmod

Los referidos videos fueron remitidos a los médulos bibliotecarios de cada
intendencia regional, de aduanas u oficina zonal con las recomendaciones
correspondientes para su adecuada utilizacién y andlisis (Ver Cuadro N° 9).
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Cuadro N° 9
Taller de Fortalecimiento Etico
Pauta de utilizacién de videos

Aspecto

Recomendacion

Organizacion

Considerar la forma en que se va a proyectar el video y qué se requicre (proyector
multimedia, CPU o laptop, televisor, DVD y CD (video).

Solicitar previamente la autorizacién y hacer una prueba de la proyeccion del
video.

Determinar y separar el lugar en que se hard la proyeccidn, asegurando que retina
las condiciones necesarias para una adecuada visualizacién.

i Considerar que esta actividad se debe realizar fuera de la jornada laboral y sin
afecrar el funcionamiento de las dreas.
Tener en cuenta las alternativas siguientes:
* Se pueden reunir en un ambiente de la oficina después de las cuatro y media.
Nt * Ver el video en dos partes durante la hora de refrigerio en dos dias diferentes.
REOCEER | Dricante un periodo (una semana o mds) los participantes solicitan el video
a préstamo y se comprometen 2 verlo en su domicilio. Luego durante el
refrigerio o después de jornada laboral se pueden reunir para comentarlo.
C .| Debe ser abierta. Se sugiere invitar a quienes han parricipado en los Talleres de
onvocatoria Sl Ci
Fortalecimiento Etico.
Se recomienda lo siguiente:
1. Caracterice el comportamiento de los principales protagonistas.
2. Responda a las inrerrogantes siguienres:
Andlisi ¢ ;Cudl s el dilema o los dilemas que aparecen en la historia?
e * .Son resueltos de manera correcra?
= ;Qué valores destacados o transgredidos podemos identificar en los
protagonistas?
¢ ;Qué mensaje o conclusién podemos sacar de la pelicula?
G bl Se sugiere que el promotor saque algunas conclusiones del video y las comente
onclusiones

con los participantes para iniciar la conversacién.

Seleccién de

Se recomienda empezar en el siguiente orden:
e Cadena de favores

¢ El Hombre del Afio

¢ Gran Torino

videos -
* Lavida es bella
* Rio Mistico
* Los puentes de Madison
Bilen Luego de la experiencia, los promotores comunicardn por correo electrénico los
uena e EE AR 0Tk
s hechos mds saltances o aprendizajes de esta actividad a la Divisién de Fjecucién

Académica del IATA.
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Las principales dificultades fueron:

=  Ubicacién de los videos remitidos.

=  Dificultades para su proyeccién.

=  Recarga de trabajo de los promotores.
=  Disponibilidad de los trabajadores.

Lo mds destacado se dio en la Intendencia Regional Cusco, donde los video-
foros se programaron el primer sdbado de cada mes. Ademds, conté con el
apoyo del intendente regional, lo que facilité no solo la participacién de los
trabajadores, sino también de sus familiares.

5.10. Logros alcanzados

En primer lugar, debemos sefialar que las metas propuestas para los afios 2009,
2010 y 2011 se alcanzaron, tanto en lo que se refiere al niimero de talleres
realizados como en el niimero de participantes.

De otra parte, en el informe correspondiente al afio 2010, se propusieron una
serie de actividades de reforzamiento para el 2011. En buena medida, estas
acciones estaban relacionadas directamente con las propuestas efectuadas por
los talleres de Primer Nivel y que estaban en el ambito de accién del Instituto
de Administracién Tributaria y Aduanera. El grado de avance de estas accio-
nes en el 2011 se puede apreciar en el Cuadro N° 10.
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Cuadro N° 10
Taller de Fortalecimiento Ftico
Actividades de Reforzamiento

Accién

Objetive

Grado de avance

Dificultades

Formacién de
Promotores

Centar con un equipo
de trabajadores en ¢l
ambito nacional con las
competencias necesarias
para realizar actividades
complementarias de
fortalecimiento ético.

Se ha conformado

un equipo de 10
promotores capacitados
y comprometidos, de los
cuales seis son docentes
potenciales.

Se requiere:

Una mejor seleccion
de personal para
capacitarlo.
Elaboracién de Plan
de actividades.
Control de Gestion.

Conformacién
de la Red Etica
Institucional

(REI).

Establecer un medio de
coordinacién, encuentro
y contacto con todos los
participantes de los TFE
p‘a.r:l Pronlovel' aCCiOnES
de forralecimienro érico

Se solicité formalmente
la creacién de una
comunidad virtual en el
Intranet.

Se proyecta desarrollar
un proyecto piloto en

No se recibid
respuesta ni se hizo
el seguimiento
IESpECtivo.

Se requiere una
persona para que
se encargue de

actualidad.

instirucional. febrero de 2012. ;
monitorear la red.
No se implementd
Promover el debare en por falta de recursos.
el tratamiento de remas No existia la
Foro de Erica éricos institucionales y de | Ninguno comunidad virtual

ni personal para
la coordinacién
respectiva.

Conferencias
Magistrales

Reforzar la importancia
de la ética en la funcién
puiblica con una opinién
externa calificada y
promover la participacién
de los directivos.

Dos conferencias en
marzo y julio de 2011.

Falté una adecuada
difusién y
promocién de las
conferencias.

Video-foros

Mantener el interés

de los participantes

en los Talleres de
Fortalecimienro Frico en
el tema.

Adquisicién y envio de
peliculas y pautas para la
realizacién de los video-
foros.

Realizacién del ciclo
complero en la L.R.
Cusco.

Poca disposicion

de los promotores
para organizar la
actividad y de los
trabajadores para
participar fuera de la
jornada laboral.
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Accién

Objetivo

Grado de avance

Dificultades

Cursos de
especializacién

Fomentar la
especializacién de los
integrantes de la red para
dar charlas a externos:
agentes de aduanas,
contribuyentes, etc.

Participacion del
coordinador, del docente
y cinco promotores

en la primera edicidn

del Curso de Frica
Tributaria y Ciudadanfa

Poco interés de los
PI'OmOtOl'eS Por
participar en el
referido curso.

Fiscal del CIAT.

Talleres de

Fortalecimiento

Fortalecer los valores
éticos del personal
recientemente
incorporado a la
institucién, reduciendo el
riesgo de corrupcién.

y . Se requiere un
A partir de noviembre q

de 2011 se realizaron
22 talleres para 619
trabajadores.

mayor nimero de
docentes para la
conduccién de los

Etico en la
Funcién Pablica
a personal

; talleres.
ingresante.

Sin embargo, mds alld del cumplimiento de las metas cuantitativas, conside-
ramos que los talleres han contribuido con directamente con: “lograr que sea
una institucién donde impere la ética y la probidad”, objetivo del Plan Ope-
rativo Anticorrupcién 2009.

En esa orientacién, para sensibilizar a los trabajadores sobre la importancia
de tener una conducta ética, los talleres fueron disefiados como puntos de
encuentro y reflexién.

En su desarrollo, no se trat6 de ensefiarles conocimientos o verdades absolu-
tas con afirmaciones verbales en forma de discurso. Considerando el clima
laboral adverso existente en la institucién, ello hubiera sido contraproducente
y reforzado creencias negativas como “nos quieren lavar el cerebro”. Por el
contrario, se traté de desarrollar su pensamiento critico mediante el trabajo
en grupos cooperativos efectivos, de modo que los trabajadores generaran,
organizaran, analizaran y aplicaran el conocimiento sobre la importancia de
la ética en su vida personal, en su desempefio laboral y en el ejercicio de la
funcién publica. Inclusive también se les dio una motivacién trascendente; es
decir, c6mo, a partir de su comportamiento ético, podian contribuir al desa-
rrollo del pafs. Asi, a partir de los textos de algunos autores como Bernardo
Kliksberg, se discutieron las ventajas de una cultura basada en valores en la

65



La formacién ética en la administracién tributaria peruana

conformacién de un capital social®, como elemento clave en la lucha contra la
corrupcién y, por tanto, su impacto positivo en la generacién del desarrollo.

Un elemento clave fue el enfoque eminentemente préctico que se le dio al ta-
ller. Dado que la ética es un término ambivalente, pues tiene una concepcion
tedrica y una aplicacién préctica, se puso énfasis en este ltimo aspecto. Asi, a
partir de diversas dindmicas grupales, se buscé que los participantes llegaran
a la conclusién que la ética es esencialmente un modo vida o un modo de
proceder; es decir, la forma como regulamos nuestras acciones para alcanzar
una buena vida humana, una vida trascendente que va mds alld de los logros
materiales.

De alli que la mayoria de los participantes considerd que el taller era util, no
solo para su desarrollo laboral y para enfrentar de manera preventiva la co-
rrupcion, sino también para su vida personal. De esta manera, se logré vencer
algunas resistencias iniciales y creencias como “voy a perder mi tiempo”, “este
tema aburrido no me interesa” 0 “me quieren lavar el cerebro”, principalmen-
te de los trabajadores en actividad.

Sobre el particular, en varias oportunidades, el docente debié soportar inicial-
mente una carga negativa de los participantes, quienes encuentran en los talle-
res un espacio para liberar sus tensiones y canalizar sus frustraciones, producto
del clima laboral adverso. Por ello, un aspecto determinante en la conduccién
fue la capacidad para canalizar estas reacciones hacia un resultado positivo: la
propuesta de planes de accién.

Consecuentemente, el docente cumplié un importante rol de facilitador y
motivador para ayudar a los trabajadores a aprender los conceptos y ponerlos
en préctica; es decir, cre6 las condiciones para que los participantes en con-
junto llegaran a sus propias conclusiones y cambiaran su forma de pensar. En
suma, constituy6 una fuente de informacion ttil, a partir de la cual los parti-
cipantes analizaron el sentido de su vida, sea en el plano personal, profesional,
institucional o trascendente.

@ “Al respecto, Francis Fukuyama postula que el capital social represenra el conjunto instantineo de valores

y nermas informales compartidos por miembros de un grupo de personas que les permiten cooperar entre
ellos.” Citado en: Tello, M. (2006). Aspectos tedricos del Capital Social y elementos para su uso en el andlisis de
la realidad. Lima: Consorcio de Investigaciones Econémicas (CIES), p. 8.
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De esta manera, por si mismos, los trabajadores pudieron llegar a la con-
clusién sobre la necesidad de establecer sus propios cédigos para normar su
conducta, no solo porque ello contribuye a brindar un mejor servicio a la
sociedad, sino principalmente porque los hace mejores personas y, por tanto,
mds competentes en el dmbito laboral y profesional.

Otro aspecto destacable del enfoque de los talleres estd relacionado con la
gestién del cambio. En el desarrollo de los talleres, muchas veces se percibié
una cierta desesperanza ante la posibilidad de un cambio real que mejore las
condiciones en la institucién en general y en la lucha contra la corrupcién en
particular.

En este punto, uno de los objetivos especificos de los talleres fue que los parti-
cipantes concluyeran que el cambio era factible en la medida que todos y cada
uno participara del mismo. EI mensaje fue que el cambio no solo es respon-
sabilidad de la direccién, sino de cada uno de los miembros de la institucién.
Los fallos y errores de los demds no se pueden usar como una justificacién
para tener un mal comportamiento, con el agravante que somos servidores
publicos y respondemos a un compromiso con la ciudadania.

A partir de la frase de Albert Einstein: “No podemos pretender que las cosas
cambien, si siempre seguimos haciendo lo mismo”, se propuso la secuencia
l6gica siguiente: si cada uno de nosotros resuelve correctamente sus dilemas
éticos, desarrollard hébitos de comportamiento, los que a su vez generan efec-
tos positivos multiplicadores en su entorno y esta es la piedra angular de la
construccién de un capital social.

En suma, en la medida que en el dia a dia nos comportamos correctamen-
te, estamos construyendo capital social y estamos generando un cambio que
inclusive va mds alld del dmbito laboral, trascendiendo al campo personal,

familiar, social y nacional.

67



CAPITULO 6
LAS LECCIONES APRENDIDAS

El logro més importante de los Talleres de Fortalecimiento Etico es que ha
despertado un interés en el tema y abierto la posibilidad de desarrollar una
corriente de cambio al interior de la institucién, con el consiguiente efecto
multiplicador que se traducird en mayor eficiencia, menor corrupcién y un
mejor servicio para los contribuyentes y usuarios de comercio exterior. A su
vez, esto también influye de manera importante en la mejora de la conciencia
tributaria.

En la medida que los trabajadores estdn resolviendo correctamente sus dile-
mas éticos y cuestionando a quienes no lo hacen, no solo se reduce la posibili-
dad de que ocurran actos de corrupcidn, sino que se revalora el rol del servidor
publico, mejora la percepcién de la ciudadania y se fortalece la institucién.

No obstante, para consolidar y potenciar el trabajo realizado es necesario me-
jorar en determinados aspectos.

La experiencia desarrollada en la SUNAT nos deja algunas lecciones, las que
derallamos a continuacién para que puedan ser consideradas en algtin proyec-
to o iniciativa similar en otras instituciones del sector ptblico nacional o en
otras administraciones tributarias en el 4mbito internacional.

6.1.  Un proceso continuo

La formacién ética debe ser entendida como un proceso de largo plazo y como
tal se debe asegurar su continuidad para poder ver los resultados. De no ser asi
se corre el riesgo de orientar recursos a un programa que solo nos sirve para
cumplir metas cuantitativas. Ademds, no hay un aprovechamiento integral
por cuanto cada cierto tiempo se inician nuevos programas de fortalecimiento
ético motivados por la coyuntura, el contexto politico, el aumento de los casos
de corrupcién o la iniciativa de un directivo con claridad sobre el tema.



La formacién ética en la administracién tributaria peruana

En alguna medida, esto fue lo que ocurri6 con las experiencias de la SUNAT
en el aflo 1992, posteriormente en la década del 2000 y finalmente con el
actual Programa de Fortalecimiento Etico como parte del Plan Operativo An-
ticorrupcién 2009-2010.

La inestabilidad de la Alta Direccién es un factor que siempre juega en con-
tra de la implementacién de la formacién ética como un proceso. A pesar de
que la lucha contra la corrupcién es declarada como un objetivo principal de
los gobiernos de turno y, por tanto, de todos los m4s altos directivos de las
instituciones publicas, los cambios siempre generan incertidumbre sobre la
continuidad del programa y las facilidades que se le brindar4n.

Entonces, una institucién que planea utilizar la formacién ética como un
medio para combatir la corrupcién debe asegurar la continuidad de dicho
proceso. En consecuencia, es recomendable que la formacién ética sea inclui-
da explicitamente en el Plan Estratégico Institucional de manera que sea una
linea permanente de accién en la organizacién con el consecuente control de
gestidn respectivo.

Por ello, es importante destacar que la SUNAT ha incluido en su Plan Estraté-
gico Institucional 2012—-2016, un Programa de Fortalecimiento de la Gestién
del Capital Humano, uno de cuyos objetivos es “implementar programas y
acciones para fortalecer la integridad y el comportamiento ético™.

6.2. La medicién de los resultados

El fortalecimiento ético es un trabajo cuyos resultados se observan en la mo-
dificacién de las conductas de los integrantes de la organizacién en el largo
plazo. Por este motivo, una medicién de sus efectos en el comportamiento de
los trabajadores en el corto plazo puede no mostrar cambios significativos.

No obstante, es imprescindible contar con algiin tipo de medicién respecto
del impacto de los talleres y tener un punto de partida. Para medir el impacto
de los talleres en el comportamiento de la organizacién, no basta con cumplir
las metas en cuanto al niimero de talleres o niimero de participantes. Por el
contrario, es necesario contar con un punto de partida que después pueda ser
comparado para ver si hubo o no cambio.

L Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracién Tributaria (2011). Resolucion de Superintendencia

N®299-2011/SUNAT. Lima: SUNAT.
70



Cap. 6 - Las lecciones aprendidas

En ese sentido, sugerimos la aplicacién de una encuesta de percepcién de la
corrupcién y la efectividad de las acciones implementadas para combatirla,
que incluya preguntas sobre el comportamiento ético, el conocimiento y la
aplicacién del Cédigo de Etica de la institucién.

Esta herramienta puede sernos ttil de dos maneras. En primer lugar, podemos
apreciar cémo varfan las percepciones y actitudes de los diferentes grupos de
participantes en los talleres en un periodo determinado, lo que nos darfa un
indicio de si estdin produciendo un efecto multiplicador. En segundo lugar,
mediante la aplicacién posterior de otra encuesta a los que ya llevaron el taller,
luego de unos meses, se podria conocer si sus percepciones han cambiado o no.

La principal dificultad para aplicar esta herramienta es que, muchas veces,
preferimos no conocer cudl es la percepcién de los trabajadores respecto de la
corrupcién en la institucién, de la disposicién de los directivos y de la efec-
tividad de las acciones realizadas para combatirla, para no saber qué tan mal
estamos.

Ademds, también conlleva el riesgo de que la encuesta pueda ser considerada
equivocadamente como un medio para desprestigiar la gestién y/o desestabi-
lizarla. Esto puede ocurrir principalmente si en la organizacién hay un clima
laboral adverso. En esas circunstancias, en algunos casos, se cumple el viejo
proverbio: “Al que dice la verdad, dale un caballo” [...] para que huya. “Ya que
parece existir una tendencia muy humana y universal a matar al portador de las
malas noticias [...]”". Este es un riesgo que los responsables de los talleres de-
ben asumir, pero que vale la pena hacerlo porque los talleres pueden proporcio-
nar informacién muy valiosa para un diagnéstico adecuado y un cambio real.

No obstante, en la medida que los talleres constituyen puntos de encuentro,
deben ser aprovechados para recoger la opinién y el sentir de los trabajadores
respecto de la ética y la corrupcién en la institucién.

6.3.  El liderazgo efectivo de la Alta Direccion

Una constante que se present6 a lo largo de los talleres, tanto en las interven-
ciones como en las propuestas, fue la necesidad de un liderazgo efectivo de la

L Kotter, J. B (2001). Liderar ¢l cambio. En Kotter, |.2 (Ed.) Gestidn del Cambio. Bilbao: Harvard Business
Review y Deusto, pp. 7-65.
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alta direccién y no solo declarativo. Con esto no se pretende restar importan-
cia a la declaracién de los valores institucionales. “Mientras que los valores no
escritos cambian lentamente, y estdn fuertemente influidos por los mensajes
y comportamientos que provienen de la maxima direccién, nosotros creemos
que tiene mucho mérito tener un informe de los valores adoptados: “como
querriamos ser. Aunque al principio puedan ser vistos con cinismo, propor-
cionardn un benchmark del comportamiento y de las pricticas, algo para lu-
char, y son esenciales para trazar un cambio en la cultura [...]. Por supuesto,
tales informes no provocan cambios por si solos, pero sirven como puntos de
partida y de referencia de politicas, procesos y comunicaciones que eventual-
mente definen ‘por lo que queremos ser conocidos’™s.

Sin embargo, ello es importante, pero no suficiente. En ese sentido, diversos
autores recomiendan contar con referentes o modelos de comportamiento
como un elemento de aprendizaje respecto de la formacién ética y en la lucha
contra la corrupcién, tal como vimos en el Capitulo 3. Entonces que mejor
si son los propios directivos quienes muestran en la practica el camino que se
debe seguir y se convierten en fuentes de aprendizaje para los demds integran-
tes de la organizacién.

Entonces, la existencia de un liderazgo efectivo también es perfectamente
aplicable en lo que al fortalecimiento ético se refiere. Si entendemos la ética
como un modo de vida, es imprescindible que los trabajadores puedan ver en
sus directivos a los ejemplos del comportamiento que se desea para la institu-
cién y que estd alineado con los valores institucionales establecidos en el Plan
Estratégico Institucional®.

Esto supone una perfecta coherencia entre lo que se dice y lo que se hace. Asi-
mismo, refleja que los valores institucionales son ideales de conducta promo-
vidos por los miximos representantes de la organizacién y no solo requisitos
para completar el Plan Estratégico. “La mayoria de las culturas evolucionan
directamente desde la administracién superior, pues lo que esta proclama tie-
ne una poderosa influencia en sus empleados. Sin embargo, las acciones de la

Mayo, A. y Lank, E. (2003). Las organizaciones que aprenden. Una guia para ganar ventajas competitivas.
Barcelona: Ed. Gestién 2000, 225 pp.

De acuerdo con el Plan Estratégico Institucional 2012-2016, los valores institucionales son integridad, com-
promiso, vocacién de servicio y mejora continua.
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administracién son todavia mds importantes para los empleados observado-
res, que pueden detectar con rapidez cuando se trata de palabras “de la boca
para afuera” de los administradores y no hay un verdadero respaldo a ciertos

ideales [...]7=.

En consecuencia, para generar un cambio en las conductas de los integrantes
de una organizacién, es necesario que sus principales referentes de dicho cam-
bio sean sus directivos mds importantes.

“Una y otra vez, he sido testigo del mismo hecho inmutable: en lo que res-
pecta al cambio, las personas no creen en la nueva direccién, simplemente
porque sean capaces de apartar su desconfianza. Creen, porque realmente ven
un comportamiento, unas acciones y unos resultados que les llevan a la con-

clusién de que el programa funciona de verdad™.

Sobre este tema, las propuestas de los trabajadores que se dieron con mayor
frecuencia en los talleres de primer nivel fueron la participacién de los di-
rectivos en los mismos o la realizacién de talleres especificos para ellos. En
esencia, ambas propuestas nos parecen perfectamente vilidas por los motivos
expuestos anteriormente.

Si bien en la experiencia desarrollada por la SUNAT, la participacién de algu-
nos directivos en los talleres junto con los trabajadores, principalmente en el
interior del pais, fue aceptada favorablemente, nos inclinamos por recomen-
dar la organizacién de talleres exclusivos para los directivos.

Esta propuesta que recogemos de los propios trabajadores de la SUNAT no
supone algtin tipo de prejuicio o sesgo discriminatorio. Nuestra posicién se
basa, por un lado, en que la participacién conjunta limita las intervenciones
porque los trabajadores se reprimen para tratar algunos casos que involucran
directa o indirectamente a los directivos o simplemente para expresar su ma-
lestar, incomodidad o frustracién en el dmbito laboral. De otra parte, porque
con los talleres especificos serfa factible tratar y desarrollar casos de dilemas

éticos propios de la funcién de un directivo.

5t Newstrom, ].W. (2007). Comportamiento humano en el trabajo. (12* edicién). México D.E: McGraw Hill,
501 pp.

% Duck, J.D. (2001). El arte del equilibrio. En Korter, J.P. (Ed.) Gestidn del Cambio. Bilbao: Harvard Business
Review y Deusto, pp. 73-104.
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Los beneficios de desarrollar este tipo de talleres o, mejor dicho, que los mds
altos directivos de una organizacion participen en un Taller de Fortalecimien-
to de Etico serfan los siguientes:

=  Evidencian coherencia entre lo que dicen y lo que hacen.

*  Envian una senal a toda la organizacidn en el sentido que la ética no solo
€s un tema importante, sino también prioritario.

= Muestran su pleno apoyo a esta linea de accién para combatir la corrup-
cién.

*  Quiebran algunas creencias negativas como “la existencia de dos clases:
los directivos o la élite y los demds trabajadores”, “no todos somos iguales
en la organizacién” o “creen que solo los trabajadores necesitamos ética”.

Los inconvenientes que dificultan la concrecidn de esta propuesta y que se
debe superar para hacerla realidad son:

*  Falta de convencimiento. Adn la ética es considerada como un tema aca-
démico o filoséfico y no se evalda en su real dimensién como un modo
de proceder. No hay una correspondencia entre la importancia que se le
da y la prioridad que se le otorga.

*  Disponibilidad de tiempo. Dejar la agenda diaria para dedicar una jor-
nada a la reflexién y formacion ética es una “distraccién” que no todos
estdn dispuestos a darse.

=  Sobrevaloracién. Algunos directivos pueden considerar que ya no nece-
sitan dedicarle tiempo a su formacién en estos temas.

6.4. El compromiso de los jefes

Ahora bien, el liderazgo efectivo de la alta direccién de la organizacién debe
ser complementado con un compromiso real de las demds personas que ejer-
cen una jefatura o que tienen personal a su cargo.

En la experiencia de la SUNAT se ha podido comprobar que, en varios casos,
las jefaturas le daban una mayor importancia al cumplimiento de las metas
operativas que a la formacién ética de los trabajadores, lo que se evidencié en
las coordinaciones para designar a los participantes y completar las vacantes
asignadas, en el retiro de trabajadores inscritos o en la designacién de un mis-
mo trabajador en mds de una oportunidad.
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Nuestra percepcién es que, en no pocos casos, consideran la formacién ética
como un gasto, por la distraccién de un recurso humano que deja de cumplir
sus tareas regulares, antes que como una inversién que le permite contar con
una persona comprometida, que considera su trabajo como algo muy impor-
tante, en el que se realiza y obtiene satisfacciones como persona.

Cabe indicar que ello podria tener un efecto sobre la cultura de la organi-
zacién porque “las personas pronto se dan cuenta de si un alto directivo les
contempla bdsicamente como un coste o como una inversién, de si estin
siendo utilizados o valorados. De manera que uno busca mensajes coherentes
que respalden la necesidad de un aprendizaje continuo, y que dejen en claro
en todos los niveles por debajo de la direccién que se espera una inversién
competitiva y un esfuerzo™.

Contrariamente, a esta concepcién limitada de la formacién ética, “la escuela
de negocios de Harvard incluyé el afio pasado cursos de ética y trabajo en
equipo en sus MBA. ;El objetivo? ‘Crear lideres competentes y con cardcter en
vez de gente con conexiones y credenciales’, explicé el director de Marketing
de Harvard, Brian Kenny”».

El mensaje es que, adicionalmente al empoderamiento de la alta direccién, es
necesario promover el compromiso activo de las jefaturas con la formacién
ética de los colaboradores a su cargo, poniendo un énfasis especial en la desig-
nacién de colaboradores en ntiimero requerido, considerando las funciones de
cada uno y el riesgo al que se encuentran sometidos por ellas.

En este punto, también juegan un papel importante los talleres para direc-
tivos. Si comprenden cabalmente la importancia del tema y su impacto en
los resultados de la organizaci6n, entonces tendrdn una mejor disposicién al

momento de designar y seleccionar los participantes.

6.5.  Otros agentes del cambio

Tal como sefalamos con anterioridad, la formacién ética no se puede limitar
solo a la realizacién del Taller del Fortalecimiento Etico. En consecuencia, se
requiere hacer una serie de actividades complementarias que mantengan el

56 Mayo, A. y Lank, E. (2003), op. ciz.

7 Escuelas de negocios buscan lideres cada vez mis éticos. (2012, 12 de enero). Diario Gestidn, p. 30.
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interés despertado en los trabajadores, contribuyan a la generacién de hébitos
de comportamiento y refuercen las actitudes de rechazo a los actos de corrup-
cién.

Serfa iluso pensar que, con un taller cada dos o tres afios, los trabajadores van
a modificar sus hdbitos de comportamiento por iniciativa propia. No se des-
carta que ello pueda ocurrir, pero serfan pocos los casos. Por el contrario, lo
que ocurre es que el impacto y el interés inicial se van diluyendo con el tiempo
y el trabajador es ganado por su dindmica del dfa a dia. Entonces, lo ideal
serfa contar con trabajadores que retinan ciertas competencias y que puedan
cumplir con promover actividades complementarias de forralecimiento éico.

En otras, palabras se trata de contar con algunos colaboradores, cuantos mas
es mejor, con ascendencia y respeto de los demds trabajadores para comple-
mentar y mantener el trabajo iniciado en los talleres en sus respectivas dreas.
Asi, ademis del liderazgo de la alta direccién, se podria contar con un lideraz-
go “de base” para llevar a cabo el proceso de formacién ética.

El nimero de promotores debe estar en funcion del nimero de integrantes de
la organizacién, del niimero de oficinas y de su ubicacién geografica. Lo ideal
es contar con uno por cada sede institucional.

En nuestra experiencia, a estos colaboradores los denominamos Promotores
de Fortalecimiento Etico. Como resefiamos en el punto 5.8., con este obje-
tivo, realizamos dos talleres de segundo nivel en los que formamos a 40 pro-
motores para esta labor. Se trat6 de contar con un promotor principalmente
en cada una de las sedes ubicadas fuera de Lima, razén por la cual se les dio
prioridad a los representantes de las intendencias regionales, de aduanas y
oficinas zonales.

A partir de esta actividad, que es necesaria para el éxito del programa, nos
permitimos hacer algunas recomendaciones:

= Seleccién

No basta con identificar cudl es el perfil o las caracteristicas que debe tener el
promotor y dejar que su jefe inmediato superior lo designe. Puede ocurrir que
la persona sea designada por otros criterios, como que su ausencia no afecte el
cumplimiento de las metas, y no sea la més idénea para la labor requerida o
simplemente no tiene el interés para desempenarla.
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Si esto se comprueba con posterioridad, la capacitacién deviene en una inver-
sién improductiva y, lo mds grave, es que no se tendra el personal necesario
para la continuidad de las acciones.

Por ello, es mejor seleccionar directamente a los promotores potenciales entre
los participantes de los talleres y solicitar directamente su participacién para
la capacitacién posterior. Otra posibilidad es hacer una convocatoria abierta
al personal y establecer los requisitos para acceder a las vacantes, incluida la
autorizacién del jefe respectivo y el compromiso formal de cumplir con las
actividades complementarias posteriores. De esta manera, podemos tener una
mayor seguridad del interés del participante y de su participacién activa en la
ejecucién del plan de actividades.

= Plan de trabajo

Asimismo, es conveniente disenar de manera conjunta con los promotores un
plan minimo de actividades, de acuerdo con la realidad de su localidad y su
disponibilidad de tiempo.

Como punto de partida se pueden utilizar las propuestas planteadas por los
trabajadores de su oficina en los talleres de primer nivel.

De esta manera, el trabajo de fortalecimiento ético complementario y poste-
rior a los talleres de primer nivel no quedard librado a la iniciativa y buena
voluntad del promotor.

= Coordinacién y apoyo

Junto con la elaboracién de este plan minimo, es muy importante establecer
una coordinacién permanente con los promotores para absolver sus inquie-
tudes, brindarles el apoyo correspondiente y motivarlos al desarrollo de las
actividades planificadas.

Es mejor que esta labor de coordinacién sea encargada especificamente a un
integrante del equipo principal. Si no es precisada ni encargada, se corre el
riesgo que no se brinde un soporte adecuado o se establezca contacto espora-
dicamente con los promotores por falta de tiempo, lo que limita el desarrollo
de las actividades de refuerzo ético, tal como ocurrié en nuestra experiencia.
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Asi, el equipo responsable del programa de fortalecimiento ético podrd hacer
un control de gestién permanente con el objetivo principal de que las activi-
dades se realicen efectivamente y ayudar a superar cualquier dificultad que se
le pudiera presentar al promotor. De ninguna manera, se debe entender esta
labor de seguimiento como una evaluacién de los promotores, sino como un
medio para detectar las dificultades y viabilizar su solucién.

= Disponibilidad de tiempo

Otro factor que ha incidido en que, en su mayoria, los promotores no ha-
yan podido realizar alguna actividad es la escasa disponibilidad de tiempo
debido a sus recargadas labores. En la medida que esta es una actividad de
importancia para la organizacién y dado que la participacién del promotor es
voluntaria y comprometida, sugerimos que se le otorgue una formalidad a la

labor, de modo que se le pueda proporcionar un tiempo disponible dentro de
la jornada laboral para su realizacién.

De manera complementaria, también se puede coordinar con otros trabajado-
res que realicen actividades similares o afines, como promotores de comunica-
cién interna, promotores de integracién o de asistencia social, para conjugar
esfuerzos y viabilizar su implementacién, cumpliendo objetivos multiples.

6.6. Los recursos necesarios

Considerando que la formacién ética debe ser un proceso permanente y con-
tinuo, se deben asegurar los recursos humanos y materiales necesarios para su
realizacién.

En lo que respecta a los recursos humanos, se requiere un equipo principal
minimo conformado por un responsable de la organizacién de los talleres, un
coordinador de los promotores y las actividades complementarias y una plana
docente, cuyo niimero dependerd de la dimensién de la organizacién.

Una consideracién importante es que, de preferencia, el docente principal
sea propio de la institucién. Esto proporciona algunas ventajas respecto de la
contratacién de un docente externo. En primer lugar, esta persona no es ajena
a la problemadtica de la institucién ni a las posibles frustraciones de los traba-
jadores por lo que podrd abordar los temas internos que se presenten en los
talleres. En segundo lugar, el docente propio de la institucién también es un
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trabajador, por tanto, es uno igual a los del auditorio, que enfrenta los mismos
problemas. Esta identificacién como un igual le brinda mayor credibilidad y
puede ser utilizada apropiadamente para generar confianza en los interlocuto-
res. En tercer lugar, siempre que retina las condiciones principalmente éticas,
el docente interno se convierte en un referente que tiene autoridad ética y
moral para dirigir el debate de ciertos temas complicados.

En el caso de que ello no sea posible y se deba contratar un docente externo,
es muy importante que sea acompafiado de docentes o potenciales docentes
internos. De este modo, por un lado, el personal interno puede cubrir los
aspectos antes sefialados y, de otra parte, aprende la metodologia y el manejo
del docente externo, asegurando asi la continuidad del sistema de aprendizaje
establecido.

Este tltimo aspecto es también recomendable en el caso de que el docente
principal sea un recurso interno, especialmente en organizaciones muy gran-
des, en la que la formacién ética es permanente y continua. Siempre se debe
contar con otros elementos que puedan asumir la conduccién de los talleres
sin que haya un cambio brusco en la metodologfa aplicada o en el sistema de
aprendizaje.

6.7. Lagestién de la cultura organizacional

El esfuerzo por alcanzar un fortalecimiento ético en la institucién no puede
estar aislado de otras acciones de gestién de la cultura organizacional, como
seleccién de personal, induccidn, evaluacién, capacitacién, sanciones y reco-

nocimientos.

“El cambio tiene que ver fundamentalmente con los sentimientos; y las em-
presas que desean que los trabajadores hagan aportaciones con su mente y con
su corazén tienen que aceptar que las emociones son esenciales para el nuevo

estilo de gestion.

De hecho, los programas de cambio que consiguen mejores resultados ponen
de manifiesto que las grandes organizaciones conectan con su personal de una
forma mds directa a través de los valores, y los valores, en tltima instancia,

. - . - »
tienen que ver con las creencias y con los sentimientos” *.

58 Duck, J.D. (2001), op. ciz., p. 86.

79



La formacién érica en la administracién tributaria peruana

“Los valores y comportamientos que constituyen la cultura juegan un papel
esencial en habilitar o bloquear el desarrollo de una ‘Organizacién que Apren-

de’ que estd en continua mejora*.

Entonces, si nuestro objetivo es que en nuestra organizacién impere la ética
y la probidad, todas las acciones que desarrollemos deben estar alineadas a
generar y fortalecer la creencia de que vale la pena acruar correctamente y en
concordancia con los valores institucionales.

6.8. Laimportancia de la difusién

De las participaciones en los talleres también hemos rescatado una necesidad
de los trabajadores por conocer los avances alcanzados por los talleres y de
sus planes de accién propuestos. En ella reflejan una sensacién de esperanza
porque esta iniciativa no sea una de tantas y que realmente genere un cambio
cualitativamente superior en nuestra institucién.

Por ello, es conveniente hacer la difusién por todos los medios posibles de los
resultados que se estén obteniendo con los talleres y, de preferencia, con los
comentarios de los participantes. Asimismo, se deben difundir las otras acti-
vidades complementarias (conferencias magistrales) y la labor desplegada por
los promotores, enfatizando especialmente en su alineamiento con los valores
institucionales y con la cultura organizacional.

Del mismo modo, es importante dar a conocer los avances de las propuestas
que hicieron los trabajadores, cudles fueron aplicadas y cudles son los logros
alcanzados por pequefios que sean. Esta informacién muestra que el progra-
ma avanza hacia sus objetivos con hechos concretos y con los aportes de los
propios trabajadores, dejando en evidencia que son los artifices de su propia
historia.

“Si las organizaciones necesitan crear y manejar deliberadamente sus culturas,
deben ser capaces de comunicarlas a los empleados, en especial a los recién
contratados. Ejemplos de vehiculos de comunicacién formal para comunicar
la cultura organizacional, incluso la visién de los ejecutivos del futuro de la
empresa, son las declaraciones de filosofia corporativa y los cédigos de con-

ducta érica. Entre los medios informales se cuentan el reconocimiento piiblico

e Mayo, A. y Lank, E. (2003), gp. ciz.
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de héroes y herofnas, volver a narrar relatos de éxito histético e incluso permi-

tir que los mitos se exageren sin ‘pinchar el globo para desinflarlo’™«.

En suma, esta difusién contribuye a desarrollar una cultura organizacional
fuerte a partir de la formacién ética y legitima los talleres como una herra-
mienta de gestién porque constata que la participacién de los trabajadores es
trascendente y no solo necesaria para cumplir con una meta o un compromiso
externo.

6.9. Un cédigo de ética participativo
Una mencién especial nos merece la utilizacidn del cdigo de ética institucio-
nal y el de la funcién publica en la formacién ética de los trabajadores.

En general, un cédigo de érica es el documento que retne las normas y los
principios éticos que deben ser respetados por los miembros de la organiza-
cién, sin excepcién. Debe ser entendido como la guia para alinear e uniformi-
zar las conductas de sus integrantes.

No obstante, en la actualidad, muchas veces es concebido como una herra-
mienta represiva y de sancién. “Una vez mds los cédigos de ética profesional
estdn de moda. Se supone que son un instrumento muy eficaz para fortalecer
la ética empresarial. Sin embargo, en América Latina la forma tradicional de
concebir e implementarlos puede debilitar la ética en vez de fortalecerla™.

Consecuentemente, el cédigo de ética no puede ser entendido solo como un
reglamento o un documento para corregir las conductas de los trabajadores
mediante sanciones, pues puede tener un efecto contraproducente respecto
del objetivo que persigue, especialmente si la organizacién tiene un clima

laboral adverso.

Si bien es cierto que un buen niimero de personas solo responden a sancio-
nes y premios, debemos dar un enfoque complementario al cédigo de ética,
como un medio de ayuda y de mejora cuya “finalidad es animar y capacitar a
las personas de buena voluntad a creat, asimilar y aplicar principios éticos en
su comportamiento profesional”=. Inclusive, puede ser ttil para proteger sus
derechos en la medida que deber ser respetado por todos.

50 Newstrom, J.W. (2007), ap. ci.
g Pou Munt, G., Fabbri, M., Chamon, J., Villavicencio, R. y Schmidt, E., §]. (2000), op. cit., p. 1.
= Ihid., p. 4.
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Asimismo, la difusién que se haga del mismo debe ser creativa para explicar su
naturaleza, sus objetivos y las ventajas que conlleva tenerlo en cuenta.

El otro problema es que “muchas veces la empresa o institucién que ha logra-
do desarrollar y promulgar un buen documento cree que ya ha cumplido con
la ética”». Un documento por s{ mismo no asegura que haya mds ética en la
institucion.

Suele ocurrir que algunas instituciones contratan expertos externos para la
elaboracién de un documento, que puede estar muy bien elaborado, pero que
no recoge los valores ni el sentir de los trabajadores. En tal caso, resulta un do-
cumento ajeno a los miembros de la organizacién, quienes lo ven como algo
que se les pretende imponer. Asi, es dificil que la persona lo haga suyo y solo
serd aceptado por el temor a las sanciones. “En no pocas de nuestras empresas
e instituciones, el proceso por el cual pasan tales cédigos se puede resumir de
la siguiente manera: escribase, promulguese, archivese y olvidese™.

Por tanto, un atributo que debe tener todo cidigo de ética es que sea aceptado
¢ interiorizado por quienes conforman Ja organizacién. Si esto es asi, serd te-
nido en cuenta y aplicado automdticamente en todas sus acciones, generando
buenos habitos de comportamiento; es decir, el cédigo de ética debe ser una
expresién de la cultura organizacional.

En consecuencia [...] “en vez de buscar un instrumento para crear una cul-
tura, tendremos que disefiar un proceso capaz de ayudar a las personas a des-
cubrir, aclarar y perfeccionar su propia cultura institucional. Este enfoque
supone que los verdaderos valores de cualquier empresa o institucién tienen
como fuente a las personas mismas. Nuestra tarea consistird en elaborar e
implementar un proceso que les permita descubrir sus valores y reconocetlos
en un documento final que exprese lo que realmente desean ser y hacer como
profesionales™,

Por esta razdn, es preferible que el cédigo de ética sea el resultado de un
proceso participativo en el cual se descubran los valores predominantes en la
organizacién, a partir de los cuales se establecen las normas y principios éticos
que regulan los comportamientos en la organizacién.

L Ibid., p. 3.
o4 Ibid., p. 3.
&5 Vargas, . (2007).
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6.10. Fl Comité de Ftica

Como parte del proceso antes descrito, es también clave la conformacién de
un Comité de Ftica. Por ejemplo, hace unos meses, se creé la Comisién de
Ftica Publica Seccional de la Secretaria de la Receita Federal de Brasil por Re-
solucién Interna No. 3262 del 19 de agosto de 2011 (ver Anexo N° 2).

En nuestra opinién, este comité debe cumplir con dos funciones fundamen-
tales:

*  Difundir y analizar el documento, retroalimentarlo y ver su evolucién
posterior.

=  “Evaluar de manera objetiva la conducta de los individuos y establecer
si ella estd refiida o no con la ética. En caso afirmativo, se aplicarfan las
sanciones morales correspondientes sin perjuicio de las sanciones admi-
nistrativas vigentes”*.

Para ser coherentes con la caracteristica participativa y contribuir a que lo ha-

gan suyo los involucrados, es muy til que las personas que hayan participado

en todo el proceso sean incorporadas al referido comité.

En ese sentido, cabe destacar que la SUNAT conformé su Comisién de Etica
mediante la Resolucién de Superintendencia No. 059-2012/SUNAT de fecha
20 de marzo de 2012.

6.11. Comunidad de Fortalecimiento Etico

Esta es una de las propuestas mds interesantes planteadas en los talleres de
primer nivel y que consideramos puede contribuir de manera importante a la
formacién ética permanente de los trabajadores.

Supone la conformacién de una comunidad de interés que incorpore a todos
los participantes de los talleres y que les permita interactuar posteriormente
respecto de temas o situaciones de conflicto ético. Para el mes de febrero de
2012, estaba planificado desarrollar un proyecto piloto con la participacién de
los promotores formados en los talleres de segundo nivel.

Esta iniciativa tendria las ventajas siguientes:

= Constituye un punto de encuentro permanente para los interesados en el
fortalecimiento ético institucional y la generacién de un cambio.

©  Ibid, p.13.
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*  Brinda informacién permanente y mantiene el interés en el tema ética.

= Esun medio para canalizar las inquietudes y consultas.

*  Permite debatir algunos casos de faltas éticas.

= DPuede contribuir en el proceso de difusién y retroalimentacién del cédi-
go de ética.

Para concretar esta propuesta se requiere un espacio virtual en el insranet ins-
titucional, un responsable para el monitoreo, un plan de actividades y un
reglamento de participacién.

No obstante, esta iniciativa implica el riesgo de que la red pueda ser utiliza-
da inadecuadamente como una herramienta para generar rumores, hacer de-
nuncias injustificadas o canalizar ciertas frustraciones. Por ello, es importante
designar un responsable con mucho manejo y experiencia, as{ como aprobar
un reglamento de manera consensuada con los integrantes de la comunidad.

6.12. A manera de conclusién

Un programa de fortalecimiento ético es un medio bésico para combatir la co-
rrupcion en las organizaciones. Sin embargo, esto no se limita a la realizacién
de actividades periddicas de capacitacién en el terreno ético para cumplir con
determinadas metas.

La formaci6n ética de los integrantes de una organizacién o institucién se
debe entender como un proceso permanente y continuo de aprendizaje en el
que adquieren hdbitos de comportamiento y, por tanto, competencias que los
hacen mejores personas. En esa medida, los trabajadores resolverin adecuada-
mente sus dilemas éticos, actuardn correctamente en el cumplimiento de sus
labores y tendrdn actitudes de rechazo y condena a los actos de corrupcién y
a los comportamientos poco éticos.

De esta manera, de un lado, se previenen los actos de corrupcién, porque al
actuar correctamente, los integrantes de la organizacién evitan incurrir en fal-
tas éticas o en actos de corrupcién. De otra parte, el rechazo a quienes los que
si los cometen, surte el efecto de una sancién moral y un aislamiento dentro
de la institucién.

En esa orientacion, junto con las actividades de capacitacién propiamente di-
chas, es recomendable desarrollar una serie de acciones complementarias que
refuercen frecuentemente la aplicacién practica de los conceptos aprendidos.
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Asimismo, es importante indicar que las acciones formativas, si bien son im-
portantes, por si solas no son suficientes para combatir efectivamente la co-
rrupcién. En lo que respecta a las estrategias contra la corrupcién, es necesario
complementarlas con sanciones ejemplares que eliminen una posible sensa-
cién de impunidad y con la mayor transparencia de los procesos y simplifica-
cién de los procedimientos.

Otra linea de accién complementaria estd referida a la gestién de la cultura or-
ganizacional. Indudablemente, la formacién ética contribuye a la generacién
de creencias positivas en la organizacién, las que posteriormente determinan
sus conductas. Entonces, es conveniente que las otras herramientas de gestién
de la cultura organizacional, como seleccién, induccién, capacitacién, evalua-
cién, sanciones y reconocimientos, entre otras, no se apliquen divorciadas de
la formacidn ética, sino en forma integrada.

Ahora bien, este proceso tiene que contar con un liderazgo efectivo de las mis
altas autoridades que indican con la coherencia de sus acciones hacia dénde se
debe alinear el comportamiento de la organizacién y con un cddigo de ética
que sea el reflejo fiel de los principios y los valores de la organizacién como un
todo. Por ello, es importante que dicho c6digo sea el resultado de un proceso
participativo de todos los que integran la organizacién.

En todos los niveles, la formacién ética debe ser entendida como una in-
versién y no como un gasto o costo que no tiene un retorno. Si una orga-
nizacién cuenta con personas con valores, estas serdn mds competentes y su
productividad serd mayor, lo que tendrd impactos positivos en los resultados
de la organizacidn, sean de rentabilidad o de servicio a la ciudadania. Ademis,
independientemente de si se trata de una institucién publica o privada, un
personal con ética es un activo intangible, una fuente de generacién de valor
y de ventajas competitivas.

En la medida en que comprendamos la ética en su real dimensién y cambie-
mos nuestros paradigmas al respecto, la formacién ética serd un medio efecti-
vo para combatir la corrupcién.
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ANEXO 1

Buena Practica
Video Foro en la Intendencia Regional Cusco

Perspectiva

Organizacién / aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico

Fortalecer la identificacién institucional

Iniciativa

Mecanismos de fortalecimiento de una nueva cultura organizacional

Antecedentes

Existe una necesidad de fortalecimiento organizacional que promueva la va-
loracién de nuestra cultura, identifique y resalte los valores éticos que siempre
nos han distinguido, que nos una alrededor de nuestra identidad como orga-
nizacién. Asf lo muestran las diferentes encuestas de clima laboral que se han
realizado en los tltimos anos, que recogen indices importantes de desmotiva-
cién y baja identificacién institucional entre otros problemas.

Por otro lado, como parte del Programa de Fortalecimiento Etico Institu-
cional, el Instituto de Administracién Tributaria y Aduanera (IATA) de la
SUNAT realiza Talleres de Fortalecimiento Etico en el 4mbito nacional desde
el afo 2009. En el afio 2011, el referido instituto ha proporcionado peliculas
galardonadas a las diferentes dependencias, cuya trama ha sido elegida por ser
titil para un espacio de reflexién sobre los diferentes comportamientos éticos
que muestran sus personajes y propone la creacién de un espacio para un
video-foro como una actividad de aplicacién de los talleres.

Con el objetivo de atender estas necesidades intimamente relacionadas, pues
los valores éticos son parte de la cultura organizacional de la SUNAT, se dard
inicio a un ciclo filmico en la Intendencia Regional Cusco, que contari con
el apoyo institucional en cuanto a logistica e infraestructura y la participacién
voluntaria de los colaboradores y sus familiares en un horario familiar.



Propuesta: “Video-club SUNAT”
Objetivos:

»  Crear un espacio de reflexién sobre la ética que pueda ser compartido
con nuestros familiares y compaferos de trabajo.

»  Apoyar el fortalecimiento de nuestra cultura organizacional basada en
valores éticos.

*  Estimular la comunicacién y la unidad familiar de nuestros colaborado-
res a partir de los contenidos de las peliculas.

Lugar:

Auditorio de la Intendencia Regional Cusco.

Horario:

De 4:00 p.m. a 6:45 p.m., todos los primeros sibados del mes.

La participacién de los nifios serd recomendada en cada oportunidad, en fun-
cién al contenido temdtico de las peliculas, en general se recomendard la par-
ticipacién de nifios mayores de 8 afios.

Resultado

Como parte de los asistentes, se incluye a los familiares de los trabajadores
invirados.

Pelicula Fecha Asistentes
Cadena de favores 11 de junio 25
Lavida es bella 2 de julio 14
Rio Mistico 6 de agosto 5
Gran Torino 3 de septiembre 8
El Hombre del Afio 1 de octubre 9
Los puentes de Madison 5 de noviembre 12
Total 73
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ANEXO 2

Comision de Etica en Brasil”

Por Resolucién Interna No. 3262 del 19 de agosto de 2011, se crea la Comi-
sion de Etica Pablica Seccional de la Secretaria da Receita Federal do Brasil
[Secretaria de Ingresos Federales de Brasil] (CEPS-RFB). Por Resolucién In-
terna No. 3615 del 4 de noviembre de 2011, publicada en el Boletin Oficial
el dia 9 de noviembre del mismo afo, se designaron a los siguientes miembros
titulares y suplentes, asf como el Secretario Ejecutivo de la Comisién:

I.  Miembros Titulares:
a) Marcos Antonio Pereira Noronha — Presidente
b) Rodrigo Ribeiro Thomson
¢) Maria de Carmo Martins
II. Miembros Suplentes:
a) Daniella Goes de Araujo
b) Maria Flavia Pereira de Lima Pontes Magalhanes
c) Vacio
[II. Secretario Ejecutivo
Adalberto Candido Macedo

Se estima que la comunidad de la RFB tiene mds de 30 mil personas. Esas per-
sonas conviven mds tiempo con sus colegas de trabajo que con sus propios fa-
miliares. En cualquier sociedad siempre existen derechos y deberes subjetivos,
es decir, derechos y deberes empiricos que no constan en las leyes propuestas
por el hombre.

Cuando las leyes de los hombres son vulneradas, son punibles con multa,
suspensiones, exoneracién u otras sanciones mds graves. Sin embargo, cuan-
do las normas emanadas de las costumbres y tradiciones de grupos de seres
humanos, no son respetadas, las mismas conllevan una censura ética. En la

"Centro Interamericano de Administraciones Triburarias (2012). Creada e instalada Comisién de Erica de la Receita
Federal de Brasil. Informativo eCIAT, 3(2). Recuperado el 30 de abril de 2012, de
htep://www.ciat.org/index.php/es/novedades/boletin-e-ciat/1892-ano-3-no2-3-de-febrero-2012.html



comunidad de la RFB no es diferente. Se hace necesario tratar las faltas de esos
derechos y deberes subjetivos fuera del 4rea correccional.

La Comisién de Erica es el lugar adecuado para evaluar la conducta antiética
del servidor de cualquier escalafén, con derecho a la defensa juridica y proce-
sal establecido en el Reglamento Interno de la CEPS-RFB, aprobado por el
Decreto REFB No. 3693 del 28 de noviembre de 2011.

El Reglamento interno igualmente prevé el Acuerdo de Conducta Personal y
Profesional (ACPP), el cual estima hasta un méximo de dos afos para el pro-
ceso judicial. Al final de ese periodo, el proceso podrd ser archivado en caso de
que el funcionario pablico no haya cometido otra falta ética.

Consistente con la transparencia putblica, la RFB, creard en la Internet una
pdgina destinada a la ética y a la ciudadania. En esa pdgina, los servidores
publicos se familiarizardn con las reglas que rigen la conducta ética de los fun-
cionarios publicos, con el reglamento interno, con la legislacién correspon-
diente, con las noticias relativas a la moral tributaria — educacién fiscal, ética
publica en la administracién tributaria, la ciudadania y transparencia publica
as{ como asuntos de interés de ética y de la prictica ciudadana.

El servidor publico también tendrd acceso, en esa pdgina, al formulario elec-
trénico para realizar consultas y obtener aclaraciones sobre la materia. Igual-
mente contara con un mecanismo para denunciar cualquier acto de antiética

que tenga conocimiento, de conformidad a lo establecido por la Comisién de
Erica del Servicio Ptblico Federal.
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ANEXO 3

Tabla de Comportamiento Etico

Resultado de la dindmica grupal

Taller de Fortalecimiento Etico de Primer Nivel para personal nuevo

Comportamiento recomendable Valor Votos

1 Cumplir con los horarios establecidos Puntualidad 108

5 Cumplir eﬁcient.cmentc con las tareas Responsabilidad 9

asignadas
3 Trabajar en equipo SOhdaEldéd ) 72
compaierismo
4 Aportar mids de l.o que .correspondc/ Tener Compramise 60
iniciativa

5 Recibir un trato igualitario Justicia y equidad 60

6 Brindar un buen servicio al contribuyente Respero y justicia 60
Comportamiento inaceptable Valor Votos

Solidaridad
. . e
1 No brindar apoyo a un companero (*) it 72
2 Recibir coimas Honestidad 72
L 1 i i i ] 3 L .
3 Mentir / dar mforr:.mcmr?es fa. sas, generar Veracidad 7
rumores y difundir chismes
4 Divulgar 11'{formlac10n r.eservada por Lealtad 7
interés propio
5 Uso inadecuado de los bienes Respeto y justicia 60

{*} Se ubica en primer lugar porque otra conducta inaceptable consignada fue: traicionar al compafero

de trabajo con 306 votos.

El nimero total de participantes fue 174.
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