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Caso de gestion publica:
Trabajo remoto y pandemia
en el ministerio”

Resumen

A raiz de las medidas dictadas por el gobierno para afrontar la crisis del covid 19 el Ministerio de
la Presidencia organizé al personal para dar respuesta a las demandas de las entidades publicas a
nivel nacional. Si bien el acompanamiento y respuesta del equipo técnico no se detuvo, si hubo
situaciones que pusieron en riesgo al personal del ministerio con el propésito de dar continuidad
al servicio. En este contexto y debido al incremento de contagios, se establecié la modalidad de
trabajo remoto que significé la reorientacién de la gestion de los recursos humanos, materiales y

tecnolégicos. Asi como, la busqueda de la armonia entre el ambito laboral y familiar.

Palabras clave: trabajo remoto, servidores civiles, modalidad de trabajo, contexto de crisis,

capacidad de gestion.
Abstract

As a result of the measures dictated by the government to face the COVID-19 crisis, the
Ministry of the Presidency organized the staft to respond to the demands of public entities
at the national level. Although the support and response of the technical team did not stop,
there were situations that put ministry personnel at risk in order to continue the service. In this
context and due to the increase in infections, the remote work modality was established, which
meant the reorientation of the management of human, material and technological resources. As

well as, the search for harmony between the work and family environment.
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—iGisela, baja! Ya llegé el taxi, no olvides llevar tu pase personal laboral y el
frasco de alcohol.

—Ok, mamd tengo todo a la mano. No te preocupes que antes de entrar al
ministerio nos toman las pruebas rapidas y solo ingresan las personas con resultado
negativo al coronavirus. Por favor, dile al sefior que me espere 5 minutos; él serd
quien me recoja y regrese a la casa toda la semana.

—Cuinta plata vas a gastar en taxi?

—Nada, mamd, el ministerio se encargara de cubrir la movilidad.

Gisela se preparaba para volver a la oficina a dos semanas de decretado el confinamiento a nivel
nacional. Una enfermedad desconocida, denominada COVID-19, se presenté en China a fines
de 2019 y se expandié rapidamente por todo el mundo hasta llegar al Pert el 6 de marzo a través
de un joven procedente de Europa. Algunos dias después de identificado este primer caso de

coronavirus en el pais, el presidente de la Republica anuncié en su mensaje a la nacién del 15 de

marzo de 2020:

En los dltimos dias, el COVID-19 se ha extendido a diversos paises del mundo (...). En el Pert, a
la fecha, tenemos 71 casos, la mayoria de los cuales son ciudadanos que estuvieron en Europa. Pero,
hay personas que han contraido la enfermedad dentro del territorio, es decir, tuvieron contacto con
los afectados (...). Por ello, luego de hacer una evaluacién seria y responsable, y sostener reuniones de
coordinacién con ministros y autoridades de los tres niveles de Gobierno, hemos aprobado un decreto
supremo que declara el estado de emergencia nacional por las graves circunstancias que afectan la vida
de la nacién a consecuencia del coronavirus. Esta medida, que tendrd una vigencia de 15 dias calendario,
implica el aislamiento social obligatorio de nuestra poblacién (Presidencia de la Republica del Peru, p.1).
Este anuncio de confinamiento tomé a todos desprevenidos. Muchos salieron un viernes de
trabajar sin imaginar que ya no regresarian el lunes, ni mucho tiempo después, a una modalidad
presencial de trabajo. Gisela Contreras se desempefniaba como asistente de la direccién a cargo
del presupuesto de la nacién en el Ministerio de la Presidencia. Hasta el viernes 13 de marzo, el
100% de la documentacién se tramitaba con los expedientes en fisico. Por ello, su jefe, Fernando
Cahuana, Director de Proyectos Subnacionales, seleccioné un pequeio grupo de personas para

que se sumen a la modalidad de trabajo presencial —de forma excepcional— con el fin de sacar

adelante los principales dispositivos legales que debian emitirse en el marco de la pandemia.

Entre el 16 y 30 de marzo solo iban al ministerio el titular, viceministros y directores generales.
En tanto la Oficina de Recursos Humanos redactaba los lineamientos para la implementacién

del trabajo remoto y coordinaba los protocolos de bioseguridad para el futuro retorno del
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personal. Asimismo, la Oficina Central de Tecnologias de la Informacién (OCTI) tenia la
responsabilidad de mantener habilitados los servicios web y garantizar la conexién remota para

que el personal acceda a su equipo de cémputo institucional desde su domicilio.

Ver nota para el docente 1

—Gisela, he dispuesto que vengas porque necesitamos tu apoyo en todos los
trimites para los dispositivos legales. Como sabes, nosotros firmamos los
documentos, pero no estamos familiarizados con los trimites que siguen y
necesitamos que esto avance a ritmo acelerado.

—Cllaro, sefior Fernando, voy a encargarme de eso.

—Por un tiempo serd necesario que asistas todos los dias. Haz seguimiento para
que aceleren las firmas digitales y la digitalizacién de todos los expedientes.

Este equipo reducido asisti6 diariamente hasta junio. Durante esos meses se publicaron 112
dispositivos legales relacionados con transferencias y gestién presupuestal para hacer frente a la
crisis. Si bien trabajaban de manera presencial solo 20 de los 250 colaboradores de la Direccidn,
fue necesario contratar a mds personas para dar soporte a la avalancha de consultas que recibian
cada vez que se publicaba una nueva norma. La Direccién General de Proyectos Subnacionales

estd conformada por cinco jefaturas y a octubre de 2020 llegaron a ser un total de 350 personas.

Ver nota para el docente 2

Hacia finales de mes, el Gobierno anuncié nuevas medidas econémicas para paliar la crisis
sanitaria, que incluian la transferencia de recursos de alrededor de 200 millones de soles
canalizados por medio de los gobiernos provinciales y distritales para adquirir productos de

primera necesidad de la canasta familiar.

Para acceder a estas transferencias, los gobiernos locales deberian cumplir con determinados
requisitos y plazos establecidos, por lo que las solicitudes y consultas provenientes de las entidades

de los tres niveles de gobierno aumentaron considerablemente.

—Al6, buenos dias, soy el gerente municipal de la Municipalidad Provincial
de Vizcayin Alto, por fin me responden. ;{Cémo es posible que el Presidente
anuncie en el mensaje a la nacién que todos los gobiernos locales hemos recibido
transferencias y hasta ahora no nos habilitan ni un sol? Mis vecinos se estin
muriendo y reclaman con justa razén.
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—Senor gerente, lo que sucede es que su municipalidad no ha enviado la solicitud
y la documentacién senalada en el decreto.

—LEstimado, he llamado muchisimas veces y no responden los teléfonos ni los
correos. También he dejado mensajes en el Facebook del Ministerio ;Después de
tantos dias recién me dicen esto?

—-Sefior, hemos recibido un alto nimero de consultas, pero en este momento
le estoy enviando los pasos que debe seguir para que el presupuesto que le
corresponde a su municipio sea habilitado. Trabajaremos en la mejora de nuestros
canales de atencién para brindarle soporte durante el proceso.

Ver nota para el docente 3

Las consultas no solo estuvieron relacionadas con las transferencias para la emergencia sanitaria
sino también con la programacién presupuestal que realizaron el afio anterior, cuando nadie
considerd que se desataria una pandemia. En esas circunstancias, las necesidades eran otras y la
ejecucion se vio afectada durante el primer trimestre. Las entidades mostraban su preocupacién y
existia incertidumbre sobre los compromisos contractuales con los proveedores y el cumplimiento
oportuno de la prestacién de bienes y servicios. Para esta situacién y otras similares, el Ministerio
de la Presidencia, a través del Organismo Supervisor de Compras y Servicios, dio disposiciones
que facilitaban la ampliacién de plazos o la suspensién del plazo de ejecucién del contrato, entre

otros, con el objetivo de favorecer la ejecucion del presupuesto.

En ese sentido, en una reunién virtual con alcaldes y gobernadores regionales, el ministro sefialé:

Después de un primer trimestre golpeados por la pandemia del covid-19, es necesario que alcancemos

un incremento del 15% en la ejecucién de las regiones, para ello, se requiere el compromiso y esfuerzo de

sus equipos. En consecuencia, la meta para el segundo semestre también va en aumento.
En ese escenario, se amplié el equipo para brindar soporte técnico y responder a la demanda
de las entidades. También fue necesaria la adquisicién de equipos tecnolégicos. Se compraron
laptops y se priorizé su entrega segin la necesidad de las funciones. En una siguiente etapa hubo
una nueva compra para el grupo restante. Fernando dispuso:

—Gisela, ya tenemos el equipo para no perder de vista el avance de la ejecucion.

Los dispositivos de transferencias no pueden quedar en el papel. Asegurate de

que todos tengan las herramientas necesarias para contar con la foto actualizada
de la ejecucion, sobre todo de los sectores y gobiernos locales clave.

—OK, jefe. Ademis, voy a incluir los antivirus y softwares para tener respaldos,
recuerde que el afio pasado se postergé la propuesta de OCTI sobre ese tema
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porque se priorizé la remodelacién del comedor y el auditorio.

—De acuerdo, todo el apoyo a lo que requieran los de la OCTI.

Ver nota para el docente 4

Las oficinas que tuvieron la totalidad del personal en modalidad remota fueron Tesoreria y

Contabilidad. Todos pertenecian al régimen 276, cuyo rango de edad calzaba con la poblacién

de riesgo, de acuerdo con la Resolucién Ministerial N” 193-2020-MINSA.

—Gisela, las oficinas con todo el personal nombrado deben ser las primeras en
entregar la lista de acceso remoto priorizado. En el ministerio somos un montén

y OCTT ha pedido esa relacién.
—QOk, Fernando.

—Ojala que aprendan ripido y OCTTI no tenga que dedicar mucho tiempo para
ensefiarles a los 276 el manejo de los accesos por computadora.

—No creo, jefe, la mayoria utiliza el SIGA. Seguro eso va a facilitar las cosas. Por
otro lado, aprovecho para decirle que el sefior Carlitos, que nos apoyaba con la
mensajeria, tendrd licencia con goce de haber con compensacién posterior y el
sefior Eugenio, que nos ayudaba con el sellado y las copias, adelantard vacaciones.

—Gisela, anota las compensaciones como un pendiente importante con ORH.
Tengo personas del equipo que se jubilan el préximo fin de mes. No debemos
tener complicaciones al momento de cuadrar sus horas de trabajo y las horas a
compensar.

Llegado junio, el Gobierno levanté algunas restricciones al confinamiento, este cambio trajo
consigo un pequeno incremento de personal en la modalidad de trabajo mixto. Esto significé
redistribuir los espacios y ampliar las medidas de seguridad y protocolos sanitarios. Antes de la
pandemia, las oficinas tenian entre 30 a 40 escritorios que ahora eran ocupadas por 15 personas.
La Oficina de Recursos Humanos notificé a los jefes de cada drea sobre la actualizacién de la
Guia del trabajo remoto en las entidades publicas, emitida por el ente rector, y envié un mensaje

a todo el personal para informar algunos cambios:

10
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Estimados colaboradores,

Los saludamos cordialmente para hacer de conocimiento las nuevas medidas de la entidad

a partir de las iltimas disposiciones impartidas por el gobierno:

+ La entidad continuard con las campanas para la toma de pruebas rdpidas cada
quince dias. Podrdn acudir al ambiente del antiguo comedor.

* Cada colaborador costeara las pruebas y podra elegir la modalidad de pago que
mis le convenga (descuento por planilla, tarjeta de crédito, depésito en cuenta,
otros).

 Lareserva de citas para la toma de pruebas seguird registrindose en el siguiente
enlace (haz click aqui)

* Al haberse levantado las restricciones del transito vehicular pablico y privado
quedan suspendidos los vales de movilidad expedidos por la entidad.

* Los colaboradores bajo modalidad mixta deberin acordar la frecuencia de
asistencia con sus jefes directos.

* Todos los colaboradores continuardn con la presentacién de su reporte mensual
de actividades para el visado del responsable de drea, quien a su vez lo enviard

a ORH.

Gisela y sus compafieros comentaban sobre el correo por el chat grupal de WhatsApp:

—Le diré al jefe que si tengo que asumir los gastos de movilidad no podré venir
todos los dias. Vivo a una hora y media en bus. No quiero exponer a mi familia
utilizando el transporte publico, y tomar taxi a diario sale carisimo.

—No creo que esto demore mucho, Giselita, ya tenemos casi el 95% de
expedientes digitalizados. Con toda seguridad podremos trabajar desde casa y
venir poquisimo.

—Mejor esperemos a ver qué nos dicen en la oficina. Nunca sabemos qué se les
puede ocurrir a los jefes.

—Chicos, tenemos que estar informados y ver qué nos corresponde segin la
norma: trabajo remoto, teletrabajo, trabajo mixto, etc. Cualquier indicacién
que nos den los jefes deberia ser por correo porque no vaya a ser que aparezca
algin descuento en nuestra boleta de fin de mes. Yo creo que debemos llamar al
Ministerio del Empleo para averiguar.

En adelante, el personal empezé a ir dos o tres veces por semana, pero los asistentes habian

crecido en nimero y no pasé mucho tiempo para que se reporte un alza significativa de servidores

11
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contagiados, por lo que la entidad dispuso que en lugar de pruebas ripidas se tomen pruebas
moleculares para tener datos mds confiables. Asimismo, la ORH y Seguridad debian contrastar

las listas de personal que asistia al ministerio para sincerar las autorizaciones de ingreso.

Gisela y todo el equipo de su Direccién estaban muy tristes y preocupados porque la secretaria
de uno de los directores presenté sintomas de gravedad y necesit6 ser internada en UCI. Tenia
algunas condiciones médicas que podian complicar su situacién, como sobrepeso, asma e
hipertensién. Después de 45 dias internada en UCI fue dada de alta para alegria de su esposo,
pequeifios hijos y compafieros de trabajo. Los trabajadores del ministerio recibian orientacién,
apoyo y seguimiento del médico ocupacional y su equipo, pero en los picos de contagio su

esfuerzo fue desbordado.

Los siguientes meses, el personal logré un buen ritmo de trabajo y la modalidad remota se llevd
a cabo sin complicaciones. Los encargados de cada equipo lograron repartir las tareas de manera

adecuada, lo que facilit6 el seguimiento del trabajo.

Sin embargo, poco tiempo después, la crisis sanitaria y politica que atravesaba el pais devino en
cambios en el gabinete y en el Ministerio de la Presidencia. E1 Congreso de la Republica, en su
interpelacién, incluyé 82 preguntas relacionadas a la entrega de bonos, reactivacién econémica,
ejecucién de proyectos, fondo de pensiones, entre otros que estaban bajo su liderazgo y que se

relacionaban al manejo de la crisis sanitaria.

Después de dos meses, el 9 de noviembre, el Pleno del Congreso de la Republica aprobé la
mocién que declaré la permanente incapacidad moral del presidente de la Republica, lo que

implicé el cambio de todo el Poder Ejecutivo.

Noviembre es el mes en que el Ministerio de la Presidencia termina de elaborar el presupuesto
nacional para el ano siguiente, sumado al levantamiento de alertas, decretos de urgencias,

decretos supremos y otros dispositivos relacionados al presupuesto en el marco de la pandemia.

Conlaentrante ministra,los viceministerios y direcciones fueron asumidos por nuevos funcionarios.
Los directivos llegaron en una etapa en que el personal ya estaba adaptado a la modalidad de
trabajo remoto y solo 30 de los 350 trabajadores asistieron de forma presencial para sacar adelante

el presupuesto 2021. Luego de ello habian retornado a la modalidad de trabajo remoto.

12
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En este contexto, el nuevo director, Willy Santos, consideré conveniente que todos los equipos
se presenten en la oficina, excepto aquellos que sean mayores de 60 afios. Antes y después de
esta gestién ese fue el Gnico criterio que determiné la modalidad de trabajo remoto sostenida

en el ministerio.

El equipo estaba a la expectativa y todos querian tener informacién sobre los nuevos directivos:

—Giselita, estamos con nuevo jefe, nos cuentas por aqui cualquier novedad. Ya
nos avisaron que el lunes tenemos que presentarnos.

—351, les escribo si hay algo que contar. Espero que solo tengamos que ir a la
oficina los primeros dias y luego volver a trabajar remoto porque seremos muchos
en la oficina y ya podemos hacer todo desde la computadora. Las tres horas que
tomaba movilizarme las utilizaba para avanzar cosas del trabajo y de la casa.

—Ojald que todo se defina pronto para no retrasarnos con el trabajo porque ya
llega diciembre y empieza la locura por el cierre de presupuesto de los sectores,
gobiernos regionales y locales.

—Ay, chicos, yo si estoy fastidiada por tener que ir presencial. No cambia en nada
que nos reunamos virtual o presencial, podemos utilizar Zoom o Meet para la
presentacién del nuevo jefe y del drea.

—LEn fin, ya sabes que cada jefe es diferente, tenemos que ir no més. Ademds, debe
ser raro llegar y encontrar las oficinas vacias. Yo quiero ir porque asi conoceremos
mejor su forma de trabajo y él a nosotros. El lunes nos hablamos por nuestros
anexos como en los viejos tiempos.

Asi fue como los miembros de cada equipo que conformaba la Direccién empezaron a trabajar en
modalidad presencial y mixta. Debido al nimero de trabajadores que coincidia en el ministerio
el mismo dia, fue muy dificil cumplir con los protocolos de distanciamiento. Ademds, entre los

meses de noviembre y diciembre la campafa para la toma de pruebas rdpidas se suspendié.

Willy, como todos los directivos, se encontraba en una situacién de mucha presién, pues
asumir funciones en un contexto de crisis durante el cierre de afio fiscal era un gran reto. El
sector necesitaba tener propuestas y resultados inmediatos. Encontrar un equilibrio entre la
parte ejecutiva y el manejo de personal bajo las nuevas modalidades de trabajo generé algunos
momentos de incertidumbre para todo el equipo. Las exigencias eran muy altas y tanto
directivos como servidores afrontaban circunstancias diversas —propias de la pandemia— en

el 4mbito familiar.

13



S;\BER SER\YIR N° 5 - Julio, 2021 - ISSN2522-6738

Ver nota para el docente 5y 6

Después del intenso trabajo realizado en diciembre, los jefes recibieron el reporte que mostraba
un alza en los contagios y coincidié con el cambio a modalidad presencial y mixta. Esto encendié
las alertas y se dispuso retornar al trabajo remoto. Sin embargo, no todo el personal volvié a
remoto; por ejemplo, Gisela, asistia interdiario. Ya habian pasado dos meses con la nueva gestién

y seguia yendo al ministerio. Su jefe nunca le dijo con claridad cuil seria su modalidad de trabajo.

Gisela estaba muy tensa y preocupada porque esperaba volver a trabajar remoto como sus dems
compaieros. Las noticias sobre la llegada de una segunda ola de contagios y la llegada de nuevas
cepas de coronavirus eran alarmantes. Por eso decidi6 preguntarle a su jefe si podia trabajar en la
modalidad de trabajo remoto, a lo que le respondié: “Estd bien, si quieres”. La respuesta le causé
dudas, porque no fue muy convincente; sin embargo, no insistié mds y al dia siguiente empezé
a trabajar desde casa. Ahora tenia que organizarse entre las labores del hogar y las del trabajo.
Bajo esta modalidad, tenia que presentar un reporte de trabajo diario que no le permitia reflejar

todo su trabajo y esfuerzo.

Ver nota para el docente 6y 7

Después de algunas semanas, transcurria una mafana de trabajo tranquila para Gisela hasta que
recibié la noticia de haber obtenido la plaza a la que concursé en el Ministerio del Deporte. Asi

emprendi() nuevos retos en estas circunstancias tan particulares.

Una vez que inicié labores en su nuevo trabajo se comunicé con sus antiguos compafieros:

—Hola chicos ¢cémo estin? Ya empecé en mi nuevo puesto; todo es virtual,
todavia no pongo un pie en el ministerio.

—Qué bueno, Giselita, te ird muy bien; seguro en unos dias te dirdn que vayas.

—Creo que serd cuando lleguen las vacunas o mds adelante porque me hicieron
llenar un formulario virtual y tuve la opcién de marcar que soy asmitica. Creo
que por eso me salié un mensaje automitico que dice: “Usted realizara sus labores
en la modalidad de trabajo remoto”.

14
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Notas para el docente’

Comentarios generales

El caso “Trabajo remoto y pandemia en el ministerio” ha sido disefiado para contribuir a

la formacién de competencias de servidores puiblicos en cualquier nivel de gobierno y nivel

directivo. Estas notas para el docente estdn acotadas para:

e

000
(-3}
o

Directivos publicos

Notas para el docente 1,2, 3,4,5,6

Funcionarios publicos

Notas para el docente 3, 6

o

Servidores civiles

®

Notas para el docente 1,4, 6,7

Las competencias especificas que pueden ser trabajadas en aula son:

Gestién estratégica

Notas para el docente 2

Capacidad de gestion

Notas para el docente 1,2, 3,4

Orientacién a resultados

Notas para el docente 1, 4,7

Liderazgo

Notas para el docente 2, 3,4,5,6

Servicio al ciudadano

Notas para el docente 2, 4, 6

Discernimiento ético

Notas para el docente 2,4, 5,7

Gestion del cambio

Notas para el docente 1,7

Vision estratégica

i3

Notas para el docente 2

Gestion descentralizada

HEPOEOHDDE

Notas para el docente 3

1 Elaboradas por Carlo Mario Velarde para la Escuela Nacional de Administracién Publica. Su uso en aula es
gratuito con aprobacién expresa de la Escuela Nacional de Administracién Publica. Para mayor informacién
escribanos a casos-enap@servir.gob.pe
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Las notas estin disefiadas para uso exclusivo de los docentes. Contienen propuestas para
promover la discusién y deben ser utilizadas como complemento del conocimiento especifico
desarrollado por el docente como parte de su preparacién para el uso en clase. Cuando es

oportuno, se brindan alternativas para la solucién de la nota.

El caso puede tener diversos usos:

Grado de complejidad Medio

Requisitos *  Experiencia de un afio en la gestion publica.
*  Haber ocupado cargos de jefatura en la administracién publica, con personal
a cargo.

*  Experiencia en la toma de decisiones en la gestién publica.

Objetivos de aprendizaje | 1. Valorar la necesidad de organizacién y la capacidad de respuesta de la
administracién publica frente a situaciones de crisis.

2. Aplicar el discernimiento moral para la toma de decisiones que afectan a los
trabajadores y los servicios publicos a la ciudadania.

3. Identificar los aspectos mds relevantes de la gestién de recursos humanos en
contextos criticos.

Sugerencias para el disefio | Metodologia

de la sesién Tiempo: 2 horas

Paso 1: Lectura comprensiva del caso: 20 minutos

Paso 2: Identificar la problematica del caso: 30 minutos

Paso 3: Identificar los actores del caso: 20 minutos

Paso 4: Analizar y argumentar las alternativas de solucién del caso: 50 minutos

Notas para el docente 1. Aprendiendo a gestionar el cambio

Publico objetivo Directivos y servidores publicos

Competencias 1. Capacidad de gestién
2. Orientacién a resultados
3. Gestién del cambio

Pregunta motivadora En el contexto de la pandemia producto del Covid 19, se dictamina el estado de
emergencia y la inmovilizacién social obligatoria. Usted, como servidor, siempre
ha tenido el soporte de sus colegas en el manejo informdtico rutinario y, en casos
mds complejos, de parte de la oficina de tecnologias de la informacién. En su
casa, durante el desarrollo del trabajo remoto, usted cuenta con una computadora
personal (PC) antigua que no solia usar porque casi todo lo realizaba durante su
jornada laboral. La Oficina de Recursos Humanos, también acomodindose a la
nueva normalidad, atin trabaja en planes adecuados ante esta nueva coyuntura.

Su director envia un correo electrénico donde convoca a la primera reunién por
medio de un programa que nunca habia conocido (videollamada). No entiende de
qué se trata. ;Cémo procederia ante una situacion similar?
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Alternativas de discusién

1. Procura capacitarse inmediatamente respecto al uso de las plataformas de
comunicacién virtual con ayuda de colegas, familiares y amigos que pueden
darle asistencia y capacitarle, y buscando informacién en internet, con el
fin de continuar desarrollando su servicio de la mejor forma posible.

2. Remite un correo de respuesta a su director afirmando que no tiene
conocimiento del programa y que no tiene tiempo para capacitarse porque
debe atender las necesidades de su familia en contexto de pandemia.

3. Decide que no es su funcién tener que asistir a una reunién por una plataforma
que no conoce y que el Estado tiene que garantizar en calidad de empleador,
darle todas las facilidades para que pueda realizar su funcién, y expresa esta
visién a su director.

4. Decide informarse respecto a las plataformas de comunicacién virtual cuando
tenga un tiempo libre antes de la reunién convocada, sin darle el tiempo
que requiere aprender a manejar una herramienta nueva, y sin considerar el
impacto que podria tener en el desarrollo de sus funciones en el contexto de
trabajo remoto.

Informacién
complementaria

Elimpacto de la pandemia y el trabajo remoto fue considerable para servidores que
no estaban habituados a nuevas tecnologias de informacién. Mds aun cuando en
la cultura organizacional de las entidades publicas todo se desarrollaba de manera
presencial: reuniones, coordinaciones, servicios. De esta forma, las capacidades de
comunicacién virtual eran bastante limitadas entre muchos trabajadores del Estado.
A esto se le suma la brecha tecnoldgica en términos de acceso a redes eficientes de
internet y uso de computadoras en casa, cuando la costumbre ha sido casi siempre
realizar todas las labores en las oficinas donde se presta el servicio.

Ante esta situacién, muchos servidores tuvieron muchas dificultades para adaptarse
a las nuevas tecnologias y aprender a usar las herramientas de comunicacién virtual,
entre otras herramientas informadticas para desarrollar adecuadamente sus labores.
La actitud de un servidor debe estar influida siempre por su orientacién a resultados.
Para lograr resultados en sus funciones debe desempefiarse idéneamente. Esto
supone estar permanentemente capacitindose para cumplir con las exigencias de
los cambios en el mundo laboral y profesional en general. Asimismo, esta actitud
debe estar también influida por una constante voluntad de adaptacién y gestion del
cambio, lo cual implica estar preparados para buscar informacién, capacitarse con
los recursos que tiene a disposicién y superar limitaciones que se puedan presentar
en el desarrollo de la carrera profesional, procurando dar lo mejor de si para lograr
los resultados que se esperan de su funcion.

Asimismo, la propia administracién publica debe garantizar los medios necesarios
para que los servidores puedan desarrollar las capacidades que necesitan para
desempefarse adecuadamente. En contextos de crisis, la Oficina de Recursos
Humanos desarrolla un Plan de Desarrollo de Personas orientado a la capacitacién
en plataformas virtuales, y las Oficinas de Tecnologfas de la Informacién deben
estar dispuestas a asumir un rol clave en el soporte técnico de los trabajadores para
adaptarse rapidamente a los cambios y el uso de las tecnologias de la informacién.
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Nota para el docente 2. Organizacién en tiempos de crisis

Publico objetivo

Directivos publicos

Competencias 1. Gestién estratégica

2. Capacidad de gestién

3. Liderazgo

4. Visién estratégica

5. Orientacién de servicio al ciudadano

6. Discernimiento ético
Pregunta En un caso de estado de emergencia, donde la principal medida de contencién es la
motivadora distancia social y el mandato nacional es permanecer en casa y salir Gnicamente con un

pase laboral, senviaria al personal a su cargo a realizar trabajo remoto aun cuando no existe
experiencia en esta modalidad o mantendria a su personal desempefiando sus funciones
de manera presencial a fin de mantener los servicios y responder con eficacia los desafios
de la pandemia, aunque no pueda garantizar la seguridad de los trabajadores?

Alternativas de
discusién

1. Decide acatar el mandato nacional y mantenerlos en casa haciendo trabajo remoto
porque considera que es su deber respetar las disposiciones sanitarias establecidas por
el Gobierno.

2. Decide pedir a todos sus colaboradores que laboren de manera presencial para
asegurar que los procesos se desarrollen eficazmente en un contexto de crisis, aunque
se ponga en riesgo su salud y la de sus familiares.

3. Desarrolla un plan de identificacién de puestos clave y necesarios de manera
presencial para mantener el ritmo de prestaciones de su oficina, apoyados por
los colaboradores que realizan trabajo remoto y que cumplan eficazmente un
protocolo de bioseguridad.

4. Implementa un plan de asistencia rotativa al trabajo presencial, sin identificar la
necesidad del trabajo presencial de los puestos asignados para sus colaboradores ni
los puestos clave en el trabajo presencial, con el fin de tratar a todos por igual.

Informacién
complementaria

Tal como lo refiere el caso, la pandemia nos tomé de sorpresa a todos los peruanos y a
la administracién publica de manera especial. Como se sabe, esta es la responsable de
implementar las politicas necesarias y los marcos normativos pertinentes para garantizar
la provisién de los servicios publicos a la ciudadanifa. En un contexto de pandemia y
habiéndose anunciado un estado de emergencia y una inmovilizacién social obligatoria,
el reto que se le plantea a la administracién publica es cémo aceptar estas disposiciones
y al mismo tiempo continuar funcionando para seguir proveyendo de los servicios que la
ciudadania requiere con mayor necesidad en una situacién de emergencia.

De esta forma, el caso nos plantea reflexionar sobre las lecciones aprendidas en la
capacidad de respuesta y la forma de organizacién que demanda de la administracién
publica y los servidores publicos ante situaciones de esta naturaleza, y especialmente, a
partir de ahora, establecer mecanismos de prevencién como elementos clave para estar
preparados ante situaciones similares que se puedan dar en el futuro. En ese sentido,
ante una situacién de esta naturaleza y teniendo la necesidad de establecer normas que
permitan enfrentar la situacién critica, el Ministerio de la Presidencia debe realizar una
evaluacién de puestos clave y necesarios para que los servidores hagan trabajo presencial y
que estén debidamente apoyados por los demds servidores que hardn trabajo remoto. No
se puede dejar de prestar el servicio ni ponerlo en riesgo, porque la ciudadania depende
en mucho de lo que se lleve a cabo desde el ministerio para mitigar el impacto de la
pandemia, aunque tampoco se pueden convocar a todos los servidores y ponerlos en riesgo
de contagio por aglomeraciones de personal en espacios cerrados.
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Notas para el docente 3. Gestién descentralizada efectiva

Publico objetivo

Directivos y servidores publicos

Competencias

1. Capacidad de gestién
2. Gestién descentralizada
3. Liderazgo

Pregunta motivadora

Usted es el responsable de gestionar las coordinaciones con los gobiernos locales
de las regiones de nuestro pais para enviar las transferencias que permitan a los
alcaldes adquirir canastas familiares para paliar el impacto de la crisis generada
por la pandemia y la emergencia nacional. En un contexto de emergencia en
el que existe mucha demanda y necesidad por atender, ;cémo procederia ante
la solicitud de alcaldes que tienen dificultades para cumplir con las directivas
para recibir las transferencias del Gobierno central para la compra de canastas
familiares, especialmente en territorios con problemas de accesibilidad u otro
tipo de necesidades de gestién logistica?

Alternativas de discusién

1. Cumple con las disposiciones de emitir y comunicar la directiva para
recibir transferencias mediante los canales oficiales.

2. Desarrollaun plan de comunicacion estratégico para que las municipalidades
reciban oportunamente la directiva y remitan la documentacién a tiempo.

3. Identificalas municipalidades que regularmente tienen dificultades para
recibir y atender las directivas del Gobierno central y aplica un plan de
supervision para verificar que hayan recibido y enviado oportunamente
la informacién solicitada.

4. Mantiene los canales de comunicacién abiertos mientras espera la
documentacién emitida por las municipalidades mientras atiende otras
necesidades.

Informacién complementaria

Nuestro pais se organiza territorial y politicamente en regiones, provincias y
distritos. Cada gobierno local desarrolla capacidades especificas de gestién que
no siempre coinciden con las competencias que el Gobierno central tiene como
expectativa. Ello define muchas veces la eficacia de la aplicacién de normas y
directivas que el Gobierno central propone a los gobiernos regionales y locales
de nuestro pais.

En un contexto de emergencia sanitaria, este riesgo se profundiza porque los
canales de comunicacién se saturan y existen muchas demandas y necesidades
que atender. Por ello, es importante identificar el riesgo y tener mecanismos
que mitiguen el impacto de su ocurrencia, generando estrategias, en este caso,
para poder supervisar y asegurar que la comunicacién haya sido recibida en los
gobiernos locales, y al mismo tiempo asegurar que aquellos municipios que
tienen mds dificultad por razones de lejania, de lenguas originarias, de contexto
politico, entre otros aspectos que influyen en la comunicacién y aplicacion de
directivas nacionales, puedan efectivamente remitir su documentacién a tiempo
brindando la asistencia necesaria para este fin, desde una oficina que se encarga
precisamente de mantener las coordinaciones con los gobiernos locales de
nuestro pafs.
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Notas para el docente 4. Adquisiciones de equipos en contexto de crisis

Publico objetivo

Directivos y servidores publicos

Competencias 1. Capacidad de gestién

2. Liderazgo

3. Orientacién a resultados

4. Servicio al ciudadano

5. Discernimiento ético
Pregunta Usted es responsable de la Oficina de Compras y Contrataciones del Ministerio de la
motivadora Presidencia. En el contexto de la pandemia, se requiere adquirir equipos de cémputo para

los profesionales contratados para acompafiar el proceso de transferencias y ejecucion de
proyectos de inversién en las regiones, con el fin de recuperar la economia del pais. Usted
recibe el pedido de comprar 20 laptops con urgencia. Al realizar el estudio de mercado y la
posterior convocatoria, el comité técnico recibe tres cotizaciones, todas con un incremento de
entre 40 y 48% sobre el precio real debido a la escasez de produccién de equipos en el mundo.
El plazo de entrega del postor 1 es de 45 dias hébiles, el plazo de entrega del postor 2 es de
50 dias hébiles y el plazo de entrega del postor 3 es de 15 dias habiles y es el que tiene la
cotizacién mds elevada, con un 48% por encima real del precio de mercado en una situacién
normal. Como miembro del comité técnico, su voto es dirimente entre quienes piensan que se
debe comprar el de menor costo aunque la entrega sea mds larga en el tiempo y entre los que
piensan que se debe comprar el de mayor costo y menor tiempo de entrega. sQué decisién
deberia tomar el miembro del comité en una situacién como la que se plantea?

Alternativas de

1. Decide contratar al postor que ofrece la menor cuantia y el plazo mayor de entrega

discusion porque el criterio que prima en las contrataciones publicas es el de menor cuantia y asi se
evitan complicaciones legales posteriores.

2. Decide contratar al postor que ofrece la cotizacién mis elevada y el menor tiempo de
entrega, en funcién del criterio de necesidad en situacién de emergenciay de acuerdo
alalimitacién de oferta en el mercado, buscando garantizar el interés publico.

3. Decide pedir dejar el comité porque no encuentra la forma de decidir por falta de criterio
técnico y temor de una decisién errénea que lo lleve a problemas legales.

4. Decide contratar al que ofrece precio intermedio y tiempo de entrega de los equipos
intermedio para atenuar la responsabilidad.

Informacién La toma de decisiones en la administracién debe estar siempre orientada a garantizar el
complementaria | interés publico. Esto se traduce en una serie de competencias necesarias que los servidores y

los directivos publicos deben desarrollar y fortalecer constantemente, como la orientacién a
resultados, la capacidad de gestién, la vocacion de servicio y el liderazgo para tomar decisiones
fundadas en los valores publicos.

La contratacién y la adquisicién publica tiene un conjunto de principios que orientan la
aplicacién de las competencias antes sefialadas, como son la razonabilidad, la eficiencia, la
libertad de concurrencia y la integridad, entre otros.

La situacion de adquisiciones que plantea el caso normalmente se decide sobre la base de la
menor cuantia: aquel proveedor que cotiza a menor costo cumpliendo las especificaciones
técnicas es el que suele ganar el proceso. Sin embargo, en un contexto de emergencia, en
el que se requiere capacidad para poder brindar asistencia a los gobiernos regionales para
promover la inversién publica con el fin de la mejorar la economia de las familias peruanas,
y en el que ademads existen restricciones de oferta en el mercado por la escasa produccién de
equipos, conduce a utilizar criterios de discrecionalidad de acuerdo a lo que establece la Ley
de Contrataciones Publicas en su quinta disposicién complementaria (eleccién fundada el
criterio del decisor en el marco de las normas y la ética publica) para que el comité decida
seleccionar la oferta que implica mayor costo, aunque menor tiempo de entrega. De este
modo se asegura la disponibilidad de los equipos para garantizar las funciones en un contexto
de emergencia.
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Nota para el docente 5. Decisiones discernidas

Publico objetivo

Directivos publicos

Competencias

1. Discernimiento ético

2. Liderazgo

Pregunta motivadora

Luego de varios meses de pandemia, cuando ha disminuido la primera ola
de contagios y fallecidos, el Gobierno ha levantado algunas restricciones. La
administracién publica y los servidores publicos han desarrollado capacidades
durante los primeros meses para mantener los servicios y responder a los
desafios de la pandemia haciendo trabajo remoto. Usted acaba de ingresar a
un puesto directivo en una institucién publica y se encuentra en la disyuntiva
respecto a mantener el trabajo remoto, establecer una modalidad de trabajo
mixto o convocar a los servidores a trabajo presencial. ;Qué decisién tomaria y
bajo qué criterios tomaria dicha decisién?

Alternativas de discusién

1. Llamaria alos servidores a realizar nuevamente trabajo presencial apelando
a los criterios de la necesidad de supervision y control del trabajo para
lograr mds eficacia.

2. Convocaria a todos los trabajadores a realizar horarios presenciales y
remotos en modalidad mixta durante la semana, sin haber determinado
previamente la necesidad de asistir al centro de trabajo, considerando
como criterio el trato igualitario de todos los servidores para llamarlos a
esta modalidad.

3. [Estableceria protocolos biosanitarios rigurosos y determinaria la
necesidad del trabajo presencial para convocar al trabajo mixto
unicamente en los puestos necesarios para mejorar la eficacia del
servicio brindado, apelando al criterio de necesidad y buen servicio
al ciudadano, y siguiendo las disposiciones y normas que regulan el
servicio civil en tiempo de pandemia.

4. Continuaria con el trabajo remoto bajo el criterio de la continuidad del
servicio y los aprendizajes logrados, sin generar oportunidades de mejora
para el trabajo brindado por los servidores publicos.

Informacién complementaria

La flexibilizacién de algunas medidas de distanciamiento social y reapertura de
algunas actividades de servicios publicos y privados gener6 la idea en algunas
oficinas publicas de que se debia retomar el trabajo presencial sin determinar
previamente la necesidad de que todos o algunos de los trabajadores volvieran
a dicha modalidad. En ese sentido, para algunos directivos, el criterio de
supervision y control de sus colaboradores era el que debia primar por encima
de la necesidad y la oportunidad de mejora en la que los servicios debian
proveerse, de la mano de otros criterios necesarios para el retorno mixto o
presencial, como los criterios de seguridad y prevencién de riesgos en el trabajo
en contextos de pandemia. La consecuencia fue el incremento de contagios, lo
cual gener6 la necesidad de volver al trabajo remoto casi de manera absoluta.

La capacidad de discernimiento moral en el ejercicio del liderazgo resulta
clave para incentivar a los colaboradores sobre la base de valores y criterios
que busquen el bienestar de los servidores y el buen servicio a la ciudadania.
Para ello, es necesario evaluar las opciones mds pertinentes para cada decisién
considerando las normas vigentes y procurando la eficacia y la prevencién de
riesgos del personal.
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Nota para el docente 6. Salud mental en el retorno a las actividades presenciales

Publico objetivo

Directivos, funcionarios y servidores publicos

Competencias

1. Servicio al ciudadano
2. Gestién del cambio
3. Liderazgo

Pregunta motivadora

La pandemia ha dejado muchas pérdidas para muchas familias en nuestro pais. Muchos
servidores publicos han perdido familiares muy queridos. En la vuelta al trabajo
mixto semipresencial, encuentra que un colega estd siempre distraido y no muestra la
motivacién que solia mostrar antes de la pandemia en el ejercicio de sus funciones,
incluso llega constantemente tarde al trabajo. Han tenido mds de un equivoco y ello estd
influyendo en su desempefio, pero también en la produccién del servicio que brinda su
oficina. Incluso se le ha visto un par de veces llorar en silencio en su escritorio. Todos
saben que ha perdido a su madre como consecuencia del coronavirus. ;Cémo procederia
en relacién a este colega?

Alternativas de
discusiéon

1. En calidad de jefe, le manda un memo llamandole la atencién por sus equivocos
y distracciones. En calidad de compafiero se preocupa por su propio trabajo sin
intervenir en la situacién de sus colegas.

2. En calidad de jefe, solicita una reunién con el trabajador y le explica que lamenta
mucho su pérdida, pero debe comprender que ese es un tema personal que debe
aprender a manejar en su vida privada y no deberia influir en el desarrollo de sus
funciones. En calidad de colega, se acerca y le pide que sea mds cuidadoso con la
informacién que remite y que se debe esforzar mas para que no pierda su trabajo.

3. En calidad de jefe, decide solicitar ayuda al departamento psicolégico de la
entidad adscrita a la Oficina de Recursos Humanos para que le brinden soporte
emocional al trabajador y darle las facilidades necesarias para su recuperacién
en el marco de las normas que regulan el servicio civil. En calidad de colega, se
acerca para darle muestra de su apoyo y ofrecerle su compaiiia siempre que lo
requiera.

4. En calidad de jefe, decide darle facilidades en este tiempo complejo, y le indica que
si necesita mds tiempo solicite papeletas de comisién de servicio; usted, como jefe,
se las firmard para que llegue mds tarde y pueda salir cuando lo necesite. En calidad
de colega, decide decirle que lo cubrird en todo lo que necesite para que se recupere
sin problemas.

Informacién
complementaria

La pandemia ha dejado muchas pérdidas en todos los dmbitos de la vida de los ciudadanos
y ciudadanas de nuestro pais. Se han producido pérdidas materiales: muchas personas
perdieron sus bienes por tener que venderlos para acceder a un tratamiento para el
Covid-19. Ha habido pérdidas econdmicas, puesto que muchas personas perdieron sus
empleos o pasaron a una modalidad de suspensién perfecta o sus negocios tuvieron
que cerrar durante muchos meses sin que pudieran recuperarse. Y también ha habido
pérdidas humanas. Cientos de miles de peruanos y peruanas han fallecido producto del
Covid-19. Muchas familias, en ese sentido, han perdido un ser querido.

El caso de los servidores publicos no es distinto. Lamentablemente muchos servidores
publicos también han perdido personas queridas y han sufrido también pérdidas
materiales. Ello, sin contar la sensacién de soledad que el distanciamiento social ha
producido, todo lo cual ha tenido y seguird teniendo un impacto significativo en la salud
mental de nuestros empleados publicos. Dicho impacto podri evidenciarse en una débil
adaptacion en el retorno al trabajo presencial, en la disminucién de la productividad del
servidor en el ejercicio de sus funciones y en situaciones en las que se expresard el dolor
y el trauma. El aislamiento, la distraccién y el equivoco podrian constituirse en algunos
de los sintomas de esta salud mental debilitada.
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La respuesta de los directivos y supervisores de los empleados debe ser cuidadosa y
prudente. Elliderazgo, en este sentido, debe ser ejercido con sentido de responsabilidad en
el marco de los valores publicos que todo servidor debe defender y practicar permanente
la capacidad de discernimiento ético para no incurrir en excesos ni tampoco en la
carencia de atencién a las necesidades de los trabajadores publicos. Algunos ejemplos
de excesos son:

* Incurrir en actitudes paternalistas que no faciliten el proceso, sino que, por el
contrario, mantengan la situacién de vulnerabilidad del servidor. En ese sentido,
el directivo puede conversar y procurar conectar con sensibilidad del servidor cuya
salud mental se encuentra afectada, pero reconociendo sus propios limites: no es
terapeuta ni consejero profesional.

*  Brindar facilidades al margen de las normas daria un mensaje equivoco respecto
a cémo se debe ejercer el liderazgo con perspectiva ética y no contribuir a que el
servidor supere ni procese situaciones emocionales que le afectan su salud mental.

*  Formas de carencia en el ejercicio del liderazgo para atender situaciones que puedan
afectar la salud mental de los trabajadores post-pandemia pueden estar asociadas a
la falta de empatia con el trabajador. Algunos ejemplos:

*  Asumir que el trabajador inicamente debe cumplir sus actividades y funciones en el
trabajo y que sus afectos son temas privados que no deberia expresar en la oficina es
una forma de no ejercer empatia en situaciones criticas como las que describimos.

*  Apelar a la sancién ante posibles distracciones o equivocos en el ejercicio de sus
actividades, sin conversar ni indagar por las causas, podria constituirse también
en una carencia de empatia ante situaciones que afectan la salud mental de los
trabajadores.

En ese sentido,lo mds prudente en situaciones que afectan o han generado una afectacion
mental o emocional de los trabajadores, es apelar al acompafiamiento profesional que le
permita al trabajador procesar dicha afectacion. Por ello, las entidades publicas deberian
incorporar a profesionales que acompaiien y brinden soporte psicolégico a los servidores
civiles que lo requieran a través de las oficinas de bienestar.

Nota para el docente 7. Reportando el tiempo de servicios remotos

Publico objetivo

Directivos y servidores publicos

Competencias

1. Orientacién a resultados
2.  Gestién del cambio
3. Discernimiento ético

Pregunta motivadora

Luego de varios meses de trabajo remoto, el directivo de su oficina solicita a sus
colaboradores que llenen una ficha de Excel solicitada por la Oficina de Recursos
Humanos, a fin de que se consignen diariamente las actividades desarrolladas y el tiempo
invertido en ellas en el marco de sus funciones, con el fin de supervisar el correcto uso
del tiempo en el horario de trabajo. Usted organiza su tiempo entre tener que atender a
sus dos hijos pequefios y apoyarlos en sus clases a distancia y tener que cocinarles, y las
distintas actividades de trabajo, cumpliendo adecuadamente con lo solicitado en el marco
de sus funciones, pero siendo consciente de que no siempre invierte las 8 horas de trabajo
diario para desempefiar dichas funciones con efectividad y eficiencia. ;Cémo procederia

el llenado de la ficha Excel?
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Alternativas de 1. Llenaria la ficha diaria estableciendo tiempos que no se ajustan a la verdad,

discusién estableciendo 8 horas de trabajo, aunque no sean efectivas en la realidad, a fin de
evitar cualquier tipo de sancién administrativa.

2. Llenaria la ficha estableciendo adecuadamente los tiempos invertidos en sus
actividades desarrolladas, aunque no se cumplan efectivamente las 8 horas diarias
invertidas en ellas.

3. Llenaria la ficha estableciendo adecuadamente los tiempos invertidos en sus
actividades desarrolladas, aunque no se cumplan efectivamente las 8 horas diarias
invertidas en ellas yadjuntaria un informe en el que se explique el cumplimiento de
sus funciones de manera efectiva y eficiente y el logro de los resultados esperados.

4. Optaria por no remitir la ficha solicitada por considerarla arbitraria y no sentirse
obligado a realizarla de acuerdo a su modalidad de contratacién.

Informacién El trabajo remoto ha planteado distintos desafios para la administracién publica:
complementaria disposicién de recursos para los trabajadores, administracién del tiempo, supervisién
efectiva de las funciones y sobre todo y especialmente, el logro de los resultados esperados.
En el campo de la administracién del tiempo de trabajo, evidentemente el trabajo remoto
no implica el mismo uso del tiempo que en una situacién de normalidad en el trabajo
presencial. Existen compromisos primarios que se entrecruzan con el desarrollo de las
funciones desde el trabajo remoto, vinculados a la administracién del hogar y al cuidado
de la familia, sobre todo cuando se tiene la responsabilidad de ejercer paternidad o
maternidad de nifios y nifias en formacién escolar.

Por todo ello, la exigencia del llenado de una ficha de actividades diarias no parece ser
la mejor opcién para determinar la eficacia en la obtencién de los resultados esperados
por los servidores publicos. Aun asi, si esta es solicitada, el servidor estd en el deber de
responder con sentido de veracidad y de explicar que no necesariamente los horarios
determinan la eficacia y los resultados de su funcion.

Por su parte, las oficinas de recursos humanos, de manera coordinada con los directivos,
deberian poder disefiar herramientas de supervisién efectivas para el seguimiento del
logro de resultados en el ejercicio de las funciones de los empleados publicos.
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La gran cantidad de los taxis y el El trabajo _remoto Por disp‘osicio'n
CERERIEHINIEHIGEE  peligro de contagio requiere equipos del goble_rr]o, la
lleva al en buses de servicio y tecnologia para ) po !aCIon
aumento de publico acceso al sistema, asi de riesgo
personal gl como personal con labora desde

: competencias para
para cubrir las casa

el uso de nuevas

consultas

herramientas digitales.

Los directivos
pu‘b'hCOS deben tomar El trabajo desde casa
decisiones que prioricen exige que los trabajadores

el trabajo remoto para deban organizarse entre
prevenir el contagio, pero los deberes de oficina y las

deben garantizar el tareas del hogar
cumplimiento de las metas

en este contexto de crisis
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