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RESUMEN

Las condiciones retributivas son un elemento clave en el correcto funcionamiento
y consecucion de los objetivos en la mayoria de las unidades empresariales y
administraciones publicas en la que existe un uso intensivo de recursos humanos,
es por tanto que una correcta politica retributiva estimula al empleado e incentiva su
rendimiento laboral. En este trabajo se muestran los resultados de un estudio empirico,
basado en la realizacion de 471 encuestas, llevado a cabo entre los trabajadores de
la Agencia Tributaria, en la delegacion de Andalucia, donde se pone de manifiesto
la insatisfaccion general en cuanto a las practicas retributivas aplicadas, en lo que
respecta a la distribucion de los incentivos al rendimiento y a las diferencias salariales
por grupos, entre otros factores. Sin duda esta percepcion de los empleados de la
Agencia en Andalucia repercute de forma negativa en la consecucion de los fines de
la AEAT.
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ABSTRACT

Pay conditions are a key element in the proper functioning and achievement of
objectives in most business units and public administrations in which there is intensive
use of human resources is therefore a correct remuneration policy encourages the
employee and encourages their job performance. This paper presents the results of an
empirical study based on the completion of 471 surveys conducted among employees
of the Tax Agency's delegation in Andalusia, where shows the general dissatisfaction
with the practices shown remuneration applied in regard to the distribution of
performance incentives and wage differences by groups, among other factors. No
doubt this perception of the employees of the Agency in Andalusia has a negative
impact on the achievement of the purposes of the Tax Agency.
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I. INTRODUCCION

Las administraciones tributarias tienen estructuras diversas en el ambito
internacional, son diferentes desde el punto de vista organizativo, realizan distintas
operaciones y funciones, disefian distintas politicas de actuacion y establecen sus
propias prioridades, ya sea por sus principios basicos o por la influencia que el poder
politico pueda ejercer. Sin embargo, lo que es comun a todas estas administraciones es
el uso intensivo del factor trabajo, lo que conlleva que los costes salariales sean muy
altos en relacion a los costes totales en los que éstas incurren. Estos costes oscilan
entre el 60-85% de los presupuestos con los que cuentan para el desarrollo de sus
tareas. De los 40 paises analizados en la Tabla 1, treinta y cinco se encuentran en este
intervalo. Argentina y Suiza presentan un ratio superior, con porcentajes del 94,17% y
el 90,6%, respectivamente. Los ratios mas bajos se encuentran en Chipre, Republica
Eslovaca y Singapur.

El coste salarial directo en el que incurren estas administraciones puede estar
condicionado por las tareas que realizan (dedicandose a una, algunas o a todas de
las siguientes: gestion de los impuestos internos, aduanas y contribuciones sociales),
por la realizacion de funciones distintas a las tributarias (bienestar social, aduanas)
y por la subcontratacion o la practica de sus servicios por instituciones distintas a
la Administracion Tributaria (Italia, Chile y Suecia, en relacion a la recaudacion
ejecutiva). Todo ello dificulta la comparacion en términos de homogeneidad y puede
desvirtuar la informacion que nos ofrezca el ratio calculado en la Tabla 1. Pero lo que
es evidente, es que los recursos humanos son el gran gasto en el que incurren las tareas
de la gestion y recaudacion de impuestos, independientemente de qué organismo las
asuman o como se realicen éstas.

La forma mas usual de medir el grado de satisfaccion laboral del personal de las
Administraciones Tributarias es mediante la realizacién de encuestas, en las que se
comprueba, mediante un cuestionario, la actitud que presenta el empleado ante su
trabajo. En la actualidad no existe una definiciéon unanimemente aceptada sobre el
concepto de satisfaccion laboral, las facetas mas mencionadas son las relacionadas con
la satisfaccion con el contenido del trabajo, el salario, las condiciones laborales y la
empresa (Alonso, 2006). Estrechamente relacionado con éste se encuentra el concepto
de motivacion, entendido tradicionalmente como la disposicion activa y origen del
movimiento de la conducta hacia la consecucion de un trabajo (Robbins, 1987). Por
tanto, mientras que la satisfaccion supone un estado subjetivo del individuo, esto es,
una disposicion afectiva de la persona hacia determinados aspectos de su trabajo de
dificil prediccion por el elevado nimero de factores que lo afectan, la motivacion se
entiende como el nivel de esfuerzo que las personas estan dispuestas a realizar en su
trabajo (Vroom, 1964) o, lo que es lo mismo, el impulso por el cual los individuos satisfacen
sus “necesidades” y “carencias” mediante la consecucion de un tipo de comportamiento.



En la Tabla 1, de paises de la OCDE y otros seleccionados no pertenecientes a
esta organizacion, se observa que treinta y cuatro paises realizan encuestas periddicas
internas que sirven para medir el grado de satisfaccion laboral que presenta el
empleado, sin embargo, seis de estos paises no realizan ningun tipo de encuesta
interna, concretamente, Bélgica, Espana, Letonia, Malta, Rumania y Turquia.

Conforme a lo anterior, y dado que las Administraciones Tributarias tienen en el
uso de recursos humanos el principal activo para la consecucion de sus objetivos,
se hace necesario el estudio de los mecanismos retributivos, el disefio de carreras
profesionales, la satisfaccion laboral de sus empleados, o la divisién y coordinacion
de puestos de trabajo. Estos andlisis se muestran muy utiles para aportar respuestas
eficaces que contribuyan a mejorar el desempeilo en todas las tareas y, por tanto,
optimizar los resultados. Al ser el campo de actuacion de estas administraciones la
recaudacion de impuestos, esto se convierte en una cuestion determinante para la
consecucion de los objetivos planteados por cualquier gobierno.

Entre los fines a los que tienden la mayoria de las Administraciones Tributarias
avanzadas, la satisfaccion del contribuyente en sus relaciones con la institucion es
generalizada y, para ello, la satisfaccion del personal es determinante para el buen
desarrollo de sus tareas. Tal y como sefiala Onrubia (2010), no es incompatible el pago
de nuestros tributos con una sonrisa de aquél que gestiona nuestras finanzas publicas.

Tabla 1. Costes de la Administracion Tributaria y encuestas internas periodicas sobre
satisfaccion laboral al personal de las Administraciones Tributarias de los paises seleccionados.

Costes Costes
Paises salariales/ Encuestas Paises analizados salariales/ Encuestas
analizados Costes totales internas Costes totales internas
(%) (%)
ALEMANIA 8326 X JAPON 80,13 X
ARGENTINA 94,17 X LETONILA 61,54 -
AUSTRALIA 71,28 X LUXEMBURGO 81,77 X
AUSTRIA 82,02 X MALASIA 67,27 X
BELGICA 81,63 - MALTA 64,43 -
BULGARIA 75,97 X MEXICO 82,43 X
CANADA 82,96 X N. ZELANDA 63,01 X
CHILE 78,07 X NORUEGA 63,06 X
CHIFRE 10,68 X P.BAJOS 63,97 X
COREA 66,48 X POLONIA 71,85 X
DINAMARCA 68,48 X PORTUGAL 79,37 x
EE.UU. 71,55 X R UNIDO 61,24 X
ESLOVENIA 68,21 X REP. CHECA 78,67 X
ESPANA 66,80 - REP. ESLOV. 49,64 X
ESTONIA 74,80 X RUMANIA 76,58 -
FINLANDIA 65,16 X SINGAPUR 57,91 X
FRANCIA 79,13 X SUDAFRICA 60,87 X
HUNGRIA 79,98 X SUECIA 69,65 X
[RLANDA 71,51 X SULZA 90,60 X
ITALIA 69,49 X TURQUIA 68,45 -

Fuente: OCDE (2008). Elaboracion propia.
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En cuanto a los resultados cuantitativos que ofrezcan estas administraciones, la
aplicacion efectiva de la norma tributaria dependera de la optimizacion de todos los
recursos utilizados. El nivel de eficacia alcanzado por la Administracion Tributaria
respecto de sus objetivos vendra determinado, en parte, por el grado de eficiencia
mostrado en su comportamiento organizativo (Onrubia, 2010). Si esta organizacion
no es efectiva, puede socavar la politica fiscal (Faria & Yucelik, 1995) pues en la
medida en como se administre el sistema tributario, afectara a su eficiencia y, desde
luego, a su recaudacion (Rubio, 2010).

En definitiva, un sistema fiscal no debe ser estudiado exclusivamente desde la
optica de la estructura impositiva y de la cuantificacion del hecho imponible. Ademas,
debe ser analizado desde la vertiente de la eficiencia y eficacia de la Administracion
Tributaria, que como organizacion lo gestiona (Jiménez & Barrilao, 2001). Dado que
el gran activo de éstas es el personal que la compone, los resultados que ofrezcan
dependeran en gran medida de la satisfaccion laboral que sus recursos humanos
presenten en relacion con su politica retributiva, entre otros factores. Como en el
resto de organizaciones, las administraciones tributarias tienen en las condiciones
retributivas una excelente herramienta para que, si los empleados perciben adecuada,
justa y equilibrada la retribucion por su trabajo, repercuta de forma positiva en el
rendimiento laboral y por tanto en los objetivos de cualquier agencia tributaria

Dado que en la Agencia Tributaria Espafiola y, por ende, en la Delegacion Especial
de Andalucia de la AEAT, no se ha realizado ninguna iniciativa que mida el grado de
satisfaccion laboral del personal que la integra, el objetivo de esta investigacion es
ofrecer los resultados de un estudio empirico basado en la realizaciéon de encuestas
a los empleados de la misma, abordando los diferentes aspectos que influyen en la
satisfaccion laboral de los empleados en relacion con la politica retributiva, tales como
la distribucion de la productividad y las diferencias salariales, entre otros; y que tan
estrecha relacion tienen con la consecucion de los fines de cualquier Administracion
Tributaria.

II. CONTEXTO INTERNACIONAL

La remuneracion salarial es uno de los factores de mayor importancia en la vida
econdmica y social de toda comunidad. En el caso de la Administracién Tributaria,
Barreix & Roca (2003) defienden que la remuneracion debe ser equivalente a las
retribuciones establecidas en el sector privado, y el desempefio debe ser evaluado
de la misma manera que en éste. Los empleados deben tener unas retribuciones
adecuadas, en funcidén de su productividad, y la sociedad civil debe controlar la
integridad y la eficiencia de la Administracion Tributaria. Ademas, la remuneracion
base debe ser justa y equitativa, y determinada en relacion con la valoracion del cargo,

11



las politicas que en materia de sueldos y salarios fije el gobierno y la disponibilidad
presupuestaria (Acosta, 2008). Asimismo, el salario debe ser suficiente como para
frenar el soborno y la corrupcion, actividades que ponen en peligro la Administracion
Tributaria y ocasionan la falta de confianza de los contribuyentes en los empleados de
dicha administracion e, incluso, en el gobierno (Abiola & Asiweh, 2012).

Resulta interesante la teoria de Herzberg (1959), que en su intento por delimitar
los factores relacionados con la satisfaccion laboral, defendid la existencia de dos
tipos de variables en el trabajo: los factores de contenido o motivadores y los factores
de contexto e higiene. Los primeros se definen como intrinsecos al trabajo y forman
parte del contenido del puesto, tales como el reconocimiento, la responsabilidad y las
posibilidades de promocidn; mientras que los segundos se clasifican como extrinsecos
(estilo de direccion, salario, condiciones de trabajo, supervision, etc.). Este autor
concluyd que Gnicamente las variables intrinsecas o motivadoras al propio trabajo
generan satisfaccion laboral; por el contrario, segun su estudio la insatisfaccion esta
provocada por los aspectos extrinsecos, como seria el caso de la retribucion.

Posterior a este primer estudio de Herzberg (1959), han sido numerosas las
investigaciones acerca del constructo de satisfaccion laboral y de las caracteristicas
del lugar de trabajo relacionadas con la satisfaccion, asi como el estado emocional y
bienestar psicologico de los trabajadores en su sentido mas amplio (Alderfer, 1972;
Locke, 1976; Hackman y Oldham, 1976; De Jonge y Schaufeli, 1998), mientras que
otro grupo de autores consideran que la satisfaccion va mas alla de las emociones y la
conciben como una actitud general ante el trabajo (Peird, 1984; Bravo, 1992).

Otro grupo de autores (Leonard, 1987; Moynihan y Landuyt, 2008; Park et al.,
1994; Shaw et al., 1998) han demostrado que una retribucion elevada anima a los
trabajadores a permanecer en su puesto de trabajo, disminuyendo en consecuencia la
rotacion de empleados, algo habitual en estas administraciones por la atraccion de los
mayores salarios en el ambito privado. De igual manera, una remuneracion adecuada
reduce la corrupcion a pequeia escala en la administracion publica y, en especial,
en la Administracion Tributaria (Van Rijckeghem y Weder, 1997; Bird, 2004). En
cambio, la existencia de un salario irregular o extremadamente bajo puede conllevar
la necesidad de que los trabajadores tengan que ejercer una actividad secundaria para
sobrevivir (Olowu, 1999) o que puedan caer en la corrupcion (Ott, 1998)°.

6 Ott, en su andlisis acerca de la Agencia de recaudacién de impuestos de Croacia, ha sefialado que
efectivamente la administracién tributaria se caracteriza por ofrecer bajos salarios a sus trabajadores, que son sig-
nificativamente inferiores a los del sector privado. Este factor provoca que los trabajadores altamente formados
no se sientan atraidos por estos puestos de trabajo, al mismo tiempo que se convierte en una importante causa
de corrupcion entre el personal de la administracién tributaria, que se caracteriza por su amplia discrecionalidad
en el ejercicio de sus funciones.
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En la encuesta llevada a cabo por la Administracion Tributaria de Reino Unido
—HM Revenue & Customs- a su personal en 2012, los resultados mostraron que una
de las principales claves del compromiso de los trabajadores con la organizacion
es el salario. Los resultados de la investigacion revelaron que la mayoria de los
encuestados no solo consideraban que su remuneracion no reflejaba adecuadamente
su rendimiento, sino que ademas se encontraban insatisfechos con dicha asignacion.
Asimismo, alegaban la creencia de que su salario no era el adecuado en comparacion
con empleados de otras organizaciones que realizaban un trabajo similar.

En lo que respecta al sistema de remuneracion, en las ultimas décadas en paises
como Estados Unidos se han instaurado numerosas reformas dirigidas a implantar un
sistema de retribucion basado en el desempefio de los empleados. Esta técnica crea
incentivos que motivan a los empleados publicos a lograr e, incluso, rebasar objetivos
de rendimiento previamente establecidos. No obstante, el establecimiento de este
sistema se ha producido de manera discontinua tras el surgimiento de numerosos
estudios que aseveraron que este sistema de remuneracion no mejoraba la motivacion
ni incrementaba la satisfaccion de los trabajadores, y que el propio personal negaba
que sus organizaciones realizaran mejor sus funciones con la implantacion de esta
estructura salarial (Kellough y Lu 1993; Rainey y Kellough 2000).

Sin embargo, este sistema de retribucién ha conllevado numerosas ventajas.
Lee y Jimenez (2011) demostraron, en su estudio de la administracién publica
norteamericana, que dicho régimen influye negativamente en la rotacion de
empleados y que las practicas de direccion basadas en el rendimiento contribuyen a
incrementar la lealtad de los empleados ptiblicos. Asimismo, estos autores mostraron
en su publicacion que el sector de los encuestados que consideraba que los criterios
de medicion del desempefio establecidos no eran objetivos se planteaba la posibilidad
de abandonar su puesto de trabajo en la administracion publica a lo largo del siguiente
afio, mientras que, en el caso de los empleados que reconocian una alta calidad al
sistema de remuneracion por desempefio impuesto, dicha probabilidad de renuncia
era menor. Con este estudio se reveld que el sistema de remuneracion basado en el
desempeilo reduce el riesgo de que los funcionarios abandonen su trabajo, por lo
que contribuye a una conducta organizacional positiva, siempre y cuando se base en
parametros objetivos.

Por consiguiente, Lee y Jimenez (2011) demostraron que en un sistema de
retribucion basado en el rendimiento, los trabajadores que estaban mas motivados
por recompensas intrinsecas (como el interés en el trabajo o los sentimientos de
crecimiento, desarrollo o autorrealizacion) que extrinsecas (como el salario), estaban
mas insatisfechos con su trabajo actual y podian optar, eventualmente, por abandonarlo.

De hecho, varios estudios empiricos han profundizado sobre este tema. Stazyk
(2009) encontrd que los sistemas de retribucion variables basados en el rendimiento
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debilitaban la satisfaccion laboral de los empleados publicos. En la misma linea,
Oh & Lewis (2009) concluyeron que los empleados publicos con mayores niveles
de satisfaccion intrinseca no pensaban que el sistema de remuneracion basado en el
desempeiio afectara a su rendimiento.

En relacion a la Administracion Tributaria estadounidense -Internal Revenue
Service- Bertelli (2006)” estimd que imponer incentivos a empleados que tienen bajas
capacidades de satisfaccion intrinseca provoca un comportamiento notablemente
distinto al de los empleados con altas capacidades®. Por consiguiente, el sistema
de remuneracion por desempefio no es efectivo en satisfaccion a todo el personal
de la Administracion Tributaria, siendo necesaria una satisfaccion tanto intrinseca
como extrinseca. De hecho, esta ampliamente reconocido que a los individuos les
importa, no sélo su retribucion, sino también el trabajo que realizan (Murdock 2002;
Kelman 2005).

En definitiva, resulta incuestionable el interés en analizar la percepcion de los
trabajadores en relacion a los sistemas de retribucion por su implicacion directa en
la consecucion de los objetivos de las administraciones tributarias. Dada la ausencia
de estudios en la Administracion Tributaria espafiola sobre esta cuestion, en esta
investigacion se ofrecen los resultados de un estudio empirico basado en la realizacion
de 471 encuestas a empleados adscritos a la Delegacion Especial de Andalucia. Se
abordan diferentes aspectos que influyen en las condiciones retributivas como son
los concernientes a las diferencias salariales entre los diversos grupos en que se
estructuran los empleados, satisfaccion con los incentivos recibidos (productividad),
distribucion de la productividad, reparto de incentivos y rendimiento laboral, asi como,
la comparacion y satisfaccion con el salario recibido, entre otros. A continuacion se
presenta brevemente el sistema de incentivos de la Administracion Tributaria, como
paso previo al andlisis de los resultados obtenidos de las encuestas.

7 Bertelli (2006) citando a estudiosos como Kreps (1997), Deci y Ryan (1985) y Frey (1994; 1999),
analiza dos hipétesis sobre la administracion tributaria estadunidense. En primer lugar, que incentivos econd-
micos muy influyentes en el desempefio podrian empiricamente disminuir el efecto de la motivacién intrinseca
de los empleados publicos en lograr los objetivos de la organizacién, puesto que dicha motivacién podria ser
desplazada. En segundo lugar, también estudia la posibilidad de que incentivos por desempenio adecuadamente
disefiados podrian aumentar dicha motivacién intrinseca.

8 No obstante, el autor reconoce las limitaciones de su estudio, y deduce que existe algiin motivo no
analizado por ¢l que genera el modelo de conducta consistente en la disminucién de la motivacién entre los
supervisores del IRS. Entre los posibles factores, Bertelli (20006) cita la posibilidad de que se trate del hecho de
que los altos cargos mds formados y recién ascendidos, que son responsables de la mayoria de los subordinados
y tienen un sentido de autorrealizacion mds exigente, desarrollen una frustracién hacia su trabajo y, aunque
inicialmente estén muy motivados, tiendan a estarlo menos en comparacién con subordinados con el mismo
nivel de motivacién.
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III. INCENTIVOS EN LA AGENCIA TRIBUTARIA ESPANOLA

En el ejercicio 2012, la Agencia Estatal de Administracion Tributaria tuvo unos
gastos de personal de 924,53 millones de euros y unos gastos totales de 1.302,83
millones de euros, lo que representa alrededor de un 70% de su presupuesto, para todo
el territorio nacional. A modo de ejemplo, solo en el periodo 1996 a 2009, los gastos
de personal en la AEAT se incrementaron en un 92,1%, mientras que las retribuciones
de los funcionarios publicos no pertenecientes a la administracion tributaria crecieron
unicamente un 26,7%. Este incremento en los gastos del personal ha sido debido a
una mejora ostensible de las retribuciones del personal de la AEAT, pero de manera
no homogénea entre todos los empleados.

Esta mejora, con respecto a los funcionarios de otras administraciones, se ha debido
tanto a las subidas de niveles dentro de los grupos retributivos como a los incrementos
de los complementos especificos como componentes del salario de las retribuciones
de funcionarios, en especial en el grupo mas alto del escalafon administrativo. Por
tanto, en los ultimos afos se ha producido un cambio en la pirdmide que conforma
el personal de la AEAT, aumentando los puestos mas retribuidos en detrimento del
incremento de efectivos. Pero lejos de posicionar a los empleados de la AEAT en una
situacion de comodidad por su mejor retribucion con respecto al resto de funcionarios,
ha supuesto cierta conflictividad por existir abismales diferencias salariales entre los
puestos de libre designacion y el resto de puestos de la piramide retributiva, tanto en
complemento especifico’ como en incentivos al rendimiento.

En el presupuesto de gastos de la AEAT los incentivos al rendimiento
(productividad) representan mas del 12% de los gastos de personal, concretamente
para el ejercicio 2012 ascendié a mas de 112 millones de euros. A pesar de ser una
cuantia importante para incentivar al personal de Agencia que podria incrementar su
satisfaccion laboral, esta partida ha supuesto, sin embargo, conflictividad por la forma
de distribuir estos incentivos por ir destinado de manera discriminada a favor del
personal del grupo Al, lo que genera un rechazo en el personal de la AEAT que no
ocupa los puestos mas favorecidos.

Es un hecho que estamos ante un personal extremadamente cualificado, muy
preparado, que tiene una tarea en la cual se exige una constante actualizacion y que, sin
embargo, se percibe cierta insatisfaccion al no existir una adecuada retribucion, lo que
ha derivado en quejas sindicales al respecto en busqueda una mayor proporcionalidad

9 Las retribuciones correspondientes al sueldo base y complemento de destino no pueden ser modifi-
cadas por venir determinadas en las Leyes de Presupuestos, pero si se puede posicionar al personal en los niveles
mis altos de cada grupo para mejorar asf las retribuciones de cada escalén, prictica generalizada en la AEAT.
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en las retribuciones entre los grupos. Por todo ello, se ha creido conveniente analizar la
opinioén directa de los empleados de la AEAT en la Delegacion Especial de Andalucia
para conocer qué perciben en relacion a la politica retributiva de este organismo.

IV. METODOLOGIA

Los datos con los que se ha realizado este analisis provienen de una muestra
de 471 encuestas a empleados de la AEAT, realizadas entre sus oficinas ubicadas
en el territorio andaluz, que recogen tanto personal funcionario como laboral. La
Tabla 2 presenta las caracteristicas sociodemograficas de la muestra. La seleccion
de las unidades primarias de muestreo (agrupadas por delegaciones provinciales),
secundarias (departamento funcional) y terciarias (categorias profesionales) se ha
realizado por rutas aleatorias entre las distintas oficinas territoriales. Por tanto, el tipo
de muestreo empleado es el “No Probabilistico de Sujetos Voluntarios” (Hernandez
et al. 2003).

El procedimiento de recogida de datos se ha llevado a cabo gracias a la colaboracion
de los trabajadores del Sindicato Union de Grupos Ces de Hacienda (UCESHA)', que
accedieron a distribuir personalmente dicha encuesta entre la totalidad de empleados,
independientemente de su clasificacion profesional. Para ello, se personaron
fisicamente en las oficinas de las diferentes provincias andaluzas para la entrega del
cuestionario y la recepcion cumplimentada del mismo.

El niimero de trabajadores de la Delegacion Especial de la AEAT en Andalucia,
para 2012, era 4.093. Atendiendo a su distribucion, los trabajadores se encuentran
destinados a los servicios centrales y a los servicios periféricos y, en cuanto a
la graduacion profesional, existen dos grandes grupos en funcion de su relacion
contractual con la administracion: personal funcionario y personal laboral.

La Tabla 2 aclara las caracteristicas mas importantes que definen la muestra
utilizada. Asi, la distribucion por sexo es cercana a la simetria, siendo el 52,4% de los
encuestados varones, y el 47,6% mujeres. En cuanto a la edad de los trabajadores, la
mayoria poseen unas edades comprendidas entre los 46 y 55 afios (57,8%), y entre los
36 y 45 anos (26,3%).

En lo concerniente a la antigiiedad de los trabajadores, existe una gran cantidad
de encuestados que han desarrollado sus funciones en esta Delegacion Especial
entre 25 y 29 afios (38,4%), seguidos en representatividad por los empleados cuya
antigiiedad oscila entre los 20 y 24 afios (19,7%) y entre los 15 y 19 afios (10,6%).

10 Elsindicato UCESHA y los autores firmaron un convenio de colaboracién por el cual este sindicato
realizarfa todas las encuestas, utilizando sus propios medios o aquellos que le fueren delegados, obteniendo los
permisos, en su caso, necesarios ante la propia institucion.
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Por consiguiente, los trabajadores con una antigiiedad en el puesto comprendida entre
los 15 y los 29 afios representan el 68,7% del total de la muestra. Por otro lado, la
distribucion geografica se caracteriza por reunir a la mayoria de encuestados en las
provincias de Sevilla (26,1%), Huelva (17,2%), Cadiz (17,0%), Malaga (14,0%) y
Granada (12,3%). En cambio, la representatividad de las delegaciones de Coérdoba,
Jaén y Almeria es menor (5,7%, 4,0% y 3,6%, respectivamente). Segun la division en
departamentos de la Agencia Tributaria, la mayoria de los sujetos que respondieron
a la encuesta desempefian sus funciones en las areas de Gestion Tributaria (48,4%) y
Recaudacion (30,6%).

Tabla 2: Caracteristicas sociodemograficas de la muestra.

Variable Nimero Porcentaje Variable Numero Porcentaje

Género Delegacion

Mujer 224 47.6 Almeria 17 3.6

Hombre 247 524 Cadiz 80 17,0

Cérdoba 27 57

Edad Granada 58 123

18 — 35 afios 34 7.2 Huelva 81 17.2

36 — 45 afios 124 26,3 Jaén 19 4,0

46 — 55 afios 272 57.8 Mailaga 66 14,0

> 56 afios 41 8.7 Sevilla 123 26,1
Antigiiedad*

<1 afio 9 1.9 Categoria profesional

1 — 4 afios 3l 6,6 Funcionarios!!

5 -0 afios 24 5,1 Grupos A1-A2 76 16,1

10 - 14 afios 27 5.7 Grupo C1 234 49.7

15— 19 afios 50 10,6 Grupos C2-E 131 278

20 - 24 afios 93 19,7

25 - 29 afios 181 38,4 Personal Laboral'?

30 - 34 afios 32 6.8 Grupo III 9 1.9

35— 39 afios 20 42 Grupo IV 10 2,1

> 40 afios 4 0.8 Grupo V 11 23
Departamento

Gestion Tributaria 228 48,4

Inspeccion Tributaria 20 42

Recaudacién 144 30,6

Aduanas 16 34

Informatica 16 34

Recursos Humanos 3l 6,6

Vigilancia Aduanera 16 34

* Clasificacion en afios

Fuente: Elaboracion propia.

11 Entre el personal funcionario existen cinco categorias profesionales: A1, A2, C1, C2 y E. La clasifi-
cacion estard en funcion de la titulacién de acceso y las pruebas que se realicen: Al, Licenciado; A2 Diplomado
universitario; C1, Bachiller; C2, Graduado Escolar; y, E: Estudios Primarios. Este personal tiene un contrato o
relaciéon administrativa y su duracion es indefinida, por lo que no puede ser destituido de su cargo salvo expe-
diente disciplinario y causa fundamentada.

12 Igualmente, entre el personal laboral se distinguen cinco grupo profesionales: I, II, IIL, IV, V. La
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Por 1ultimo, en lo que respecta a la categoria profesional, los funcionarios
representan el 93,6% del total de la muestra, perteneciendo aproximadamente la mitad
al Grupo C1 (49,7%). La siguiente categoria mas numerosa son los grupos C2 y E,
que retinen al 27,8% de los encuestados.

V. RESULTADOS

El cuestionario utilizado es una escala tipo Likert, en el que las medidas de las
diferentes variables estudiadas toman valores comprendidos entre 1 y 5, siendo
1 representativo de una actitud en la que se estd totalmente en desacuerdo con la
cuestion planteada, y 5 seria el extremo opuesto, es decir, estar totalmente de acuerdo.
Para el analisis de la satisfaccion laboral de los empleados de la Agencia Tributaria en
su Delegacion de Andalucia se han desglosado ocho items, tal y como se recoge en
la Tabla 3, en el que se presenta un resumen de los principales estadisticos asociados.
La encuesta se ha disefiado teniendo en cuenta los patrones previos establecidos por
otras encuestas similares de clima laboral validadas a nivel nacional e internacional
como son las elaboradas por el Instituto Nacional de Estadistica (INE), la agencia
americana encargada de la recaudacion fiscal (IRS: Internal Revenue Service), y la
Agencia tributaria britanica (HM Revenue & Customs).

La variable dependiente o resultado, recoge el resultado producido por las variables
independientes, y en este caso hace referencia a la satisfaccion laboral del empleado
de la Agencia Tributaria en la delegacion especial de Andalucia en relacion a sus
condiciones retributivas. Como variables independientes o predictoras, entendidas
como la causa de la explicacion, se recogen los siguientes 8 items. El item 1, “las
diferencias salariales entre los diversos grupos estan justificadas”, permite comprobar
la percepcion del empleado respecto a su retribucion en términos relativos, el hecho de
pertenecer a un grupo de adscripcion lleva aparejado un distinto salario, la cuestion es
coémo percibe el empleado esa diferencia retributiva. El item 2, “estoy satisfecho con
los incentivos recibidos (productividad)”, permite conocer si la politica de incentivos
es percibida como justa o suficiente por parte de los empleados. En este sentido, la
distribucion de los incentivos por productividad en funcion del grupo de adscripcion
se analiza en “la productividad entre grupos esta bien distribuida”, que representa el
item 3. Como complemento a lo anterior y desde la perspectiva del empleado que
presta sus servicios en la Agencia, el item 4 nos muestra si se percibe un equilibrio
entre los incentivos repartidos por productividad y el trabajo que realizan realmente
los empleados “el reparto de productividad se adecua a la carga de trabajo”.

clasificacién estard en funcién de la titulacion de acceso y las pruebas que se realicen: I, Licenciado; II Diplo-
mado universitario; 111, Bachiller; IV, Graduado Escolar; y, V: Estudios Primarios. Este personal estd sujeto a un
contrato laboral, normalmente indefinido, aunque también puede ser temporal.
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Uno de las principales objetivos de la Administracion Tributaria es la lucha
contra el fraude fiscal, los empleados de esta organizacion tienen una formacion y
experiencia suficientemente contrastada, las exigencias en las pruebas de ingreso asi
lo evidencian, por tanto, mediante el item 5 “la productividad aplicada en la Agencia
incentiva al rendimiento laboral”, se va a conocer, desde esta opinidn tan cualificada e
incluso determinante, si los planes de incentivos repercuten a juicio de los empleados
en el rendimiento laboral y, por ende, en la lucha contra el fraude fiscal y en la atencion
al contribuyente. Seguidamente, en el item 6, “creo merecer mas salario por mi
dedicacion en la Agencia”, desde la opinion de los empleados se pone de manifiesto
su propia percepcion sobre el valor del trabajo que realizan en la Agencia. En linea
con lo anterior, el item 7, “mi retribucion en la Agencia es equiparable a la de otros
ministerios”, tiene como objetivo conocer la percepcion de los empleados sobre sus
condiciones retributivas y las de trabajadores en otros ministerios. Por ultimo, el item
8, “mi trabajo esta bien retribuido”, intenta recoger de manera global la percepcion
del empleado sobre la retribucion de su trabajo en la Agencia, lo que se convierte en
extremadamente importante dadas las conexiones antes planteadas sobre retribucion,
rendimiento laboral y consecucion de los objetivos de las administraciones tributarias.

Ademas, para probar la consistencia interna de las variables analizadas, se ha
utilizado el alfa de Cronbach, el cual arroja un valor de 0,875, bastante proximo a 1y,
por tanto, indicativo de la fiabilidad de la escala.

Tabla 3: Satisfaccion laboral de los empleados de la Agencia Tributaria en Andalucia
con la politica retributiva. Fuente: Elaboracion propia.

Todos los items se han medido usando una escala tipo Likert de 5 puntos
(1=totalmente en desacuerdo, 5=totalmente de acuerdo)

Descripcidn del item Media Moda Desv.Tipica Asimetria  Curtosis Alfa de
Cronbach
1.- Las dil:eretnci.as salariales entre los diversos 1,41 1 0,715 1,001 4,020
grupos estdn justificadas
2.- Estoy satisfecho con los incentivos
recibidos (productividad) 1,39 1 0,690 2,022 4,547
3:- L_a p_roductividad entre los grupos estd bien 1,29 1 0,661 2,380 9,781
distribuida
4.- El reparto |_ie productividad se adectiaa la 1,27 1 0,596 2,641 8,020
carga de trabajo
fS.- La_productmfia&_‘l aplicada en la Agencia 130 1 0,720 3215 11,485
incentiva el rendimiento laboral
6.- Creo merecer mis salario por mi dedicacion 4,05 5 1,072 1,174 0,998
en la Agencia
3’.T Ml rgtr]bucmn es equiparable a la de otros 231 3 1,061 0223 0764
ministerios
8.-Mi trabajo estd bien retribuido 1,77 1 0,925 1,273 1,580

Factores vinculados a las funciones de un
sindicato en la Agencia Tributaria en 0,875
Andalucia (1-7)
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Con el objetivo de aportar mayor consistencia y claridad a los resultados, se
ha llevado a cabo un agrupamiento de las respuestas segun polaridad: respuestas
negativas (en desacuerdo), indiferentes (ni de acuerdo ni en desacuerdo) y respuestas
positivas (de acuerdo). En el Grafico 1 se muestran los resultados para cada uno de los
aspectos de la encuesta de acuerdo con el agrupamiento propuesto.

Asi, es posible observar que la mayor puntuacion la obtiene la creencia por parte
del personal de la agencia de que son merecedores de un salario mas alto por su
dedicacion a la Agencia Tributaria en su Delegacion de Andalucia, con una media
igual a 4,05. En consecuencia, el 74,2% de los encuestados se muestran de acuerdo
con dicha afirmacion, mientras que el 7,2% disienten, y el 18,6% no se muestran
ni de acuerdo ni en desacuerdo con el hecho de que los trabajadores de la Agencia
Tributaria en Andalucia merecen un salario mayor por su trabajo.

A este item le sigue el convencimiento de que la retribucion de los trabajadores
de la Administracion Tributaria es equiparable a la de otros ministerios, cuya media
es igual 2,31 y su moda, 3. En consecuencia, el 10,7% de los encuestados estan de
acuerdo con esta afirmacion, el 38,0% no estan ni de acuerdo ni en desacuerdo, y mas
de la mayoria (el 51,3%) disienten con el hecho de que su retribucion sea equiparable
a la de otros ministerios.

En cuanto al resto de items, todos ellos muestran unos porcentajes de conformidad
muy reducidos, una moda igual a la unidad y medias comprendidas entre 1,77 y 1,27.

Grdfico 1: Satisfaccion con la politica retributiva en la Delegacion Especial de la
AEAT de Andalucia .

Grifico 1: Satisfaccién con la politica retributiva en la Delegacion
Especial de la AEAT de Andalucia

BEn desacuerdo ONi de acuerdo ni en desacuerdo ODe acuerdo |

1.- Las diferencias salariales estin justificadas

2.- Estoy satisfecho con los incentivos recibidos

3.- La productividad entre los grupos estd bien
distribuida
4.- La productividad se adectia a la carga de trabajo

5.- La productividad incentiva el rendimiento
laboral

6.- Creo merecer maés salario

7.- Mi retribucion es equiparable a la de otros
ministerios

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se presenta un resumen de la correlacion de las diversas variables
(pertenencia de los trabajadores a los distintos departamentos de la Agencia, la
categoria profesional, asi como su género, edad y antigiiedad) respecto a cada uno de
los items planteados, profundizando seguidamente en aquellas relaciones que resulten
significativamente relevantes.

Tabla 4: Analisis de Intercorrelaciones.

Chi-cuadrado Pearson Categoria

(Sig. asintotica bilateral) Género Edad Antigtiedad profesional Departamento
1.- Las diferencias salariales entre 2108 5079 21.504 19.937 21.346
grupos estdn justificadas (0,315) (0,534) (0,255) (0,030%) (0,046%)
2.- Estoy satisfecho con los
incentivos recibidos 1,621 21,669 43,774 8,148 17,019
(productividad) (0,445) (0,001%) (0,001%*) (0.614) (0,149)
3.- La productividad entre los 1,243 3,428 21,066 17,658 6,520
grupos esta bien distribuida (0,537 (0,753) (0,276) (0,061) (0.888)
4. El reparta de productividad se 0,926 8,727 112,682 10,901 14,764
adectia a la carga de trabajo (0,629) (0,000%) (0,000%) (0,365) (0,255)
5.- La productividad aplicada en
la Agencia incentiva el 0,022 27,888 41,177 13,321 35,539
rendimiento laboral {0,989y (0,000%) (0,001%*) (0.264) (0,000%)
ﬁ_u g:;i::;c:; 'f;ais:f;‘: por 1,104 2,581 31,435 11,804 36,065

& (0.576) (0,859) (0,026*) (0,298) (0,000%)

7.- Mi retribucién es equiparable a 8.104 18.974 16.910 7867 9.800
la de otros ministerios (0,017%) (0,004%) (0,529) (0,642) (0,626)

. . P - 0,699 10,162 24,678 30,210 20,153
8.-Mi trabajo esta bien retribuido (0.705) (0.118) (0.134) (0,001%) (0.064)

[*El estadistico de chi-cuadrado es significativo en el nivel 0.05

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 4 muestra los valores resultantes de la prueba de Chi-Cuadrado de Pearson
para cada uno de los items en relacion con cada una de las variables objeto de estudio.
Asimismo, se presenta el p-valor para cada uno de estos valores entre paréntesis, que
determinara la significacion o no de cada uno de los factores analizados.

Para determinar la asociacion o independencia de dos variables cualitativas, se
usa una herramienta estadistica ampliamente difundida en investigacion, como es
el test de chi-cuadrado de Pearson. Este test contrasta dos hipotesis, una hipotesis
nula o hipoétesis de independencia de las variables (HO) y una hipotesis alternativa
o hipdtesis de asociacion de las variables (H1). En términos simples, el test de X2
compara los resultados observados con resultados tedricos, estos ultimos calculados
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bajo el supuesto que las variables fuesen independientes entre si, es decir, bajo el
supuesto que HO fuese verdadera.

Si los resultados observados difieren significativamente de los resultados teéricos,
es decir, difieren de HO, es posible rechazar HO y afirmar que H1 es verdadera,
concluyendo que las variables estan asociadas. Por el contrario, si los resultados
observados y teodricos no difieren significativamente, se confirma la veracidad de HO
y se afirma que las variables son independientes.

El estadistico de chi-cuadrado es significativo en el nivel 0.05. De manera que
en aquellos casos que se obtiene una significacion cercana al 0% (para el nivel de
significacion habitual del 5%), se rechaza la hipdtesis de independencia.

En un detalle de los resultados derivados de la Tabla 4, se observa lo siguiente:

a) En el primero de los aspectos analizados, la justificacion de las diferencias
salariales entre los diversos grupos que componen la Agencia -donde sélo
el 1,1% de los empleados estd de acuerdo frente al 90,7% que estd en
desacuerdo-, resultan variables significativas la categoria profesional y el
departamento al que pertenecen los trabajadores. Asi, todos los empleados
del Grupo III se manifiestan insatisfechos con las diferencias salariales entre
los diversos grupos y su justificacion. Asimismo, ningiin miembro de los
Grupos C1 y IV se muestra de acuerdo con este item. En el resto de grupos
en los que se divide la Agencia, el porcentaje de encuestados de acuerdo
con el hecho de que las diferencias salariales entre los distintos grupos
estan justificadas oscila entre el 0,8% (Grupos C2y E) y el 9,1% (Grupo V).

En cuanto al estudio de la variable departamento, ésta también muestra
las divergencias en las percepciones de los miembros de los diferentes
departamentos de la Agencia Tributaria. De este modo, en Aduanas,
Inspeccion Tributaria, Recaudacion, Informatica y Vigilancia Aduanera no
hay ningtn encuestado que se muestre conforme con esta afirmacion, por
lo que solamente encontramos encuestados satisfechos con este item en las
areas Recursos Humanos y Administracion Economica (6,5%) y Gestion
Tributaria (1,3%).

b)En lo que respecta a la satisfaccion con los incentivos al rendimiento o
productividad, unicamente el 1,5% de los empleados estan satisfechos
con los incentivos recibidos, mientras que el 92,3% se encuentran
insatisfechos, siendo factores significativos la edad y la antigiiedad.

En consecuencia, son los trabajadores que tienen una edad intermedia (entre
36y 55 afios) los que estan mas insatisfechos con la productividad (92,6%),
mientras que los mas jovenes son los mas satisfechos (8,8%). Asimismo, son
también los trabajadores que llevan menos tiempo trabajando en la Agencia
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Tributaria en su Delegacion de Andalucia los que estin mas conformes
con los incentivos recibidos (8,8%). En cambio, ninglin encuestados de los
que lleva trabajando en la Delegacion Especial de Andalucia entre 5 y 14
afios, entre 25 y 29 anos o mas de 40 afos se muestra de acuerdo con esta
aseveracion. Por tanto, los resultados del estudio de las variables edad y
antigliedad para este item son coherentes.

¢) En relacion con la distribucion de la productividad entre grupos, casi la
totalidad de los encuestados (el 94,0%) consideran que ésta no es adecuada,
estando solamente el 1,5% de los trabajadores satisfechos con el reparto
de incentivos. En este caso, el estudio de la Chi-Cuadrado de Pearson
revela que no existen diferencias significativas en las percepciones de los
trabajadores en funcion de las variables analizadas.

d) En cuanto a la coherencia entre la distribucion de los incentivos y la carga
de trabajo, el 95,3% de los encuestados se mostraron en desacuerdo y, el
1,3%, de acuerdo. De nuevo, las variables edad y antigliedad vuelven a ser
significativas, destacando el hecho de que ninglin encuestado de entre 36
y 45 afios esta de acuerdo con esta afirmacion. Ademas, los porcentajes
de disconformidad son bastantes elevados, siendo unicamente algo mas
reducidos para el caso de los trabajadores mas jovenes de la agencia (entre
18 y 35 afios), que presentan un nivel de conformidad del 11,8% (en el
resto de los grupos de edad, éste es inferior al 2,4%) y de disconformidad
del 79,4% (oscilando en el resto de grupos entre el 95,1% y el 97,4%).

De igual manera, el factor antigliedad arroja unos resultados coherentes
con los obtenidos previamente, puesto que son los empleados que llevan
menos de un aflo trabajando en la AEAT en Andalucia los que estan mas
satisfechos con el reparto de la productividad en funcion de la distribucion
de la carga de trabajo (37,8%), presentando un porcentaje de conformidad
considerablemente mas elevado que el resto de grupos de antigliedad donde
oscila entre el 0% y el 5%.

e) Por otro lado, una gran cantidad de encuestados (94,5%) se mostraron en
desacuerdoconelhechodequelaproductividadaplicadaenlaAgenciaincentiva
el rendimiento laboral, estando satisfechos con este item tinicamente el 2,8%
y resultando significativas las variables edad, antigiiedad y departamento.
El analisis de la edad de los trabajadores demuestra que aquellos de
menor edad (entre 18 y 35 afios) son los que estan mas satisfechos con la
productividad aplicada en términos de rendimiento (14,7%). En el resto
de grupos de edad, el porcentaje de conformidad es considerablemente
menor, estando comprendido entre el 4,9% (personal con mas de 56
afios) y el 1,5% (empleados con edades entre los 46 y los 55 afios).
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Asimismo, el estudio de la antigiiedad de los empleados muestra que
son también los trabajadores que llevan menos tiempo en la agencia los
que estan, en mayor medida, conformes (22,2%). En sentido contrario,
ningin empleado de aquéllos cuya antigiiedad estd comprendida
entre los 5 y los 14 afos, entre los 30 y los 34 afos o supera los 40
aflos, estd conforme con la afirmacion planteada. De hecho, el 100%
de los trabajadores que han estado empleados en la Administracion
Tributaria entre 30 y 34 afios creen que la productividad aplicada
en la AEAT en Andalucia no incentiva el rendimiento del personal.

Por ultimo, la variable departamento nos muestra que también existen
diferencias de opinion entre los empleados en funcién del area al
que pertenezcan, destacando el hecho de que todos los miembros del
departamento de Informatica se encuentran insatisfechos con tal afirmacion.

) En lo que respecta a la creencia de los trabajadores acerca de que merecen
un salario mas elevado, mas de la mayoria de los encuestados (el 74,2%)
se mostraron de acuerdo con esta afirmacion, sélo disintiendo un 7,2%
de los trabajadores. Ademas, la antigiiedad del personal de la AEAT en
Andalucia resultd significativamente relevante, siendo los empleados
que han trabajado en la agencia entre 5 y 9 afios los que creen en mayor
medida que merecen un salario mas alto (91,3%). En cambio, los
mas disconformes con esta afirmacion son los que han desempefiado
sus labores en la Administracion Tributaria mas de 40 afos (50,0%).

La diferenciacion por departamentos también se reveld en la Tabla 4 como
significativamente relevante, no disintiendo con este item ningtin encuestado
de los departamentos de Recursos Humanos y Administracion Econdmica
y Vigilancia Aduanera. Ademas, encontramos que la mayor proporcion
de trabajadores que creen merecer un salario mas alto se encuentran en
los departamentos de Aduanas (87,5%) e Informatica (81,3%), mientras
que los empleados mas disconformes pertenecen al area de de Inspeccion
Tributaria (25,0%).

g) Por otro lado, el 51,3% de los encuestados opinan que su retribucion no es
equiparable a la de otros ministerios, afirméandolo s6lo el 10,7%. Del analisis
de la Chi-Cuadrado de Pearson ha resultado que las variables género y edad
son significativas, puesto que su p-valor asociado es menor que el nivel
critico de significacion. Por consiguiente, en estas variables encontraremos
diferencias significativas al valorar este item. En primer lugar, el factor
género muestra que la proporcion de mujeres que se muestran en desacuerdo
con este item (58,3%) es superior que la de hombres (45,0%). En ambos
géneros la cantidad de encuestados que se manifiesta ni de acuerdo ni en

24



desacuerdo con el hecho de que su retribucion es equiparable a la de otros
ministerios es elevada, aunque es mayor la proporcion de varones que se
posicionan de esta manera (42,6%) que de féminas (33,0%). Asimismo,
son mas los hombres de acuerdo este item (12,4%) que las mujeres (8,7%).

Por otro lado, el analisis de edad demuestra que los trabajadores de mayor
edad (mas de 56 afios) son los que estan de acuerdo en mayor medida con
este item (22,5%); en cambio, en el caso de los empleados mas jovenes,
la proporcion de encuestados disconformes con este item supera la
mayoria (67,6%).

h) Por ultimo, Ginicamente el 4,0% de los encuestados se mostraron de acuerdo
con el hecho de su trabajo estaba bien retribuido, mientras que el 80,7% se
manifestd en desacuerdo con este item. Del analisis de la Tabla 4 so6lo se
reveld como significativo el factor categoria profesional, que revela que
ningun miembro de los Grupos III y IV esta conforme con su retribucion;
es mas, todos los empleados del Grupo III disienten con esta afirmacion.
Ademas, podemos distinguir una serie de tendencias. En primer lugar, en el
caso de los funcionarios, los niveles de disconformidad con esta afirmacion
se incrementan conforme se desciende en la escala jerarquica. En segundo
lugar, en el caso del personal laboral, los niveles de disconformidad
descienden al mismo tiempo que disminuye el nivel en la escala jerarquica.

VI. CONCLUSIONES

Las Administraciones Tributarias tienen un uso intensivo del factor trabajo, lo
cual conlleva que los costes salariales sean muy altos en relacion a los costes totales
en los que éstas incurren. Estas administraciones tienen, en los recursos humanos,
el principal activo para la consecucion de sus objetivos, por ello es determinante la
satisfaccion laboral de los empleados para el buen desarrollo de sus tareas.

La forma mas usual de medir el grado de satisfaccion laboral de los empleados de
las Administraciones Tributarias es mediante la realizacion de encuestas, en las que
se comprueba, mediante un cuestionario, la actitud que presenta el empleado ante su
trabajo. Mas del 80% de los paises analizados realizan encuestas internas para analizar
el grado de satisfaccion laboral del empleado; sin embargo, Espaiia no es uno de ellos.

De los resultados que ofrece esta investigacion se infiere que el trabajador de la
Administracion Tributaria en Andalucia considera que merece un salario mas elevado
por su dedicacion a la Agencia, asi como que su trabajo no esta adecuadamente
retribuido. Esto resulta llamativo, teniendo en cuenta que en el periodo desde 1996 a
2009, los gastos de personal en la AEAT se incrementaron en un 92,1%. Asimismo,
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los empleados piensan que las diferencias salariales entre los diversos grupos no estan
justificadas y, como tercer aspecto negativo, estan insatisfechos con los incentivos
recibidos, ademas de considerar que éstos no incentivan el rendimiento y que la
productividad esta erroneamente distribuida entre los distintos grupos, asi como en
funcion de la carga de trabajo.

No obstante, se han encontrado diferencias de opinidén en funciéon de la edad
y antigiiedad del personal de la Administracion Tributaria en Andalucia. Los
trabajadores mas jovenes y los que llevan menos tiempo desempefiando sus
funciones en esta organizaciéon son los mas satisfechos con la productividad, asi
como el papel de ésta como impulsor del rendimiento. En cambio, los empleados
que tienen una edad intermedia (entre 36 y 55 afios) son los mas insatisfechos con los
incentivos recibidos.

En cuanto a las diferencias por categoria profesional y departamento, todos
los empleados del Grupo III y todos los miembros del departamento de Aduanas
se manifiestan insatisfechos con la justificacion de las diferencias salariales entre
los diversos grupos. Asimismo, ningun trabajador del area de Informatica esta de
acuerdo con que la productividad aplicada por la Administracion Tributaria incentive
el rendimiento de los trabajadores, y ningin miembro de los Grupos III y IV esta
conforme con su retribucion. En definitiva, el 80,7% de los empleados se encuentran
insatisfechos, en general, con su retribucion, frente al 4% de satisfechos.

Estos resultados ponen de manifiesto una significativa insatisfaccion de los
trabajadores, lo que coincide con las conclusiones presentadas en la actualidad en el
ambito internacional (HM Revenue & Customs en Reino Unido o el estadounidense
Internal Revenue Service), asi como en las teorias clasicas como la de Herzberg
(1959), que propugna que la insatisfaccion laboral se debe a factores extrinsecos al
puesto de trabajo, entre los que se incluye el salario de los trabajadores.

Los resultados expuestos anteriormente tienen una repercusion directa sobre la
consecucion de los objetivos de la Administracion Tributaria en Andalucia, en la
medida en que la insatisfaccién manifestada por parte de los trabajadores incide en el
correcto desempeilo de sus funciones, asi como en su rendimiento y productividad,
bien sea mediante el trato directo con el contribuyente, con la consiguiente percepcion
negativa de la Administracion en su conjunto por parte de éste, asi como en el uso
ineficiente de los recursos disponibles en la lucha contra el fraude fiscal, generando
en ambos casos una merma en la obtencion de ingresos fiscales necesarios para la
financiacion del gasto publico en Espaiia.

Las acciones de mejora deberian ir encaminadas hacia una profunda revision
del sistema de incentivos y el disefio de un nuevo plan de retribuciones que tenga
en cuenta la responsabilidad, cualificacion y dedicacion de los puestos de trabajo,
asignando una retribucion acorde a las exigencias y competencias del puesto.

26



No obstante, los resultados de esta investigacion deben ser tomados con cautela,
ya que el trabajo no esta exento de limitaciones, una de ellas es el disefio de la propia
encuesta, al tratarse de una tarea compleja, ademas de requerir la colaboracion del
encuestado, lo que puede dar lugar, como es el caso, a que determinadas categorias
profesionales, las de mayor rango en este estudio (grupos Al y A2) presenten ciertas
reticencias en su participacion. Por otra parte, al ser un muestreo no probabilistico no
podemos aplicar la inferencia estadistica, aunque debido al tamafio de la muestra y su
distribucion, si podemos aplicar la inferencia logica.

En ultimo lugar destacar que el analisis llevado a cabo ofrece unos resultados que
deben considerarse como preliminares, al constituir una primera etapa del proyecto
en curso, existiendo por tanto la pretension de una continuidad investigadora en este
ambito. En primer lugar, en lo que respecta al &mbito geografico, se desea extrapolar
la encuesta a las diecisiete delegaciones especiales que conforman la Agencia
Tributaria en Espafa, lo que permitira llevar a cabo un analisis comparativo entre los
diferentes territorios. De forma complementaria se plantea la posibilidad de ampliar
la encuesta con otros bloques tematicos que aporten mas informacion, como pueden
ser las relaciones entre compaiieros y la influencia de los sindicatos en la satisfaccion
laboral. Y por ultimo, en esta linea se pretende profundizar en el estudio de las razones
que provocan la insatisfaccion en relacion con su retribucion entre los distintos grupos
analizados, asi como en las posibles vias de solucion de estas ineficiencias.
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