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Presentacion

La Escuela Nacional de Administracién Publica de la Autoridad Nacional del Servicio Civil
presenta el undécimo nimero de su revista Sader Servir, publicacién virtual y bianual de acceso
abierto, dedicada a la promocién y difusién de investigaciones sobre gestién publica. En esta
edicién destacan temas prioritarios vinculados al servicio civil, como la gestién de los recursos
humanos en las entidades publicas, la implementacién de la reforma del servicio civil, mérito e

idoneidad, innovacién publica e inteligencia artificial y nuevas tecnologias.

En la seccién de articulos inéditos, Marcos Garfias D4vila aborda el caso del Archivo General
de la Nacién de Peru, relacionado a la problemitica del trifico ilicito de documentos histéricos
de nuestra nacién, cuyo vacio se hace gravitante cuando se trata de documentos producidos por
el Estado. La pérdida de estos invaluables documentos limita las posibilidades de aprender de
las lecciones del pasado, de los fallos o aciertos de las autoridades y los servidores civiles que nos
antecedieron. Asi también, limita la comprensién de los cambios en la estructura estatal y sus
relaciones con la sociedad, donde se asienta y fortalece la identidad de las instituciones piblicas

y de la nacién.

Sobre la base del anilisis y sistematizacién de 67 tesis, Javier Saravia Salazar y Carlos Quevedo
Gallardo dan cuenta de lo avanzado en la academia sobre temas de gestién publica a nivel
de gestién de gobierno subnacional. La sistematizacién realizada por los autores muestra la
importancia prictica de realizar trabajos de investigacién académica sobre la gestién de las

organizaciones y sus recursos humanos en el nivel regional del Estado peruano.

Por otro lado, Javier Francisco Contreras Martinez analiza los desafios de la gestién de las
personas en las Oficinas de Imagen Institucional en diferentes entidades publicas en tiempos de
crisis durante la pandemia del Covid-19. Los resultados revelaron una serie de desafios comunes,
como la adaptacién al trabajo remoto, la gestién del bienestar emocional y la coordinacién de las
actividades de comunicacién en un entorno virtual. Asimismo, of rece recomendaciones practicas
para abordar los retos y obstdculos identificados, con el objetivo de fortalecer la capacidad de
estas oficinas para cumplir con su misién comunicativa y promover una imagen institucional

positiva en tiempos de crisis.
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En la seccién de resenas, se presenta el libro Liderazgo ético. Guia para autoridades y titulares
de instituciones del sector piblico, publicacién virtual realizada por la Secretaria de Integridad
Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros. En esa resefia, Eduardo Gonzales Marquez
destaca el aporte teérico prictico de la guia, pues explica que el documento plantea una relacién
intrinseca entre el liderazgo en las instituciones publicas y la implementacién transversal de la

perspectiva ética en la organizacion.

En la seccién de experiencias exitosas de gestién publica, Roxana Gisell Noli Chavez, gerenta
de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil, nos explica la importancia y
principales desafios de Reto Excelencia, un programa de crédito-beca dirigido a los servidores
civiles que desean realizar sus estudios de posgrado en las universidades mds prestigiosas
pertenecientes al QS World University Rankings con la expectativa de que los beneficiarios
retornen a nuestro pais para reinsertarse en el sector publico con nuevos conocimientos y

experiencias que coadyuven a mejorar el servicio civil, especialmente en el interior del pais.

Finalmente, con esta breve presentacién del contenido de la undécima edicién de la revista
Saber Servir, se pone a disposicién de la comunidad académica y de los servidores civiles un
material dtil e interesante para pensar criticamente la gestién publica. Estamos convencidos de
que la difusién de la investigacién académica sobre temas de gestién publica y del servicio civil
contribuye significativamente en el desarrollo y fortalecimiento de las capacidades relacionadas
con la toma de decisiones de los servidores y funcionarios, lo que, a su vez, conducird a un

servicio civil que genere valor publico, es decir, que beneficie a toda la ciudadania.

Dante Mendoza Antonioli

Director de la Escuela Nacional de Administracién Publica
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Guardianes de l1a memoria de la
nacion: El combate al trafico ilicito
de patrimonio documental

Guardians of the Nation's Memory: the Fight against Illegal
Trafficking of Documentary Heritage

Marcos Garfias Davila*

Resumen

El tréfico ilegal de documentos histéricos provenientes de Pert que son vendidos en pédginas
web y redes sociales ha causado pérdidas irreparables a la memoria de nuestro Estado y nuestra
sociedad. Para los servidores civiles y autoridades politicas, esta pérdida limita las posibilidades
de aprender de las lecciones del pasado y comprender los cambios en el aparato estatal y sus
relaciones con la sociedad. Paralos ciudadanos, el dafio es mas grave, porque ataca los fundamentos
de la identidad peruana. Para abordar esta problemaitica, se conformé la hoy denominada
Unidad Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio Documental, del Archivo General
de la Nacién. Este caso aborda la experiencia del personal de esta unidad con el propésito de
revalorar el trabajo que realizan y conocer sus principales logros y desafios, en un intento de

reflejar la importancia, pero también la problematica que enfrentan los archivos en nuestro pais.

Palabras clave: Archivo General de la Nacién, patrimonio documental, trifico ilicito de
documentos histéricos, patrimonio cultural de la Nacién, declaratoria y registro de patrimonio

cultural
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son las politicas de educacién universitaria desde una perspectiva histérica y las historias institucionales. Entre
sus publicaciones mds recientes se encuentran: Los nudos de la universidad. El estado y los actores universitarios
(1821-2021), Proyecto Especial Bicentenario, 2024; y La Biblioteca Nacional del Peri, 200 atios de historia,
BNP, 2021. ORCID ID 0000-0001-5445-6634, correo electrénico mgarfias@iep.org.pe


mailto:mgarfias@iep.org.pe

SA \BER SER\YIR N° 11 - Julio, 2024 - ISSN 2522-6738

Abstract

The illegal traffic of historical documents from Peru has caused irreparable losses to the memory
of our State and our society. For civil servants and political authorities, this loss limits the
possibilities of learning from the lessons of the past and understanding the changes in the State
apparatus and its relations with society. For citizens the damage is more serious, because it attacks
the foundations of Peruvian identity. To face this problem, what is today called the Functional
Unit of Records and Defense of the Documentary Heritage of the National Archive was formed.
This case addresses the experience of the staff of this unit with the purpose of reassessing the
work they do and knowing their main achievements and challenges, in an attempt to reflect the

importance, but also the problems faced by the public and private archives in our country.

Keywords: General Archive of the Nation, documentary heritage, illicit trafficking of historical

documents, cultural heritage of the Nation, declaration and registration of cultural heritage

1. Introduccién

Ha pasado mas de una década desde que la Universidad de Yale decidi6 devolver a Per alrededor
de cinco mil piezas arqueoldgicas provenientes de Machu Picchu, que fueron llevadas a Estados
Unidos en calidad de préstamo en 1911, por gestiones del célebre Hiram Bingham. Casi un siglo
después estas piezas retornaron a Pert, luego de una campafia medidtica en la cual participé el
propio gobierno (Collins, 2010). La eficiencia de la diplomacia peruana evité que este reclamo se
convirtiera en un asunto que empanara las relaciones con Estados Unidos. El propio presidente
de entonces, Alan Garcia, declaré que “la Universidad de Yale conservé estas partes y piezas
que de otra manera se hubieran desperdigado en colecciones privadas por el mundo o tal vez
hubieran desaparecido, y reconoce también el estudio que se han hecho a lo largo de estos afios”
(Arqueologia del Pert, 2010). Para el pais, el retorno de las piezas fue percibido como una justa
reivindicacién, pues estas representan el componente material de nuestra identidad y, por lo

tanto, era necesario que volvieran a su lugar de origen.

No obstante, refiere el historiador Rafael Varén Gabai, pocos saben que, junto con las piezas
arqueolégicas, Hiram Bingham también se llevé libros y documentos antiguos que adquirié
de distintas formas durante su estadia en la ciudad de Cusco [en la primera década del siglo

XX]. A diferencia de las piezas arqueoldgicas, ninguno de esos documentos regresaron (Archivo

General de la Nacién — Peru, 28:24-29:16).
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Las autoridades peruanas no hicieron registros antes de la salida; por lo tanto, al no existir huella
alguna de la existencia de estos documentos, podian considerarse perdidos para siempre, ocultos

entre otras tantas valiosas piezas de colecciones privadas.

Lo sucedido con los documentos extraidos por Bingham en el Cusco no se restringe a una nota
anecddtica, se trata mds bien de una prictica nefasta y sistemadtica, tan antigua como nuestra
propia vida republicana. No se sabe con certeza cudntos documentos histéricos salieron del
pais para nunca retornar, pero su pérdida representa un dafio irreparable a los cimientos de la
identidad peruana. Se trata, a fin de cuentas, de una pérdida del registro escrito de la marcha de
nuestro Estado y de nuestra sociedad desde el siglo XVI que ha ocasionado un agujero negro en

nuestra memoria colectiva.

Este vacio se hace gravitante cuando se trata de documentos producidos por el Estado, porque su
pérdida limita las posibilidades de aprender de las lecciones del pasado, de los fallos o aciertos de
las autoridades y los servidores civiles que nos antecedieron. También limita la comprensién de
los cambios en la estructura estatal y sus relaciones con la sociedad, donde se asienta y fortalece

la identidad de las instituciones publicas.

Para enfrentar esto, a lo largo de nuestra historia republicana se tomaron algunas medidas; no
obstante, estas casi siempre fueron infructuosas, hasta 2018, cuando se implement? el Area de
Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico, que después pasé a denominarse
Unidad Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio Documental (Resolucién Jefatural N°
000042-2023-AGN/JEF).

Esta unidad forma parte de la Direccién del Archivo Histérico, érgano de linea del AGN.
Su personal se encarga de elaborar los informes técnicos sobre el trafico ilicito de patrimonio
documental, para sustentar el lanzamiento de las alertas nacionales e internacionales y recuperar
los documentos traficados, y también elabora las propuestas de declaratorias de las unidades y
series documentales' que cumplen con las condiciones para adquirir la calidad de patrimonio
cultural de la nacién, muchos de ellos resguardados en el AGN, asi como en otras entidades

publicas y privadas que les otorga un estatus y una proteccién especial.

1 Una unidad o pieza documental es “la cualidad del documento en su condicién de indivisible, que contiene
informacion sea en soporte fisico o electrénico, producida o conservada como evidencia por una organizacién
o individuo, en el ejercicio de sus funciones o en el desarrollo de su actividad”, y la serie es “el conjunto de
documentos que poseen caracteristicas comunes como el tipo documental o asunto; y que, por consiguiente,
son archivados, clasificados y evaluados como unidad”. Resolucién Jefatural N° 065 — 2022 — AGN/JEF,
Instructivo para la catalogacién de fondos y colecciones.
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En los seis afios que han transcurrido desde la conformacién de la Unidad Funcional de
Registros y Defensa del Patrimonio Documental, se ha consolidado un equipo de servidores
civiles cuya formacién, experiencia y especializacién ha sido fundamental para comenzar a
revertir una larga historia de saqueo y tréfico ilicito de nuestro patrimonio documental. Una
clave de esto ha sido el liderazgo ejercido por el jefe de dicha unidad, asi como el respaldo de
la Direccién del Archivo Histérico del AGN. De igual manera, en ese derrotero ha sido crucial
definir las directivas que precisan las funciones y procedimientos que deben cumplirse; asi
como la fluida coordinacién con otras dreas del AGN y las de cardcter interinstitucional con
entidades como el Ministerio de Cultura, el Ministerio de Relaciones Exteriores, el Ministerio

Publico y la Policia Nacional.

En lo que sigue de este articulo, mostraremos cémo se constituyé la Unidad Funcional de
Registros y Defensa del Patrimonio Documental, producto de la evolucién institucional del
AGN, y las gestiones realizadas para resolver algunos casos de trifico y las propuestas de
declaratoria, incluso en una coyuntura dificil para el pais por la prolongada crisis politica y
para el propio AGN ante la incertidumbre generada por su inminente salida de los sétanos
del Palacio de Justicia sin contar con un local que albergue de manera definitiva el patrimonio

documental ahi resguardado.

2. Los antecedentes

Una de las primeras acciones para poner a buen recaudo la documentacién histérica del Pera
se remonta a 1861, cuando se creé el Archivo Nacional para recopilar toda la documentacién
producida durante el virreinato y resguardar la documentacién generada por las actividades de
gobierno en el régimen republicano. Sin embargo, muy poco pudieron hacer los funcionarios
de entonces, debido a la ausencia de una legislacién que estableciera mecanismos de proteccién
de los documentos histéricos. El Archivo Nacional fue, hasta bien entrado el siglo XX, una
institucién pequefia, con poco personal y magro presupuesto, que funcioné precariamente
arrinconado en unos ambientes de la antigua Biblioteca Nacional durante muchos afos, hasta

que se mudd a los sétanos del Palacio de Justicia, inaugurado en 1940.

Hubo que esperar tres décadas mds para que comenzaran a desarrollarse las primeras politicas
de resguardo del patrimonio documental, como parte de una preocupacién compartida por

muchos paises que también eran victimas del expolio de sus documentos antiguos. En 1970, se
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establecié la Convencién para la proteccién del patrimonio cultural del mundo? en la conferencia
de la UNESCO, 162 reunidn, el cual contemplaba a los documentos histéricos. Poco después,
en 1972, el Gobierno Revolucionario de las Fuerzas Armadas dict6 la Ley N"19414, Ley de
Defensa, Conservacién e Incremento del Patrimonio Documental, que le concedié al AGN? la
tacultad de acopiar la documentacién histérica producida por el Estado. Si bien esto representd
un avance en el fortalecimiento institucional del AGN, la profesionalizacién de su personal y
el tratamiento de los documentos histéricos como patrimonio documental, no se establecieron

medidas especificas para proteger dicho patrimonio.

En este periodo, se comenzaron a desarrollar, de manera sistematica, las tareas de inventariado
y catalogacién de los documentos producidos durante el periodo virreinal y el siglo XIX. Estos
registros sirvieron para dar cuenta de la magnitud de nuestro patrimonio documental, y aunque
esta no fue una estrategia disefiada para combatir su robo y trafico ilicito, si ayudé a ese propésito.
Por entonces, muy pocas entidades publicas habian desarrollado pricticas de proteccién de sus
documentos antiguos ante la ausencia de una normativa que precisara las medidas a tomar, y
frente a la debilidad del AGN que cay6 victima del estancamiento institucional en la década de

1980, por tanto, no tuvo capacidad para liderar iniciativa alguna al respecto.

Debieron transcurrir dos décadas mds para que se ensayaran nuevas medidas de proteccién del
patrimonio documental. Estas se definieron en la Ley N° 25323 de 1991, que dio nacimiento
al Sistema Nacional de Archivos y convirtié al AGN en su ente rector. Sin embargo, tampoco
se pusieron en practica acciones concretas, aunque a nivel normativo el reglamento del Sistema
dejé establecido que los documentos que son de valor permanente pasaban a formar parte del
patrimonio cultural de la nacién. Esta normativa se convirtié en los siguientes afios en la Gnica
herramienta legal para luchar contra el trifico del patrimonio documental y para promover su

recuperacion.

El siglo XXI arrib6 y encontré al AGN completamente desarmado para enfrentar el trifico
ilicito del patrimonio documental. El inicio de siglo también trajo consigo nuevas précticas

de los traficantes que convirtieron a internet en una plataforma donde ofertar los documentos

2 Convencién sobre las Medidas que Deben Adoptarse para Prohibir e Impedir la Importacion, la Exportacién
y la Transferencia de Propiedad Ilicitas de Bienes Culturales”.

3 La denominacién Archivo General de la Nacién aparece en el Decreto Ley N° 18799, Ley Organica del
Sector Educacién, del 9 de marzo de 1971; y luego en el Decreto Ley N° 19268, Ley de Organizacién y
Funciones del Instituto Nacional de Cultura, del 11 de enero de 1972. En esta ultima, el AGN se considerado
un ()rgano de Ejecucién.

10
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extraidos de diferentes archivos del mundo. Hacia 2009, personal de la Direccién de Archivo
Colonial del AGN se percaté de la existencia de estas pdginas de internet mientras realizaba sus

labores de busqueda de informacién.

A partir de este hallazgo, se incorporé el monitoreo de paginas web como unaactividad permanente
dentro del proceso de busqueda de informacién sobre el trifico ilicito de documentos, asi como
la elaboracién de reportes que eran derivados al Ministerio de Justicia (del cual formaba parte el
AGN) y al Instituto Nacional de Cultura, entidad encargada de velar por el patrimonio cultural
de la nacién. Durante los siguientes afios, la labor de los especialistas de esta direccién del
AGN se restringié a la tarea de elaborar dichos reportes, que si bien sirvieron para comenzar
a organizar una base de datos de los documentos, los traficantes, los compradores y las paginas
donde se ofertaban, no evidencié un impacto significativo en el esfuerzo por combatir el trafico

ilicito del patrimonio documental.

En los siguientes afios, el AGN transité del Ministerio de Justicia al Ministerio de Cultura,
creado en 2011. Se inici6 asi una etapa de formulacién e implementacién de nuevas politicas en el
ambito cultural,asi como el incremento del personal yla voluntad de mejorar la profesionalizacién
y especializacién de estos. Este proceso se fue ejecutando lentamente y en 2014 comenzaron a
definirse a nivel ministerial las primeras medidas para mejorar las acciones de seguimiento del
trafico ilicito de documentos: se capacité al personal del AGN que se ocupaba de esa labor, se
establecié el formato de informe técnico donde se daba cuenta de los documentos que eran
ofertados en las paginas web, y se inici6 el vinculo con la Fiscalia, que debia hacerse cargo de las
investigaciones. Sin embargo, esta labor se cumplia dentro de un esquema organizativo que no
habia cambiado mucho desde fines del siglo pasado y que no incluia un 4rea especializada en

el AGN para dedicarse exclusivamente a estas labores,* situacién que cambiaria en pocos afios.

3. Laimportancia de un drea especializada

Un suceso ocurrido en 2017 llevé a tomar la decisién de establecer una unidad especializada en
la defensa del patrimonio documental en el AGN para afrontar el problema del trifico ilicito.
Se trat6 de una exposicion fotogréfica de presos del siglo XIX en la galeria de una universidad

privada. Dos especialistas de la Direccién de Archivo Republicano del AGN, que asistieron a

4 Para ahondar sobre este proceso, puede revisarse: Archivo General de la Nacién: Conferencia “El Area
de Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico y la Gestién de Patrimonio Cultural del
Archivo General de la Nacién (2018-2023)”, 18 de diciembre de 2023. https://www.facebook.com/agn.gob.
pe/videos/1396407414298622

11
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la muestra, observaron alarmados que las fotografias de presos formaban parte de caritulas de
expedientes judiciales puestos en venta. Guiados por la intuicién de su oficio, elaboraron un
informe donde alertaron sobre el hecho. Esto condujo a buscar los expedientes en el repositorio
del AGN: ahi se hallaron los libros que los contenian con las mismas caritulas que se ofrecian
en venta. El informe fue seguido por un catdlogo de todos los libros y sus expedientes, donde se
identificé la mayor parte de ellos. Se trataba de expedientes de presos provenientes de todo el
pais que fueron encerrados en el Panéptico de Lima. El hecho fue comunicado a la procuraduria

del Ministerio de Cultura y la muestra fue incautada.

El alboroto ocasionado por este hallazgo generd un debate en el propio fuero del AGN, respecto
a si esas cardtulas de expedientes judiciales con fotografias de presos debian considerarse
patrimonio documental o patrimonio cultural. Algunos usaban ambos términos de manera
indistinta. Otros asumian cierta jerarquia entre ellos. Hubo, incluso, quienes negaban ambas
categorias. Lo cierto es que la discusién daba cuenta de la confusién y desconocimiento de la
naturaleza de ambos patrimonios, si existian o no diferencias entre ellos, y en qué circunstancias
era adecuado abordarlos de manera similar. Esta no era una discusién vana, pues el adecuado uso
de las categorias resultaba imprescindible para implementar el tipo las medidas de resguardo y

proteccién de estos documentos.

Mientras esto sucedia, las cardtulas fueron devueltas al AGN y en el Ministerio de Cultura se
decidié la remocién de varios funcionarios que no afrontaron de manera adecuada el problema.
Los cambios alcanzaron a la propia jefatura del AGN, y el Ministerio de Cultura, motivado
por este suceso, le encargé a la institucién que desarrolle una funcién especifica de lucha contra
el trafico de documentos. Para cumplir con ese cometido, en 2018 se estableci6 el Area de
Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico como un drea especializada de la
Direccién de Archivo Histérico del AGN, conforme al nuevo Reglamento de Organizacién y
Funciones (ROF) que fue aprobado a fines de ese afio, y en el cual quedaron establecidas sus
tunciones de registro y proteccién del patrimonio documental, entre otras. En 2023, el Area
de Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico adopté su nombre definitivo:

Unidad Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio Documental mediante Resolucién

Jefatural N° 000042-2023-AGN/JEF.
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4. Elpersonal: el valor de l1a formacién y la experiencia

La Unidad Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio Documental esti conformada
por un equipo de cuatro especialistas, la mayoria historiadores, entre quienes se encuentra el
especialista que habia alertado sobre la venta de las caratulas de los expedientes judiciales, asi
como el especialista que detecté inicialmente las ventas de documentos histéricos en paginas

web afios atris.

Se trataba, por tanto, de servidores que ya trabajaban en el AGN, que habian mostrado una
genuina preocupacién frente a la problemdtica que representa el expolio del patrimonio
documental del pais, y tenfan amplio conocimiento de los documentos que ahi se albergan,
asi como de los procesos técnicos archivisticos que son la base fundamental sobre la cual se

sostienen todas las demds acciones de resguardo y servicio del patrimonio documental.

Cabe resaltar que este equipo tiene la particularidad de contar con formacién técnica en
archivistica y formacién profesional en la carrera de historia, una combinacién que aporta
mayores elementos en cuanto conocimientos, anlisis e interpretacién requeridos en las funciones
que cumplen. Como historiadores, por ejemplo, dominan la paleografia® y conocen con mayor
profundidad los contextos de transformacién de la sociedad y de las instituciones de gobierno,
que les permite valorar con mayor certeza el contenido, las caracteristicas y distintivos fisicos de

los documentos antiguos que caen en las redes del tréfico ilicito.

Ademds, el equipo ha recibido capacitaciones en andlisis diplomdtico de documentos y deteccién
del trifico ilicito del patrimonio documental, impartidas por autoridades en la materia. Una de
ellas estuvo a cargo de agentes del Federal Bureau of Investigation (FBI) en la embajada de
Estados Unidos. En suma, los especialistas de la Unidad Funcional de Registros y Defensa
del Patrimonio Documental han desarrollado un cimulo de conocimientos y técnicas que, en
la préctica, los convierten en peritos para reconocer y determinar el origen y el valor de los

documentos de relevancia histérica que se produjeron en el pais.

5 La paleografia permite leer documentacién de los siglos XVI, XVII y XVIII, escrito en castellano antiguo,
con modismos, abreviaturas y caligrafias dificiles de dominar para ojos que no han sido metddicamente
entrenados. Al ser manuscritos, estin definidos por el estilo y la experiencia personal de los antiguos escribanos
en una etapa donde el universo social letrado era restringido y el dominio de la escritura era un privilegio
que detentaban algunos pocos, entre ellos, los notarios y los funcionarios del virreinato y del naciente estado
republicano. Por estos motivos, esta documentacion estd impregnada por el espiritu legalista, burocratico y
profundamente religioso de la época.
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A pesar de las limitaciones presupuestarias, esta unidad ha logrado realizar su trabajo de manera
eficiente, lo que podemos atribuir a tres factores que han contribuido al logro de resultados:
(i) la solvencia técnica y profesional del equipo, que con los afios ha conseguido un sofisticado
dominio de las tareas que se les encarga; (ii) el trdnsito previo de cada uno de ellos por otras dreas
del AGN, lo que ha facilitado la comunicacién y las coordinaciones al interior de la entidad; y
(iii) el liderazgo que la unidad estd construyendo en esta materia, lo que se ha visto reflejado en
la creciente productividad de su personal, en el respaldo institucional que recibe de la Direccién

de Archivo Histérico del AGN y en el reconocimiento de otros archivos publicos.

5. Coémo asestar golpes a los traficantes

En octubre de 2020, en medios de prensa del Gobierno peruano, se informé que 28 manuscritos
histéricos originales de los siglos XVI, XVIII y XIX fueron recuperados por agentes de la policia
en la ciudad de Badajoz, en Espafa. Entre los documentos recuperados se hallaban numerosas
escrituras de venta de esclavos, un tipo muy cotizado por coleccionistas en el mercado negro del

trafico de documentos histéricos (IMinisterio de Cultura, 2020).

La recuperacién de estas piezas se inicié meses antes en la hoy denominada Unidad Funcional
de Registros y Defensa del Patrimonio Documental, a més de 9500 kilémetros de distancia del
lugar donde estas se encontraban listas para ser vendidas. Tras una paciente busqueda, el equipo
identificé la pagina web donde se ofrecian en venta los documentos. Luego, con la ayuda de
otros especialistas, verificaron la autenticidad de estos y elaboraron el reporte de trifico ilicito
con el cual el Ministerio de Cultura sustenté el lanzamiento de la alerta internacional, y solicité

la incautacién y repatriacién de los documentos.

El rastreo en internet es la primera accién en la lucha contra el trfico ilicito del patrimonio
documental. Esta labor forma parte de las actividades asignadas a los especialistas del drea.
Se trata de una exploracién meticulosa que, con el transcurrir de los afos, les ha ensefado a
identificar las pdginas web y los nombres utilizados por los traficantes. En ese proceso el “olfato”
y la experiencia de los especialistas ha sido fundamental para dar con las paginas donde se
ofertan los documentos. De acuerdo con datos de 2022, se identificaron 32 de estas paginas.

El Grifico 1 muestra las diez mds importantes, y encabezan la lista Ebay, Todocoleccién y

Mercadolibre Peru.
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Grafico 1

Principales paginas web donde se ofertan lotes de documentos, 2022

Ebay 216
Todocoleccion
Mercadolibre Peru

Stampcircuit

Soller y llach

Invaluable 6
Facebook 6
Amazon 6
Delcampe 4
Abebooks 4

0% 50% 100% 150% 200%

Fuente: Adaptado de: Conferencia: “El Area de Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico y la
Gestién de Patrimonio Cultural del Archivo General (1:28:42), por Archivo General de la Nacién - Pera, 2023,

Facebook (https://www.facebook.com/agn.gob.pe/videos/1396407414298622)

Una vez que se identifica la pagina y se verifica la existencia de imédgenes de los documentos
ofertados, se hace uso de un instrumento de valoracién, que consiste en un informe técnico
donde se recoge la informacién relevante sobre los documentos. En ese ejercicio se pone en
juego el conocimiento de los especialistas para identificar el tipo documental, su procedencia,
antigliedad y el material del cual estd hecho. Esta informacién permite valorar su cardcter de
patrimonio documental y establecer su posible pertenencia a algun archivo del pais. Todo debe
explicarse con consistencia para que las coordinaciones con la policia, la fiscalia y las autoridades
de otros paises, se desarrollen sin observaciones ni dudas sobre el origen y autenticidad del

documento.

En esta etapa, también es valioso el aporte de especialistas de otros archivos del pais que
contribuyen para determinar cudl es el archivo de origen de estos, como sucedi6 con alrededor
de 200 folios de distintos documentos que pertenecian a la Beneficencia Publica de Lima que
estaban siendo ofertados en Espana. Al detectarse el trifico, los especialistas intuyeron que
estos podrian pertenecer a dicha institucién, lo que finalmente fue corroborado gracias a la
existencia de un catdlogo de los repositorios de la Beneficencia elaborado con la cooperacién de

la Biblioteca de Londres.
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Esta labor conjunta ha permitido establecer los principales archivos peruanos que han sido
afectados por el trifico de sus documentos en afios recientes. E1 Grafico 2 muestra que hasta 2022
el AGN ha sido el mis afectado, con 108 documentos ofertados por los traficantes; le siguen la
Beneficencia de Lima, el Archivo Regional de Lima y el Archivo Regional de Arequipa, con 25,

24y 16 documentos, respectivamente. Sin embargo, no se identificé la procedencia de 181 lotes.

Grifico 2
Lotes de documentos traficados, por archivo de procedencia (2000 al 2022)

PDA sin determinar 181
Archivo General de la Nacion
Beneficencia de Lima

Archivo Regional de Lima

Archivo Regional de Arequipa 1&';
Archivo Histérico Militar 13
Coleccién privada 4

Biblioteca Nacional 1

Archivo Regional de Cusco 1
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200
Fuente: Adaptado de: Conferencia: “El Area de Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico y la

Gestion de Patrimonio Cultural del Archivo General, (1:29:49), por Archivo General de la Nacién - Pert, 2023,
Facebook (https://www.facebook.com/agn.gob.pe/videos/1396407414298622)

El informe técnico emitido por el AGN es el punto de partida para el inicio de una etapa de
coordinaciones interinstitucionales que involucran a la Policia Nacional, la Fiscalia, el Ministerio
de Cultura y la Cancilleria. En este punto, los especialistas de la Unidad Funcional de Registros
y Defensa del Patrimonio Documental deberdn absolver las dudas de los funcionarios de estas
entidades, ya sea para que se ejecute alguna incautacién en territorio peruano en el caso de la
Fiscalia, o para que los agentes diplomaticos del Perd tramiten la repatriacién de documentos

incautados en el extranjero.

Un caso que grafica este tipo de participacién ocurrié a comienzos de 2020, cuando los especialistas
detectaron un documento con la firma de Simén Bolivar que, presumian, le pertenecia al Perd
y que estaba siendo ofertado en Alemania. Debido a que habia sido manipulado con afiadidos
en algunas de sus secciones y con borrones en una zona donde al parecer debia mostrarse un

sello, los especialistas de la unidad les solicitaron a los peritos alemanes que le aplicaran un
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andlisis de luces sobre estas zonas, que al realizarse determiné que, en efecto, habia un sello que
correspondia al Archivo Histérico Militar. Este documento fue incautado en febrero de 2020,

aunque debido a la pandemia solo pudo retornar a Perd en 2023.

Los especialistas de la Unidad Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio Documental
han establecido todos los paises donde han sido vendidos los documentos ofrecidos en las paginas
web. Como se aprecia en el Griéfico 3, México, Estados Unidos, Espafia y Pert encabezan la
lista desde 2018 hasta 2022. Aunque no se han recuperado la mayoria de estos documentos, la
localizacién del lugar donde fueron vendidos es un dato relevante para las investigaciones y las

acciones de coordinacién con las autoridades de otros paises.

Grifico 3
Paises donde fueron vendidos los documentos: 2018-2022

México
Estados Unidos
Espafia

Peru

Argentina
Suiza 10
Reino Unido 6

Chile 5

Australia 4

Alemania 4

Francia 2

Canada 2

Italia 1

Portugal 1

Irlanda 1

0 :20 4:10 éO éO iOO iZO
Fuente: De Conferencia: “El Area de Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico y la Gestién

de Patrimonio Cultural del Archivo General, (1:27:11), Archivo General de la Nacién - Perd, 2023, Facebook
(https://www.facebook.com/agn.gob.pe/videos/1396407414298622)

La Cancilleria ha sido un aliado efectivo en esta labor. Sus acciones a nivel de la diplomacia
de sus embajadas y consulados han permitido que sean repatriados documentos incautados en

Estados Unidos, Espafia, Portugal, Argentina, Chile y Alemania, que en conjunto suman mds de
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mil folios. Este resultado se ha debido, en gran parte, a la existencia de un Sistema de Gestién

de Archivos en el Ministerio de Relaciones Exteriores.

En cuanto a la Fiscalia, ha ordenado la incautacién de dos casos y uno de ellos fue el de las
caratulas de los expedientes de los presos del Panéptico. Una de las dificultades para concretar
un mayor nimero de pedidos de incautacién ha sido la ausencia de pruebas objetivas, como
catdlogos, inventarios o publicaciones de investigaciones que citen los documentos, para senalar

que existi6 el delito de afectacion.

Lo mismo sucedié en algunos paises cuando se iniciaron los trimites de incautacién y repatriacién,
porque a pesar de que el Pert tiene una legislaciéon mucho mds desarrollada en lo que respecta
a la proteccién el patrimonio documental en comparacién a otros paises de la region, el Cédigo
Penal peruano solo contempla el delito cuando este se refiere a un bien declarado expresamente
como patrimonio cultural. Esto representa un descomunal desafio para el equipo de la Unidad
Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio Documental, porque existen miles de unidades
documentales que no han sido objeto de esta declaratoria expresa y que estdn en latente riesgo

de perderse en las redes de los traficantes.

6. Lapropuesta de declaratoria: la prevencion en el combate al trifico

La propuesta de declaratoria consiste en la elaboracién de un informe técnico en el cual se
desarrollan los argumentos que sostienen que una unidad o serie documental cumple con
todas las caracteristicas para ser declarada patrimonio cultural de la nacién. Para su elaboracién
se ordena la informacién relevante en varios campos que, en suma, permiten reconocer las
caracteristicas materiales, el origen archivistico, el contenido, su propdsito y la valoracién de su
importancia para la compresién de la trayectoria histérica de un personaje, una comunidad, una
obra o una institucién en el derrotero de la nacién peruana. Se trata entonces de un informe
producto de una rigurosa investigacién histérica y archivistica que le permitird al Ministerio de

Cultura otorgar al documento la calidad de patrimonio cultural de la nacién.

Desde la conformacién de la Unidad Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio
Documental en 2018, se han elaborado propuestas de declaratorias de las propias colecciones
del AGN, como de archivos regionales y otras entidades publicas y privadas, a solicitud de

estas. La demanda de propuestas de declaratorias se ha incrementado cada afio y del mismo
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modo la capacidad de los especialistas para elaborar los informes técnicos, salvo en 2020 debido
a la pandemia. Como se observa en el Grifico 4, se pasé de siete declaratorias en 2018 a 24
declaratorias en 2023, un incremento en el nivel de productividad tres veces mayor en el lapso

de cinco afios.

Grifico 4
Declaratorias del patrimonio cultural de 1a Nacién, 2018-2022

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Fuente: Adaptado de: Conferencia: “El Area de Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico y la
Gestion de Patrimonio Cultural del Archivo General, (44:51), por Archivo General de la Nacién - Pery, 2023,
Facebook (https://www.facebook.com/agn.gob.pe/videos/1396407414298622)

La primera propuesta de declaratoria se formulé en 2017. Se trat6 del Protocolo ambulante de los
conquistadores (1533-1538), un conjunto de escrituras publicas de 551 folios, los mds antiguos
que fueron escritos en el Perd y que dan cuenta de las primeras acciones de los conquistadores
espafoles en estas tierras. Le siguié Las actas y antecedentes de sesiones de la Caja Nacional del
Seguro Social (1936-1972), un conjunto de 77 documentos que revelan de la trayectoria de esta
institucién a lo largo de casi cuatro décadas desde su fundacién, cuya declaratoria fue solicitada
por la administracién del Seguro Social de Salud - EsSalud. Ese mismo afio, junto con otras dos
colecciones documentales del AGN, el Ministerio de Cultura les otorgé el estatus de patrimonio

cultural de la nacién.

Estas primeras propuestas de declaratorias fueron elaboradas por personal de la Direccién de
Archivo Colonial y la Direccién de Archivo Republicano del AGN. Sin embargo, frente a los
casos de trifico de documentos que condujo a conformar la Unidad Funcional de Registros y

Defensa del Patrimonio Documental en 2018, se decidié que la elaboracién de propuestas de
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declaratoria fuera otra actividad del personal de esta unidad, porque estas son complementarias

en las acciones de proteccién del patrimonio documental.

Hasta 2023, el equipo de la Unidad Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio
Documental era el tnico que se ocupaba de elaborar las propuestas de declaratorias. No
obstante, el nimero de solicitudes y la necesidad de fortalecer las acciones contra el trifico de los
documentos histéricos del Pert determiné que los especialistas de los archivos regionales y de
las direcciones desconcentradas de cultura cumplan también con esta funcién. La directiva que
se emitié al respecto tomé en cuenta la ausencia de especialistas con experiencia en esta tarea
tuera de la Unidad Funcional de Registros y Defensa del Patrimonio Documental; estos, por lo
tanto, acompafian y asesoran el proceso de declaratoria de otras entidades puiblicas y privadas, y

capacitan en esta materia a los especialistas de los archivos regionales.

7. Cerrando el circulo: el registro del patrimonio documental

Las propuestas de declaratoria elaboradas por los especialistas de la unidad tienen un
importante objetivo adicional: actualizar permanentemente el Registro Nacional de Colecciones
Documentales y de Archivos Histéricos Publicos o de Particulares. Dicho registro contiene
todos los documentos de archivo que se encuentran declarados expresamente como patrimonio
cultural de la nacién en cumplimiento de la Ley N°28296 debido a su importancia, valor y

significado histérico. En la Tabla 1 se muestra la evolucién de las cifras de registro desde 2020.

Tabla 1
Registro Nacional de Colecciones Documentales y de Archivos Histéricos Publicos

o de Particulares

Afios Rango N de Registro ~ Total de unidades documentales registradas
2020 1-4472 5266
........ 20214473_82264552
........ 20228227_2309620’929
........ 202323097_2946714’602
Total 45,349

Fuente: De Conferencia: “El Area de Registro y Defensa del Patrimonio Documental Archivistico y la Gestion
de Patrimonio Cultural del Archivo General, (1:14:19), por Archivo General de la Nacién - Pert, 2023, Facebook
(https://www.facebook.com/agn.gob.pe/videos/1396407414298622)
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Por su naturaleza, este registro es otro instrumento fundamental para salvaguardar el patrimonio
documental, porque evidencia la existencia oficial de los documentos, asi como el significativo
valor que les reconoce el Estado y la sociedad. De este modo, contribuye a protegerlos contra el
trafico ilicito y facilita, cuando sea el caso, su repatriaciéon. Este registro, que es competencia del
AGN, alimenta a su vez el Registro Nacional de Bienes Integrantes del Patrimonio Cultural de
la Nacién, que abarca a todos los bienes culturales materiales e inmateriales, que es competencia

del Ministerio de Cultura y cuya finalidad, entre otras, es proteger la integridad de estos.

8. Reflexiones finales

A partir de la experiencia del Archivo General de la Nacién podemos tener una mejor perspectiva
de la problematica que enfrentan los archivos histéricos de nuestro pais, tanto del ambito piblico

como privado, vinculados al trifico ilicito de documentos histéricos.

En una primera instancia, es fundamental que tanto el Estado como la ciudadania tengan una
mirada reflexiva sobre la importancia de conservar y proteger nuestro patrimonio documental
como fundamento para nuestra identidad nacional y para el fortalecimiento de nuestras

instituciones publicas.

Asimismo, este caso visibiliza la importancia de contar con personal competente técnica y
profesionalmente. También nos ha permitido observar cémo la trayectoria de los servidores
dentro de una misma entidad publica contribuye y facilita el logro de objetivos gracias a la
experiencias y conocimientos acumulados. En esa linea, seria importante que estos procesos se

acompafien con acciones de capacitacién permanente.

Otro aspecto importante es la necesidad de tener un marco normativo fortalecido, pues si bien se
han realizado cambios favorables atn resultan insuficientes, como por ejemplo, las normas que

penalizan el trifico ilicito de documentos.

Finalmente, se espera que la gestién relacionada al patrimonio documental y al patrimonio
cultural de la nacién sigan implementando la mejora continua en sus procesos y que se alcance
una articulacion mas fluida con las entidades nacionales e internacionales involucradas, a fin
de desarrollar estrategias conjuntas de mayor impacto con mayor flexibilidad burocratica que
faciliten el inicio de las investigaciones correspondientes y permitan, cuando sea el caso, la

incautacién y repatriacién de los documentos.
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Resumen

Sobre la base del anilisis y sistematizacién de 67 tesis recolectadas, se propone dar cuenta de lo
avanzado en los temas relacionados a la gestién publica en la academia nacional a nivel de gestién
de gobierno subnacional. En especifico, se presenta informacién sobre las municipalidades de
Arequipa. Para ello, se hace predimbulo sobre la evolucién de la gestién publica en la academia
en el periodo 2001-2022, y posteriormente se describen, analizan y discuten los principales
temas y lineas de investigacién que se desprenden de estas tesis en el contexto de la “tercera ola
de reformas estructurales”, que ponen el acento en la reforma del servicio civil en la regién y la

mejora de los servicios que las municipalidades brindan a sus ciudadanos.
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Abstract

Based on the analysis and systematization of 67 collected theses, the aim is to report on the
progress made in topics related to public management in the national academy at the subnational
government management level. Specifically, information is presented on the municipalities of
Arequipa.To this end,a preamble is made on the evolution of public management in the academy
in the period 2001-2022, and then the main topics and lines of research that emerge from these
theses are described, analyzed and discussed in the context of the “third wave of structural
reforms”, which emphasize the reform of the civil service in the region and the improvement of

the services that municipalities provide to their citizens.

Keywords: public management, subnational government, municipalities, thesis.

Introduccion

La gestién publica en nuestro pais se ha consolidado como un campo auténomo de investigacién,
tal como lo sugiriera Bozeman (1993/1998), con escuelas profesionales propias en universidades
publicas y privadas, maestrias y doctorados especializados, y revistas especializadas. El interés
también ha ganado vitalidad por el incremento de los especialistas en el tema (esto incluye a
numerosos académicos que asumieron cargos de direccién en el aparato estatal peruano), y la
madurez que han cobrado las escuelas de formacién de gestores publicos, tanto a nivel estatal
con la Escuela Nacional de Administracién Publica (ENAP) y las universidades publicas, asi
como en el sector privado con la oferta de carreras de Gestién Publica (y afines), programas de

capacitacién y cursos especializados de diversas universidades privadas.

Un hecho también importante que ha influenciado en ello es la gradual pero continua
incorporacién de miembros de la academia dentro de los equipos técnicos del Gobierno y en la
direccién de carteras ministeriales. Esto ha permitido un intercambio de ideas e informacién
mids precisa sobre los temas de gestién publica en los centros de investigacién y universidades, lo
que ha despertado el interés académico por la profundizacién en los temas de gerencia publica y
el desempefio de los servidores civiles desde una perspectiva multidisciplinar. Este mismo interés
ha hecho sentir la necesidad por contar con cada vez mds estudios de caso. Asimismo, su marco
general se da en el contexto del proceso de modernizacién y la ampliacién del aparato burocratico
peruano en afos recientes, y el proceso trunco de implementacién de la Ley SERVIR, que en

2018 debié entrar en vigor para todos los servidores publicos, pero debido a la accién politica

25



SA \BER SER\YIR N° 11 - Julio, 2024 - ISSN 2522-6738

de diversos actores involucrados no se ha permitido su implementacién en sectores clave de la

administracién como SUNAT, el Congreso y el Poder Judicial.

Conforme lo ha sefialado la Agenda de Investigacion 2021 - 2026 del Consorcio de Investigacién
Econémica y Social (CIES, 2022), la revisién de la literatura de ese periodo mostré que la
temdtica y subtematica mds estudiada dentro de la gestién publica han sido el Estado orientado al
ciudadano, en su subtematica de servicios y bienes publicos de calidad y regulaciones de calidad;
seguido de la orientacién a los resultados. En contraste, las subtematicas menos estudiadas han
sido la temitica del gobierno efectivo, flexible e innovador, que es la armonizacién de sistemas

administrativos, simplificacién administrativa, y la gestién por procesos (p. 56).

1. Un mapa general de la investigacion en gestién piblica en el Peru

A grandes rasgos, la produccién bibliogrifica en torno a la gestién publica y el servicio civil en

el periodo estudiado se ha concentrado en cinco grandes campos:

* El primero de ellos, mas tradicional, ligado al desarrollo normativo y la adecuacién de
las terminologias, herramientas e instrumentos de la gestién publica en el plano formal.
Son en esencia enfoques de cardcter legal y administrativo que buscan sintetizar marcos
normativos y procedimientos administrativos que guian el desempeiio y las funciones de
los servidores civiles en cada institucién.

* Un segundo grupo se concentra en la medicién puntual de las politicas publicas de
modernizacién de la gestion y el servicio civil, basado en el andlisis de su aplicacién en
un espacio geogrifico determinado y una institucién (o programa) muy especifica. Son
diagndsticos situacionales basados en la casuistica, que buscan detectar patologias en
la gestién de las instituciones y dificultades que presentan los servidores publicos para
desempeiiar sus funciones. La mayoria de los trabajos sobre gestién publica se agrupan en
esta categoria.

* Un tercer grupo de estudios se concentra en el andlisis de actores sociales y en la pervivencia
de problemas estructurales como la corrupcién y el clientelismo, que se adaptan a las
politicas de modernizacién de la gestién publica y el servicio civil, y les restan eficiencia.

* Un cuarto grupo enfoca el problema desde una perspectiva institucional analizando el
desempefio de la tecnocracia y la burocracia, y buscando el perfeccionamiento de los
mecanismos de seleccién y capacitaciéon de los servidores civiles. La mayoria de estos
trabajos provienen de las mismas instituciones publicas y de centros de cooperacién

internacional para la mejora del servicio civil en la regién.
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* Finalmente, se incorporan a este grupo de estudios investigaciones recientes de caricter
institucional e histérico, que con enfoques de largo plazo buscan detectar continuidades
histéricas que expliquen las dificultades que ha tenido el proceso de modernizacién de la
gestién publica y el servicio civil, poniendo especial atencién a la dindmica de los actores

politicos que van creando, delimitando y modificando las politicas publicas en este sector.
1.1. Sobre Arequipa

Se seleccioné a la ciudad de Arequipa por ser la segunda ciudad mds importante del pais en
distintos aspectos, como desarrollo humano, econémico, demogrifico y por ser una de las tres
unicas ciudades en nuestro pais que cuenta con un centro histérico reconocido como Patrimonio
Histérico de la humanidad. Sin embargo, si observamos mis alld de los datos macroeconémicos,
veremos una ciudad que comienza a presentar los mismos problemas que la capital: un crecimiento
urbano cadtico, mds invasiones de terrenos, un trifico vehicular cada vez mayor y problemas en

la recuperacién de sus elementos histéricos.

Este conjunto de problemas ha influido en la configuracién y disefio de una ciudad que hoy es
Ciudad Patrimonio, y que en este contexto de descentralizacién presenta una de sus principales
necesidades: el fortalecimiento de las capacidades de gestiéon de sus servidores civiles como
uno de los medios para la articulacién regional y el desarrollo local. Los elementos antes
mencionados no son producto de una generacién espontinea, sino de un contexto histérico
de retiro del Estado en la labor de planificacién en la década de los noventa. Con el inicio
del nuevo milenio se reabren dos debates fundamentales para el desarrollo nacional: la
descentralizacién y la reforma del servicio civil. Ambos tendrdn una fuerte repercusién en el

desarrollo de las ciudades.

Ademais de ello, en Arequipa se ha desarrollado una postura critica del centralismo.! En la
actualidad, la ciudad presenta un acelerado crecimiento urbano, econémico y turistico desde
inicios de la presente centuria. Sin embargo, sus autoridades, funcionarios y servidores civiles
buscan un modelo de desarrollo urbano mas acorde con las Mercociudades que con Lima,? y
toman como referencias para su proyecto de ciudad las experiencias de ciudades como Cuenca, La

Paz,y Bogotd, con las cuales parece compartir similares ideas de desarrollo econémico y turistico.

1 Muestra de ello fue el protagonismo que adquirié el otrora gobernador regional de Arequipa Juan Manuel
Guillén Benavides durante las sucesivas movilizaciones por la vuelta a la democracia de inicios de siglo. E1
climax de estas movilizaciones ocurrié en julio del 2000 con la marcha de los “Cuatro Suyos”.

2 Sin embargo, reconocen que se requiere establecer una red con Lima y Cusco para consolidar proyectos y
fortalecer las capacidades de sus técnicos.
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Remy (2005) ya ha dado cuenta del proceso de consolidacién de los gobiernos locales, que en
el contexto de descentralizacién se vieron revestidos de nuevas competencias y capacidad de
gasto ante una creciente y continua demanda ciudadana por mejoras y por la ampliacién de los
servicios que los municipios brindaban. Esto se une al incremento de la participacién ciudadana
en los asuntos puiblicos y lo que la autora denomina las “incertidumbres de la modernizacién”,
producto de la pérdida de legitimidad de los partidos politicos tradicionales y las dificultades
en la construccién de identidades politicas mds sélidas. Es asi que las identidades regionales
se irdn consolidando con propuestas de desarrollo muchas veces contrarias a las del gobierno
central, lo que dificulta no solo la articulaciéon de agendas y politicas comunes entre el gobierno
central y los gobiernos regionales, sino también la articulacién entre regiones, e incluso entre los

municipios de una misma region.

Uno de los ejemplos que mejor grafica el comportamiento descrito es la disputa que la provincia
capital ha tenido respecto al transporte urbano. En los tltimos veinte afios, la ciudad de Arequipa
se ha visto en continua pugna por un modelo de transporte disefiado para una ciudad intermedia,
que contempla un plan para un Sistema Integrado de Transportes con corredores articulados,
en contraposicién con el planteamiento central que apuesta por un modelo a escala de trenes.
Una ciudad intermedia necesita un sistema que vaya de acuerdo con la movilidad urbana y los
centros econémicos, y en relacién con el paisaje de una ciudad que lucha por mantener su centro
histérico y las campifias. No se trata de un disefio por capricho, sino el resultado de estudios
empujados por cooperaciones internacionales que han tomado el modelo de otras ciudades
intermedias en la regién. Este debate se ha mantenido desde hace veinte afios, antes incluso de
la actual politica de desarrollo, en el contexto de una regién que, con su autonomia (por decreto

o prictica), disefié un modelo de ciudad que ha calado en sus gestores.

Aqui yace un factor donde es necesario detenernos. Dos han sido los elementos que dan forma
ala ciudad y sin los cuales no podria entendérsela: la categoria de centro histérico, que enmarca
una lucha por la conservacién de su patrimonio, y un disefio de ciudad orientado a mantener
los paisajes naturales. Pese a que ambas ideas se encuentran plasmadas primero en planes
producto de cooperaciones multinivel y posteriormente en los propios instrumentos de gestién
municipales hay algo que salta a la vista: estos proyectos se mantienen debido al esfuerzo de una

gama de gestores que han influido en la configuracién de la ciudad.

Dentro de un universo de problemas y exigencias de los ciudadanos, propias de grandes

ciudades, son los gestores de turno los llamados a plantear soluciones en medio del entramado
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administrativo estatal. La municipalidad y sus gestores son el brazo mis cercano del gran
aparato estatal, etéreo a veces, que estd en contacto con el ciudadano y cuya capacidad3 o no
configura un imaginario sobre este. En el caso de una ciudad como Arequipa que es tomada
como modelo por muchos de sus pares es vital conocer la forma en la que renueva y mantiene

la gama de gestores.

2. ¢De dénde vienen los gestores?

Sidamos por cierto los postulados de la corriente de la nueva gestién publica en que el gestor y sus
capacidades son de vital importancia para la administracién publica habria que plantearnos una
serie de cuestionamientos: cémo llegaron a la gestién, qué métodos han usado para mantenerse
en el puesto, cudl ha sido su formacién y, sobre todo, dénde se formaron. Estas preguntas no son
de curiosidad gratuita, si uno de los principales elementos que estuvieron ausentes para el éxito
de la descentralizacion a nivel subnacional fue una de gama de gestores capacitados (Parodi,
2020), una ciudad que rompe con esta generalidad estando dentro de las tres mds importantes y
cuyos indices de desarrollo humano son solo superados por la capital ha de contar con gestores

que no han sido producto de la generacién espontinea.

Nuestra intencién no es dar respuestas a estas micropreguntas de inmediato; en cambio,
buscamos centrarnos en dos interrogantes: ;cémo se ha construido la perspectiva de desarrollo
regional de los gestores mediante las instituciones de educacién superior especializadas en
gestién publica? y scudl ha sido el volumen de tesis y las temdticas que estas han abordado?
Ello fundamentalmente porque para que el desarrollo sea sostenible en el tiempo, y teniendo en
cuenta elementos que han ido in crescendo como la rotacién de cargos a causa de las reformas,
dependera en gran medida de la oferta puesta por las instituciones de formacién superior. Lo
vital de estos espacios no se encuentra exclusivamente en la formacién de las nuevas gamas
de gestores, independientemente de las escuelas a las que pertenezcan; lo son también porque

suponen una puerta para la ciudadania local hacia los asuntos publicos.

Este dltimo punto puede resultar también una trampa, tomando en cuenta el grado de acceso
a la universidad en la regién Arequipa. Sin embargo, es necesario hacer primero un rastreo

histérico de cudndo surgieron estas escuelas y con qué orientacién para el abordaje de lo publico.

3 La capacidad del Estado debe ser entendida como la eficacia administrativa del aparato estatal para
instrumentar sus objetivos oficiales; es decir, aquellas tareas que se le fijan o que este se impone a si mismo.
En este sentido, la capacidad estatal se encuentra altamente influenciada por normas, cultura organizacional,
liderazgo y varia substancialmente en funciones, niveles de gobierno y regiones (Fukuyama, 2004).
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Segundo, qué instituciones son las que las contemplan, haciendo una distincién entre aquellas
de origen publico o privado, y si la contemplan como una carrera, de denominacién propia o a

fines, o si se trata de un grado de especializacién o curso de capacitacién.

3. Delas universidades

Las universidades son quizd la expresiéon mds viva del cambio en las sociedades. De ellas
vienen y en ellas se materializan las nuevas formas de afrontar la realidad y sus problematicas
mediante las carreras que ofrecen y la formacién de individuos especializados en el universo
del conocimiento. Bastaria recordar cudnto ha cambiado la universidad desde los tiempos del
Trivium y el Quadrivium, las artes liberales, hasta la instruccién de nuevas carreras que han ido

en crecimiento. Alli se ubica también la gestién publica en sus diferentes expresiones.

Asi como primero fue el verbo que luego se hizo carne, asi existié — antes del planteamiento
como carrera — la necesidad de un nuevo enfoque en la gestién lejos de la mirada clasicamente
administrativa. Ciertas caracteristicas de estas pueden verse en el caricter y denominacién de
sus estructuras a nivel interno. Para la segunda mitad de la década del 2000, la Municipalidad
Provincial de Arequipa era la inica que usaba la denominacién de “gerente” en los cargos donde
habitualmente se preferia “director”. Si queremos ser introspectivos, veremos que no puede ser
un cambio solo por gusto; obedece al grado de accién y funcién que tiene un gerente diferente
al esquema rigido de cumplimiento de normas de un cargo directivo. Esto empalma con toda
la nueva corriente gerencialista que dentro de las categorias del mundo empresarial exporta
términos como el referido anteriormente. Si las palabras no son vacias sino expresién de un

imaginario, esta es una de ellas.

La provincia se caracterizé por poseer un grado mds alto de independencia que la de sus pares.
Arequipa recibié la categoria de Ciudad Patrimonio en el 2000 como punto de culminacién
de un proceso que requirié un esfuerzo multinivel que demandé la movilizacién de recursos
materiales y de gestién propios de la municipalidad. Ejemplo de ello es el trabajo conjunto
realizado entre la municipalidad y la escuela de Ingenieria de la UNSA (Universidad Nacional
San Agustin) en el esfuerzo por identificar y catalogar los monumentos que daban forma al
centro histérico. (Zanabria, 2020) Esto da cuenta no solo del trabajo con la academia, sino de la

capacidad proactiva de la propia provincia para sentar una agenda propia.

Sin embargo, la cristalizacién de esta nueva forma de gestién no llegaria sino en 2011 de mano

de la UNSA como parte de la facultad de Administracién. Corriente que irfa en desarrollo
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paralelo con el de la universidad privada mds antigua de la provincia, la Universidad Catélica
de Santa Maria, y que irfa in crescendo extendiéndose a las demds universidades privadas de la
provincia, ya sea como carreras independientes en el nivel de pregrado, maestrias de especialidad

o cursos de posgrado.

Cuadro 1.
Instituciones
Tipo de universidad Nombre de la instituciéon Afo de creacion
Pablica Univefsidad Nacional San 2011
............................................... Agustin e e
Umv/ermdad Catélica Santa 2016
Marta ]
Universidad San Pablo | 2017
Privada Universidad Privada del 2001
Norte e
Universidad Continental | 2022
Universidad César Vallejo |  -----—-
Cuadro 2
Tipo de L Modalidad
Universidad Nombre dela Institucion Carrera  Especialidad Curso
Publica Univel'rsidad Nacional San X N
........................... AUt e
Universidad Catélica
SantaMarfa S ST
Universidad Privada del
X
Privada NI e
Universidad Cesar Vallejo K e
Universidad San Pablo X e
Universidad Continental X

Lo que actualmente conocemos como la corriente del nuevo gerencialismo ha sido abordado con
anterioridad por autores como Bozeman (1993/1998) y Brown (2010), quienes llegaron a dar
una respuesta parcial a sus origenes rastreandola incluso hasta la dltima década del siglo XIX.
Sin embargo, hay un acuerdo ticito que sitda a la academia como el punto donde se da forma
a este nuevo concepto. Serdn las escuelas de negocios y de politica pablica de las universidades

americanas el territorio donde el debate obedeceria no tanto a un esfuerzo intelectual como
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a un cambio institucional (Brown, 2010). Como institucién pensante y con conocimientos y
entendimiento de las categorias sociales, la universidad tiene un puesto importante a la hora
de estudiar el desarrollo de una gama de gerentes, mas atin porque debido a esa formacién, se

reproducirdn pricticas y visiones que se pueden rastrear a un grupo de sectores.

Aunque en Arequipa existen seis universidades que incorporan a la gestién publica en su oferta,
no se puede decir que hayan contribuido de la misma manera en un desarrollo que ha llevado
dos décadas. En primer lugar, no todas ellas han implementado a la gestién piblica como un drea
especializada dentro de su oferta académica. Como se ve en el cuadro 1, solo cuatro la contemplan
dentro de su oferta para pregrado (Universidad Nacional de San Agustin, Universidad Catélica
de Santa Maria, Universidad Privada del Norte y Universidad César Vallejo); tres de ellas, como
especialidad (Universidad Nacional de San Agustin, Universidad Catdlica de Santa Maria y

Universidad de San Pablo) y una de ellas, como un curso (Universidad Continental).

En segundo lugar, a pesar de la existencia de seis universidades en la provincia, solo dos tienen
mayor tiempo formando profesionales especialistas en la materia: la Universidad Nacional de
San Agustin, cuya creacién de la EAP de Gestién Publica data del 2011, y la Universidad
Catoélica de Santa Maria, cuya carrera de Ciencia Politica se inicié6 el 2016, aunque contaba con

la especialidad en Gestién Publica cinco afios antes.

Tomando en cuenta dichos criterios, la antigiedad y el grado de especialidad, este analisis se
centrard en la produccién de la Universidad Nacional San Agustin y la Universidad Catélica
de Santa Marfa. Ambas cuentan con la tesis mds antigua registrada en la materia en el 2015; la
primera de ellas fue producida desde la Escuela de Administracién y la segunda, como parte de

las tesis de graduandos de maestria.

A propésito, es necesario mencionar dos criterios adicionales. Uno es la accesibilidad a los
repositorios virtuales con los que cuentan las universidades. Si bien todas cuentan con un
repositorio virtual, este no se encuentra adecuadamente categorizado haciendo la busca
de informacién una tarea insalvable. Basta con mencionar el caso de algunas cadenas de
universidades cuyos repositorios no logran hacer distincién entre la produccién regional y
general de las sucursales que las integran. Por otro lado, se encuentra el tiempo y la tematica
de las tesis registradas. En este caso, solo la UNSA y la UCSM cuentan con el criterio de

antigiiedad en las tesis y la especializacién temdtica. Un criterio adicional es la posicién de las
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instituciones en el ranking nacional; en tal caso, ambas instituciones superiores se encuentran

en el top 3 de las mejores universidades de la regién y, a nivel nacional, en el puesto 9 y 23,

respectivamente (SUNEDU, 2021).

4. Analisis de las tesis

Ponemos énfasis en la produccién de tesis como el punto basico de este andlisis por considerar
que es un importante indicador de cudles son los temas priorizados a nivel local para mejorar la
gestién publica municipal. El grado de produccién es un factor importante a la hora de hacer
un diagndstico acerca del desarrollo de la gestién publica como carrera profesional, ademas de
que permite identificar los tipos de enfoques que ocupan los lugares mds prominentes en las
investigaciones. Son 67 tesis que conforman el total de casos estudiados,delas cuales 55 pertenecen
ala UNSA y 12 a la UCSM. La procedencia nos da un primer indicio sobre el tratamiento de
la gestién de lo publico como un saber no solo de corte intuitivo sino especializado. De esta
produccidn, el peso mayoritario es producto de los graduandos de pregrado y un porcentaje
mucho menor se encuentra en el drea del posgrado. Esto puede ser un factor determinante al

momento de abordar el grado de preparacién de los profesionales en la regién.

4.1. Criterios de clasificaciéon

Lejos de la aparente unidad de la produccién, es necesario clasificar estas tesis con base en
criterios objetivos. El dmbito geogrifico al que se circunscriben es especialmente importante
para comprender el drea de preocupacién académica. Dada la categoria de ciudad intermedia
de Arequipa, y como la segunda urbe mds grande del pais, segun el Informe de las ciudades
sostenibles (PERIFERIA & WWE, 2019), se ha planteado tres criterios de clasificaciéon
territorial: (i) el casco urbano de la ciudad, (ii) el 4mbito rural de la provincia capital de Arequipa

y (iii) los trabajos que se enfocan en temas no concernientes a la regién.

La prictica totalidad de los trabajos (70%) giran en torno a los distritos que conforman el casco
urbano o estudian los municipios provinciales y regionales con tematicas variadas, donde resalta
una preocupacién acerca del desempefio y la interaccién de los servidores a nivel laboral. Por
otro lado, se encuentra un 26% de los trabajos que se han preguntado acerca de los gobiernos
subnacionales que estdn fuera de la provincia capital y, con mucha menor referencia, a gobiernos
de otros departamentos. En un porcentaje claramente minoritario, 4%, se encuentran los trabajos

dedicados al estudio de los municipios fuera del casco urbano de la ciudad. Esto ultimo hace

33



SA \BER SER\YIR N° 11 - Julio, 2024 - ISSN 2522-6738

notar una concentracién en la preocupacién de los procesos a nivel del dmbito metropolitano
que puede deberse tanto a la facilidad del acceso a la informacién como a la falta de medios o

enfoques que soporten el estudio de municipios rurales dentro de la Provincia de Arequipa.

4.2. Tematicas

En cuanto a la temitica, en su desarrollo, se puede decir que han sido tres las dreas en las que se
han centrado los trabajos como parte del estudio de la gestién de una ciudad que no se detiene
en el dmbito de la gestién administrativa, sino que se extiende a los servicios primarios. Asi, en
el primer grupo, el 25.4% de los trabajos gira en torno a la preocupacién en la administracién de
los servicios bésicos, dentro de los cuales resaltan las dreas de salud, educacién y la promocién
de las PYME. Otra cuarta parte de los trabajos busca una solucién a los problemas de atencién,
distribucién y promocién en sectores que perciben como parte fundamental en el desarrollo de

una ciudad.

El segundo de los grupos ocupa un lugar indiscutiblemente predominante. E1 73.1% de las tesis
revisadas han tenido como objeto principal de su estudio el funcionamiento administrativo de
las municipalidades y el desempefio de los servidores publicos que la integran. Aunque con la
salvedad del dambito geogrifico que abarcan, existe una clara predominancia en el estudio de
los procesos internos de las municipalidades, una institucién que aparece como una caja negra
de procesos. Este grupo de estudios se encuentra centrado en el desempefio de los servidores,
el cumplimiento de las metas institucionales y el susceptible funcionamiento de atencién a los

ciudadanos.

Aunque en porcentaje minoritario, un tercer grupo lo compone la preocupacién acerca de los
programas sociales vinculados al gobierno municipal. A este respecto, el 1.5% de los trabajos
profundiza en la temitica de los programas de ayuda social, como el vaso de leche, que por otro

lado no son de interés tnico de esta region.

El abordaje de los problemas publicos supone el estudio de una gran caja negra donde los
procesos son menos claros que los que dicta la norma. De ahi que el enfoque elegido para tales
andlisis ha de ser determinante en el resultado de la investigacién; mas que ello, el enfoque
es reflejo de toda una escuela de pensamiento y formacién. Asi, si el trabajo estd orientado al
andlisis de los procesos con especial énfasis en los elementos organizacionales, se tratard de una

visién con caracteristicas empresariales. Por otro lado, si la visién estd orientada a la dindmica
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de los actores y a la mirada de cualquiera de sus jerarquias, servidores de linea, directivos o
funcionarios en funcién de su capacidad gerencial, la mirada se inclinard hacia el enfoque propio
de las politicas piblicas (Brown, 2010). Nos apegaremos a la linea de quienes han registrado de
mejor manera el proceso de formacién del nuevo gerencialismo, y denominaremos para fines
préacticos a la mirada del mundo de los negocios como el enfoque B del business management,

y al de las politicas publicas, el enfoque P.

Si la preocupacién por el estudio del funcionamiento a municipal fue el grupo mayoritario de las
investigaciones, la visién con la que fueron abordados los temas en general fue desde el enfoque
de los procesos. Las preguntas fundamentales giran en torno a los ambientes laborales y los
mecanismos de mejoras en la atencién a los ciudadanos, a quienes acceden mediante encuestas

o percepciones.

La visién implicita en los trabajos parte de entender a las instituciones que atienden los diversos
problemas publicos en la 16gica de una empresa perfectamente esquematizada. Por consiguiente,
la solucién a estos problemas partird de elementos estructurales, es decir, por la organizacién de

la “empresa”, o por la mejora en los procesos que en ella tienen lugar.

El enfoque de la visién publica desde una 6ptica empresarial ha ido reforzdndose y tomando
un lugar predominante, como lo demuestra el estudio de los trabajos. Dicha tendencia puede
deberse a una multiplicidad de causas. En primer lugar, desde la década de los 80 se establecié con
fuerza una mirada de lo publico que radicé en lo tecnocritico, producto de lo cual las relaciones
cambiaron a nivel de actores en el sector publico, como lo demostraria Dargent (2015) en su
exploracion acerca de las burocracias colombiana y peruana. Este trabajo refleja ain una esfera
no consolidada en nuestro caso, pero que tomara forma en la década de los 90 con la entrada
de la visién neoliberal. De ahi que se encuentre un segundo elemento: esta mirada fundada en
los modelos de negocio seria propiciada por las reformas de fines del siglo XX, que ademis

favorecieron la reduccién del aparato estatal (Parodi, 2010).

Dicha tendencia basada en una visién empresarial del aparato estatal seria seguida por los
gobernantes de turno; no asi en el nivel subnacional, que se fue reforzando con el tiempo. A este
respecto, en la regién, la mds antigua de las facultades con el tratamiento de la gestién publica
como especialidad vendria en la UNAS como carrera en el 2011, en paralelo con los cursos de
especializacién de la UCSM. Esto se condice con la secuencia de produccién en las tesis con el

enfoque B, que contindan con un nimero creciente a través de los afios.
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Queda pendiente referirnos a la visién desde la politica publica. Con un porcentaje claramente
minoritario, el enfoque P ha tenido un ritmo sino creciente, permanente a través del tiempo.
Esto puede deberse a la influencia de las ciencias sociales en cuanto a los instrumentos necesarios
para el acercamiento al estudio del estado. Aunque ello reflejado en menor medida en las

aproximaciones de los trabajos realizados limitindose a elementos de corte descriptivo.

Aunque el enfoque P sea minoritario, es interesante analizar la divisién clara que existe entre
una y otra categoria en cada institucién de educacién superior. En este punto encontramos un
quiebre: por un lado, se encuentra la UCSM que, aunque presenta un nimero mucho menor
en produccién a su contraria nacional, encuentra equiparados la cantidad de tesis que aplican
el enfoque B y el P. Esto puede deberse a que la mirada que primero se establecié en el Pera
fue la orientada a entender lo publico en clave del management y, para el caso de la institucién,
empez6 como una especializacién que tomé forma después en la carrera de Ciencia Politica.
Por otro lado, la existencia de personajes que transitan, como en una puerta giratoria, entre el
ambito privado y el publico, en el contexto de una ciudad en constante desarrollo, explica el por
qué las otras cuatro universidades privadas, que no han sido abordadas, han aperturado escuelas
de dicha especialidad con el paso del tiempo. Esto, sin embargo, pertenece a un andlisis mas alld

de las restricciones del presente articulo.

Si, en este punto, ambos enfoques estdn igualados y puede decirse que el enfoque B se aplicé
antes que el P, dada la influencia de reformas estructurales nacionales, esto adquiere forma
cuando se mira de cerca la produccién en el dmbito nacional. Del total de tesis de la UNAS; el
78% corresponde al enfoque B, hecho que se mantiene y corresponde en el tiempo con el grado
de uso de este mismo. Solo a partir del 2019 se verd un incremento en el enfoque P en el estudio
de lo publico. El caso se condice con la produccién de la UCSM, que registra trabajos desde el

mencionado afio en el uso del enfoque P.

Estos cambios en el método usado para el abordaje de una tipologia general de problemas que
tienen como foco lo publico advierte un rasgo particular: el enfoque B ha sido el primero en
presentarse. Ademds de ello, el tiempo ha permitido que este se acentie como practica recurrente
en las tesis. Sin embargo, el enfoque P ha ido reforzdndose en el tiempo en ambas instituciones,

con mayor énfasis, a finales del segundo decenio.
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Conclusiones

* Tres son las dreas en las que se han centrado la mayor cantidad de las tesis investigadas: (i)
administracién de los servicios basicos (25.4%), (ii) el funcionamiento administrativo de
las municipalidades y el desempefio de los servidores publicos que la integran (73.1%), y
(iii) programas de ayuda social (1.5%).

* Seobservaunaequiparaciéndelosenfoques ByPenlastesisabordadasindependientemente
de que sean universidades publicas o privadas.

* Si bien el tema organizacional ocupa buena parte de las preocupaciones de las tesis
exploradas, esto no ha conllevado un mayor anilisis de los instrumentos de gestion
como la cadena de valor de los servicios publicos, y no se ha profundizado en el proceso
evolutivo de adopcién de las nuevas herramientas e instrumentos de gestién por parte de

las gerencias de los gobiernos subnacionales.
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Anexo
Tesis revisadas y usadas para los criterios de sistematizacién

Bibliografia tesis UNSA — Postgrado segunda especialidad
» Farfin, L. (2018). Propuestas de un plan para la mejora del clima laboral en el centro de salud
de San José — 2016 [Tesis de maestria, Universidad Nacional San Agustin]. Repositorio
Institucional de la UNSA. http://repositorio.unsa.edu.pe/handle/UNSA/6749

* Mirquez, E. & Flores, L. (2019). Las condiciones de trabajo y su relacion con el estrés laboral

de las enfermeras del servicio de emergencias del hospital de apoyo, Camand [ Tesis de maestria,
Universidad Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA. http://
repositorio.unsa.edu.pe/handle/UNSA/10214

* Marroquin, Y. & Jiménez, K. (2019). Calidad en el servicio de otorgamiento de citas (estudio

realizado en el hospital Goyeneche de Arequipa febrero 2018) [Tesis de maestria, Universidad
Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA. http://repositorio.unsa.
edu.pe/handle/UNSA/9720

* Ramos, A. (2018). Implementacion de una nueva estructura remunerativa en Sedapar S.A.,

2017 [Tesis de maestria, Universidad Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de
la UNSA. http://repositorio.unsa.edu.pe/handle/UNSA/6756

 Salas, A. (2017). Influencia del clima organizacional en la gestion administrativa en el

departamento zonal sur — Sedapar S.A. Arequipa, 2017 [Tesis de Maestria, Universidad
Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA. http://repositorio.unsa.
edu.pe/handle/UNSA/6575

* Villa, D. (2021). E/ control interno y su influencia en la regulacion del fondo de caja chica,

en la municipalidad provincial de Arequipa 2017 [Tesis de Maestria, Universidad
Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA. http://hdl.handle.
net/20.500.12773/14027

Bibliografia tesis UCSM — Maestria en Gestién Publica
* Acero, R.(2023). Situacion de la participacion ciudadana en las politicas piblicas en seguridad
ciudadana del distrito de Yanahuara, Arequipa 2019 [ Tesis de maestria, Universidad Catélica
de Santa Maria]. Repositorio Institucional de la UCSM. https://repositorio.ucsm.edu.pe/
handle/20.500.12920/12401

* Carrillo, R. (2021). Andlisis de la cultura tributaria y su relacion con el cumplimiento

tributario en contribuyentes MEPECOS de la intendencia regional Arequipa del distrito
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de José Luis Bustamante y Rivero — 2020 [Tesis de maestria, Universidad Catélica de
Santa Maria]. Repositorio Institucional de la UCSM. https://repositorio.ucsm.edu.pe/

handle/20.500.12920/11366
+ Cayro, A. (2019). Participacion ciudadana de las juntas vecinales en las politicas piblicas

preventivas de seguridad ciudadana del distrito de Miraflores, Arequipa 2018 [Tesis de
maestria, Universidad Catélica de Santa Maria]. Repositorio Institucional de la UCSM.
https://repositorio.ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/8818

* Frisancho,N.(2023). La incidencia de la administracion directa en la ejecucion de obras piiblicas,
caso: municipalidad provincial de Arequipa, 2021 [Tesis de maestria, Universidad Catélica
de Santa Maria]. Repositorio Institucional de la UCSM. https://repositorio.ucsm.edu.pe/

handle/20.500.12920/12867

* Gallegos, F.(2023). Regimenes laborales generales y su relacion con los niveles motivacionales en

los trabajadores de la municipalidad distrital de Cayma, 2019 [ Tesis de maestria, Universidad
Catdlica de Santa Maria]. Repositorio Institucional de la UCSM. https://repositorio.
ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/12852

* Martinez, G. (2021). Implicancias del funcionamiento del consejo distrital de la juventud

(CODIJU), en mérito a la gestion piblica de la municipalidad distrital José Luis Bustamante y
Rivero, 2013-2015 [Tesis de maestria, Universidad Catélica de Santa Maria]. Repositorio
Institucional de la UCSM. https://repositorio.ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/11375

* Mendivil, P.(2021). La relacion del componente desarrollo y su influencia en la institucionalidad
de la mancomunidad municipal de la cuenca del Rio Santo Tomas — Amsat 2019 [Tesis de
maestria, Universidad Catélica de Santa Maria]. Repositorio Institucional de la UCSM.
https://repositorio.ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/11454

* Navia, R. (2022). Efectos del plazo de emision de la resolucion del recurso de apelacion de

competencia del tribunal de contrataciones del estado y oportunidad de la firma del contrato de
bienes, servicios, consultoria y ejecucion de obras de las entidades en la region Arequipa 2020 y
2021 [Tesis de maestria, Universidad Catélica de Santa Maria]. Repositorio Institucional
de la UCSM. https://repositorio.ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/12177

* Rivadeneira, N. (2021). Consecuencias econémicas y administrativas del plan de incentivos

para la mejora de la gestion y modernizacion municipal, a través de la meta 2, en la recaudacion
de impuesto predial de la Municipalidad Provincial de Mariscal Nieto — Moquegua, 2015-
2019 [Tesis de Maestria, Universidad Catdlica de Santa Maria]. Repositorio Institucional
de la UCSM. https://repositorio.ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/11455

* Tejada, C. (2019). Fortalecimiento del sistema de control interno mediante la aplicacion del

autodiagndstico en el proceso de contrataciones priblicas en la Municipalidad Distrital de Cerro
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Colorado de la provincia de Arequipa en el periodo 2016 [Tesis de maestria, Universidad
Catdlica de Santa Maria]. Repositorio Institucional de la UCSM. https://repositorio.
ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/9646

* Zegarra, D. (2023). Nivel de satisfaccion del cliente interno y su influencia en el desarrollo
organizacional, personal administrativo — Hospital III Yanahuara — 2021 [ Tesis de maestria,
Universidad Catdlica de Santa Maria]. Repositorio Institucional de la UCSM. https://
repositorio.ucsm.edu.pe/handle/20.500.12920/12356

Bibliografia tesis UNSA — Pregrado Gestién Publica
* Acrota, V. (2017). Andlisis de los factores que determinan la morosidad en los créditos otorgados
a la micro y pequeria empresa de Caja Arequipa - Agencia Socabaya - periodo 2016 [Tesis de
licenciatura, Universidad Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA.
http://repositorio.unsa.edu.pe/handle/UNSA/6420
* Anaya, M. & Paredes, G. (2017). Ampliacion de los servicios especializados en el departamento
de medicina fisica de rehabilitacion del hospital Honorio Delgado de Arequipa-2017 [Tesis de

licenciatura, Universidad Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA.
http://repositorio.unsa.edu.pe/handle/UNSA/6116
* Ccoa, G. (2018). Andlisis de la gestion por resultados de la capacitacion en actividades

empresariales de la municipalidad distrital de Socabaya en el primer semestre 2018 [Tesis de
licenciatura, Universidad Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA.
http://repositorio.unsa.edu.pe/handle/UNSA/8764

* Mamani, Y. (2018). Influencia del clima laboral en la satisfaccion de los trabajadores de la
Oficina de Recursos Humanos del Gobierno Regional de Arequipa 2017 [ Tesis de licenciatura,

Universidad Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA. http://
repositorio.unsa.edu.pe/handle/UNSA/7006
* Ortiz, M. & Pacheco. A. (2019). Factores de agilidad como wventaja competitiva en las

empresas Pymes del sector textil de la provincia de Arequipa en el ario 2017-2018 [Tesis de
licenciatura, Universidad Nacional San Agustin]. Repositorio Institucional de la UNSA.
http://repositorio.unsa.edu.pe/handle/UNSA/8534

* Bibliografia tesis UNSA — Pregrado en Administracién

* Andia, W. & Herrera, R. (2019). Gestion del talento humano y su relacion con el desemperio
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Desalios y oportunidades de la
gestion de los Recursos Humanos
en las Oficinas de Imagen
Institucional del sector publico
durante la pandemia del Covid-19

Challenges and opportunities of Human Resources
management in the Institutional Image Offices of the public
sector during the Covid-19 pandemic

Javier Francisco Contreras Martinez*

Resumen

El presente articulo aborda los desafios enfrentados en la gestién de los recursos humanos en las
Oficinas de Imagen Institucional de las entidades puiblicas durante la pandemia del Covid-19.
El objetivo principal es identificar y analizar los retos y oportunidades que han surgido en este
contexto, asi como proponer estrategias efectivas para abordarlos. El presente articulo es relevante
en tanto las Oficinas de Imagen Institucional cumplen un rol importante en la comunicacién y
proyeccién de las entidades publicas, especialmente en tiempos de crisis como la pandemia del
Covid-19. La metodologia empleada incluyé entrevistas a profesionales que ocuparon el puesto
de director de Comunicacién (Dircom) durante este periodo. Los resultados revelaron una serie
de desafios comunes, como la adaptacién al trabajo remoto, la gestién del bienestar emocional
y la coordinacién de las actividades de comunicacién en un entorno virtual. En conclusién, este

estudio destaca la importancia de una gestién efectiva de los recursos humanos en las Oficinas
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de Imagen Institucional durante la pandemia del Covid-19 y ofrece recomendaciones practicas
para abordar los retos y obstdculos identificados, con el objetivo de fortalecer la capacidad de
estas oficinas para cumplir con su misién comunicativa y promover una imagen institucional

positiva en tiempos de crisis.

Palabras clave: comunicacién, recursos humanos, gestién publica, pandemia, Covid-19.

Abstract

This article addresses the challenges faced in the management of human resources in the
Institutional Image Offices of public entities during the Covid-19 pandemic. The main objective
is to identify and analyze the challenges and opportunities that have arisen in this context, as
well as to propose effective strategies to address them. This article is relevant as Institutional
Image Ofhices play an important role in the communication and projection of public entities,
especially in times of crisis such as the Covid-19 pandemic. The methodology used included
interviews with professionals who held the position of Communication Director (Dircom)
during this period. The results revealed a number of common challenges, such as adapting to
remote work, managing emotional well-being, and coordinating communication activities in
a virtual environment. In conclusion, this study highlights the importance of effective human
resources management in Institutional Image Offices during the Covid-19 pandemic and offers
practical recommendations to address the challenges and obstacles identified, with the aim of
strengthening the capacity of these offices to fulfill their communication mission and promote

a positive institutional image in times of crisis.

Keywords: communication, human resources, public management, pandemic, Covid-19.

Introduccion

La gestion de recursos humanos (RRHH) se ha convertido en un pilar fundamental en el éxito
y la sostenibilidad de las organizaciones en la era moderna (Morales y Rey, 2021). Mis alld
de ser simplemente una funcién administrativa, la gestién efectiva de los recursos humanos
implica una serie de procesos estratégicos que tienen como objetivo reclutar, desarrollar, motivar

y retener al talento necesario para alcanzar los objetivos organizacionales.

La fuerza laboral de una organizacién es su activo mds valioso. La gestién de recursos humanos

se encarga de optimizar este recurso para asegurar que cada empleado esté alineado con la
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visién, mision y valores de la organizacién. Ademads, la gestién eficaz de los RRHH contribuye
a mejorar el clima laboral, aumentar la productividad, reducir la rotacién de personal y fomentar

la innovacién y el crecimiento organizacional (Morales y Rey, 2021).

En tanto, Quifiones et al. (2021) indican que la gestién de recursos humanos se rige por
una serie de principios fundamentales que guian sus acciones y decisiones, toda vez que es
fundamental garantizar que las politicas y practicas de RRHH sean justas y equitativas para
todos los empleados, que promuevan un ambiente de trabajo inclusivo y respetuoso. En ese
sentido, la comunicacién abierta y transparente entre empleados y la direccién es esencial para

construir relaciones sélidas y fomentar la confianza y el compromiso.

La gestion de RRHH debe ofrecer oportunidades de desarrollo profesional y personal a los
empleados, fomentando su crecimiento dentro de la organizacién y, por ello, reconocer y
recompensar el desempefio excepcional es clave para motivar a los empleados y fomentar un
ambiente de trabajo positivo. En un entorno empresarial dinimico, la gestién de RRHH debe

ser adaptable y flexible para responder a los cambios y desafios que surjan (Quifiones et al., 2021).

Rodriguez et al. (2021) sefialan que algunas de las mejores pricticas en gestiéon de RRHH
incluyen la implementacién de un proceso de seleccién riguroso y objetivo para reclutar talento
de alta calidad que se ajuste a las necesidades y cultura organizacional, ofrecer programas
de capacitacién y desarrollo para mejorar las habilidades y competencias de los empleados,
promoviendo el crecimiento profesional y la retencién del talento, realizar evaluaciones de
desempeiio periédicas para proporcionar retroalimentacién constructiva y establecer metas claras
para el crecimiento y desarrollo de los empleados y apoyar a los empleados durante periodos de
cambio organizacional mediante una comunicacién clara y efectiva, asi como programas de

apoyo y capacitacién para facilitar la transicién.

Particularmente, en el dmbito de las instituciones que conforman el aparato del Estado, la
gestién de recursos humanos desempena un papel critico en la prestacién eficaz y eficiente de

servicios gubernamentales, asi como en el cumplimiento de la misién y visién de la institucién

(Rodriguez et al., 2021).

Arjona-Granados (2022) sefiala que, a diferencia del sector privado, las entidades publicas
enfrentan desafios y consideraciones tnicas en la gestién de su fuerza laboral, toda vez que la

calidad y eficacia de los servicios publicos dependen en gran medida del talento, la motivacién y
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el compromiso de los empleados de una entidad publica. La gestion de RRHH en este contexto
se centra en reclutar, desarrollar, retener y motivar a los empleados para que alcancen su méximo
potencial y contribuyan al logro de los objetivos organizacionales. Ademas, la gestién efectiva de
RRHH en entidades publicas promueve la transparencia, la responsabilidad y la confianza en la

administracién publica.

La gestion de RRHH en entidades publicas se basa en el principio fundamental del servicio
publico, que implica el compromiso de los empleados con el interés general y el bienestar de la
comunidad a la que sirven. Por ello, es crucial garantizar que las politicas y practicas de RRHH
sean justas y equitativas para todos los empleados, promoviendo la igualdad de oportunidades
y la no discriminacién y de manera transparente y responsable, asegurando que las decisiones y
acciones relacionadas con el personal se tomen de manera ética y en el mejor interés del publico

(Arjona-Granados, 2022).

Saavedra et al. (2020) afiade que, en el sector publico, es fundamental implementar un proceso de
seleccién abierto y transparente que garantice la contratacion de los mejores candidatos, basado
en méritos y competencias, asi como promover el desarrollo de liderazgo en todos los niveles

de la organizacién, fomentando habilidades de liderazgo efectivas y éticas entre los empleados.

Se debe fomentar la participacién y consulta de los empleados en la toma de decisiones y la
elaboracién de politicas con un sentido de pertenencia y compromiso con la organizacién y
realizar evaluaciones periédicas del desempefio para proporcionar retroalimentacién constructiva

y establecer metas claras para el crecimiento y desarrollo de los empleados (Saavedra et al., 2020).

Bacilio et al. (2021) afiaden que la pandemia del Covid-19 ha representado un desafio sin
precedentes para la gestion de RRHH en entidades publicas en todo el mundo. La crisis
sanitaria ha generado una serie de desafios unicos, desde la transicién al trabajo remoto hasta la
proteccién de la salud y seguridad de los empleados. Una de las principales dificultades ha sido
la transicién repentina al trabajo remoto para la mayoria de los empleados publicos, pues esto ha
requerido la implementacién de tecnologias y herramientas de colaboracién remotas, asi como

la adaptacién a nuevas dindmicas de trabajo y comunicacién.
Las entidades publicas se han visto frente a una serie de retos como garantizar la salud y

seguridad de los empleados en el lugar de trabajo, ofrecer apoyo emocional y psicolégico, asi

como implementar programas de bienestar para ayudar a los empleados a hacer frente a la
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situacion, realizar cambios en las politicas de licencias, trabajo remoto y flexibilidad laboral,
e implementar medidas para monitorear y evaluar el desempefio de los empleados de manera

efectiva y mantener altos niveles de productividad (Bacilio et al., 2021).

Barragin (2022) explica que, en el complejo entramado de una entidad publica, la Oficina de
Comunicaciones desempefa un papel fundamental. Esta drea no solo se encarga de difundir
informacion relevante y transparente a la ciudadania, sino que también actiia como el rostro
publico de la institucién, moldeando su imagen y reputacién. Sin embargo, detrds de cada
comunicado y estrategia de relaciones publicas, se encuentra un equipo humano que requiere

una gestion cuidadosa y estratégica.

Los profesionales de comunicaciones son los embajadores de la institucién ante el ptablico. Una
gestion de RRHH sélida garantiza que el equipo esté compuesto por individuos capacitados,
comprometidos y éticos, lo que contribuye a fortalecer la credibilidad de la institucién. En
esa linea, la coordinacién efectiva del equipo de comunicaciones es esencial para garantizar la
eficiencia en la difusién de informacién y la gestién de crisis. Una gestion de RRHH eficaz
facilita la colaboracién y la coordinacién entre los miembros del equipo, optimizando asi los

procesos de trabajo (Barragdn, 2022).

Gamboa y Alvarez (2022) sefialan que, en un entorno medidtico en constante evolucién, la
capacidad de innovar y adaptarse es fundamental. Una gestién de RRHH centrada en el desarrollo
profesional y la creatividad fomenta un ambiente propicio para la innovacién y el aprendizaje
continuo. El ritmo acelerado y la naturaleza impredecible del trabajo de comunicaciones pueden
generar altos niveles de estrés y presién en el equipo. La gestiéon de RRHH debe implementar

estrategias para gestionar el estrés y promover el bienestar emocional de los empleados.

La rapida evolucién de los medios de comunicacién y las tecnologias requiere que el equipo de
comunicaciones esté constantemente actualizado y capacitado en nuevas herramientas y practicas.
La gestién de RRHH debe facilitar oportunidades de formacién y desarrollo profesional para

mantener al equipo actualizado (Gamboa y Alvarez, 2022).

Reafio (2020) precisa que las crisis y situaciones de emergencia pueden requerir una respuesta
rapiday coordinada por parte del equipo de comunicaciones. La gestién de RRHH debe preparar
al equipo para gestionar eficazmente situaciones de crisis, proporcionando entrenamiento y

estableciendo protocolos claros de actuacién.
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En el contexto de crisis sanitaria y cambio constante, la gestion de RRHH en la Oficina de
Comunicaciones de una entidad publica se ha enfrentado a desafios sin precedentes. La rapida
transicién al trabajo remoto fue uno de los mayores desafios para la Oficina de Comunicaciones.
La colaboracién y coordinacién entre el equipo se vieron afectadas por la distancia fisica, lo que

dificulté la comunicacién interna y la ejecucion de tareas colaborativas (Reafio, 2020).

La naturaleza cambiante de la pandemia requirié una adaptacién constante de las estrategias
de comunicacién de la Oficina de Comunicaciones. La gestion de RRHH tuvo que trabajar en
estrecha colaboracién con el equipo para desarrollar mensajes claros y precisos sobre las medidas
de seguridad y las actualizaciones relacionadas con la pandemia. El aumento de la demanda
de comunicacién durante la pandemia resulté una mayor carga de trabajo para la Oficina de

Comunicaciones (Reafio, 2020).

Las Oficinas de Imagen Institucional del sector publico han enfrentado desatios tinicos debido
a la naturaleza critica de su trabajo en la comunicacién de informacién oficial, manejo de crisis
y mantenimiento de la imagen publica durante este periodo. Al mismo tiempo, la pandemia

presenté oportunidades para innovar y mejorar la gestion de RRHH en estas oficinas.

Las Oficinas de Imagen Institucional juegan un papel crucial en la gestién de la percepcién
publica y la comunicacién gubernamental, especialmente en tiempos de crisis; por ello es
que la eficiencia y eficacia de la gestion de RRHH en estas oficinas afectan directamente
la capacidad del sector publico para responder a emergencias y mantener la confianza del
publico. En ese sentido, identificar los desafios y oportunidades derivados de la pandemia
puede proporcionar lecciones valiosas para mejorar la gestion de RRHH y prepararse mejor

para futuras contingencias.

Luego de haber explorado estas bases tedricas establecemos los siguientes objetivos:

1. Identificar los principales desafios enfrentados por las Oficinas de Imagen Institucional
en la gestion de RRHH durante la pandemia del Covid-19.

2. Analizar las oportunidades que surgieron en la gestion de RRHH como resultado de la
pandemia.

3. Proponer recomendaciones para mejorar la gestion de RRHH en las Oficinas de Imagen

Institucional del sector publico, basadas en los aprendizajes de la pandemia.
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Metodologia

Para abordar los retos, obsticulos y desafios de la gestién de los RRHH en las Oficinas de
Imagen Institucional de las entidades publicas durante la pandemia del Covid-19, se empleara
un enfoque cualitativo que permita profundizar en las experiencias y percepciones de los
funcionarios publicos que ocuparon el puesto de jefe de estas oficinas durante el periodo de la

pandemia. La técnica principal utilizada serd la de entrevistas a profundidad.

Naupas et al. (2013) comentan que estas entrevistas permiten a los investigadores obtener
datos detallados y complejos que capturan las experiencias, percepciones y emociones de los
entrevistados; permiten adaptar las preguntas y el enfoque segtin las respuestas de los entrevistados
explorando temas emergentes que pueden no haber sido considerados previamente. Este método
permite a los entrevistados compartir historias y anécdotas personales que pueden ilustrar los

desafios y oportunidades de manera mas vivida y concreta.

De esta manera, esta técnica proporciona un entendimiento mas profundo del contexto y los
matices de las situaciones descritas por los entrevistados, lo que es esencial para comprender
plenamente los desafios y oportunidades en la gestién de RRHH durante la pandemia. Al
obtener informacién detallada, las entrevistas a profundidad permiten comprender mejor el
contexto especifico de los desafios y oportunidades en la gestién de RRHH en las Oficinas de

Imagen Institucional durante la pandemia.

Los participantes en este estudio fueron funcionarios publicos que hubieran ocupado el cargo
de jefe de una Oficina de Imagen Institucional en una entidad publica durante la pandemia del
Covid-19. Se buscé una muestra diversa que abarque diferentes tipos de entidades publicas y

niveles de gobierno.

e realizé un muestreo intencional para seleccionar participantes v se contactd a los potenciales
Se real t t 1 1 t tes y tact6 a 1 t 1
participantes a través de invitaciones formales que explicaban el propésito y alcance del estudio.

e llevaron a cabo entrevistas a profundidad con los participantes seleccionados, quienes —por
Se 1l b t t fundidad | t t | dos,

fines profesionales— pidieron declarar de forma andénima.
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Tabla 1

Participantes en entrevista semiestructurada

N.’ Iniciales Cédigo Nivel de gobierno trabajado
Lo HDPD e L S Ejecutivo — Ministerio
2 RPMO e S Organismo auténomo
S MU Lo S Municipalidad distrital
A SOOR B e Ejecutivo-OPD .

5 NLDH E5 Ejecutivo — OPD

Estas entrevistas fueron semiestructuradas, lo que permitié una exploracién detallada de las

experiencias, percepciones y desafios enfrentados en la gestién de RRHH durante la pandemia.

Se aplicé el instrumento del cuestionario que estd compuesto por las siete preguntas siguientes:

AN e i

. Desde tu experiencia como Dircom, ¢cudles fueron los principales retos que tuvo en la

gestién de los recursos humanos que trabajaron en las Oficinas de Imagen Institucional
de entidades publicas durante la pandemia del Covid-19?

¢Qué obsticulos debié sortear en este periodo?

¢El trabajo remoto constituyé un obsticulo?, ;como se adaptaron a él?

¢Considera que los niveles de estrés de los colaboradores se incrementaron?

¢De qué forma mantuvo una constante comunicacién y coordinacién?

¢Cémo pudo superar el desafio de mantener el buen clima laboral durante este periodo
de crisis?

¢Cbémo logré combinar la necesidad de comunicar de forma externa con las crisis personales

y familiares que pudieron atravesar sus colaboradores?

Resultados

El anilisis de datos se realizé de manera cualitativa, para lo cual se utilizé el método de andlisis

de contenido que identifica temas, patrones y tendencias emergentes en las respuestas de los

participantes.

Objetivo 1: Identificar los principales desafios enfrentados por las Oficinas de Imagen

Institucional en la gestion de RRHH durante la pandemia del Covid-19.

Los entrevistados coincidieron en que la adaptacién al trabajo remoto fue uno de los mayores

retos y desafios, pues se debié garantizar que los equipos se adaptaran eficazmente al trabajo
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desde casa, manteniendo al mismo tiempo la productividad y la cohesién del equipo. E1 y E3
precisaron que, con la distancia fisica, mantener una comunicacién clara y constante se convirtié
en un desafio, especialmente para coordinar proyectos y garantizar que todos estuvieran alineados
con los objetivos. Para E2, un tema de relevancia fue la gestion del estrés y la ansiedad, pues
la incertidumbre y el aislamiento aumentaron los niveles de estrés entre los colaboradores, lo
que requirié un enfoque proactivo en la gestién de la salud mental y el bienestar del equipo.
E4 consideré que, con el cambio repentino a un entorno de trabajo remoto y la incertidumbre
sobre el futuro, mantener alta la moral y la motivacién del equipo fue un desatio constante y E5
precisé que un reto que debié enfrentar fue la adaptacién a nuevas herramientas y procesos, toda
vez que la implementacién rdpida de tecnologias y practicas de trabajo remoto fue crucial, pero

también planteé desafios en términos de capacitacién y adaptacion para el equipo.

Los cinco entrevistados coincidieron en que los obstdculos principales que se debieron superar
fueron la falta de infraestructura tecnolégica adecuada, pues a pesar de los desafios iniciales,
en la gran mayoria de los casos se logré proporcionar las herramientas y el soporte necesarios
para trabajar de manera efectiva desde casa. Esto permitié implementar sistemas y procesos
para mejorar la comunicacién interna y la coordinacién de proyectos, como reuniones virtuales
regulares y plataformas de colaboracién en linea. Respecto a la salud mental, se reconoce que las
unidades de RRHH implementaron programas de bienestar y recursos de apoyo emocional para

ayudar a los servidores a manejar el estrés y la ansiedad asociados con la pandemia.

Objetivo 2: Analizarlas oportunidades que surgieron enla gestion de RRHH como resultado

de la pandemia.

E1y E2 indicaron que se implementaron herramientas de colaboracién en linea, como Slack y
Zoom, para facilitar la comunicacién y la colaboracién a distancia. No obstante, todos indicaron
que, debido a la naturaleza del trabajo de las oficinas de comunicaciones, sobre todo aquellas que
tenian urgencia de informar, hacer activaciones, eventos con medios, se establecieron horarios
flexibles, mixtos y rotativos, con politicas de trabajo remoto para permitir que los empleados
equilibraran sus responsabilidades profesionales y personales, se mantuviera el distanciamiento
y demds protocolos. E5 afadié que se brindé capacitacién y apoyo técnico para ayudar a los

empleados a adaptarse a las nuevas herramientas y procesos de trabajo remoto.

Todos los entrevistados dijeron que muchos colaboradores experimentaron un aumento en el

estrés debido a la incertidumbre sobre la pandemia y los desafios del trabajo remoto. Algunos
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pudieron manejar el estrés de manera efectiva, mientras que otros requirieron apoyo adicional

para gestionar sus preocupaciones.

E1y E4 comentaron que en sus respectivas oficinas se organizaron reuniones virtuales regulares
para mantener a los colaboradores actualizados sobre proyectos y prioridades. E2 precisé que se
inici6 con la utilizacién de herramientas de colaboracién en linea, como Google Drive y Trello,
para coordinar tareas y proyectos de manera efectiva. E3 dijo que se establecieron canales de
comunicacién abiertos para que los empleados pudieran plantear preguntas y preocupaciones en

cualquier momento.

Para el objetivo 3: Proponer recomendaciones para mejorar la gestion de RRHH en las
Oficinas de Imagen Institucional del sector publico, basadas en los aprendizajes de la

pandemia.

Los entrevistados coincidieron en que se promovié la camaraderia y el compaifierismo mediante
actividades virtuales, como sesiones de café virtual y juegos en linea; se ofrecié reconocimiento
y aprecio regularmente a los empleados por su arduo trabajo y dedicacién; se fomenté un
ambiente de apertura y apoyo mutuo alentando a los empleados a compartir sus preocupaciones

y animdndolos a buscar ayuda cuando fuera necesario.

E1 indicé que se priorizé la flexibilidad y la comprensién, lo que permitié a los empleados
tomarse el tiempo necesario para hacer frente a las crisis personales y familiares. E2 y E3 dijeron
que se brindé apoyo emocional y recursos de bienestar para ayudar a los empleados a manejar
el estrés y la ansiedad asociados con las dificultades personales. E4 y E5 dijeron que se mantuvo
una comunicacién abierta y transparente sobre las expectativas de trabajo y las responsabilidades,
mientras permitiamos la flexibilidad necesaria para abordar las necesidades individuales de los

empleados.

Discusién

El presente estudio ha explorado los retos, obsticulos y desafios enfrentados en la gestién
de los RRHH en las Oficinas de Imagen Institucional de las entidades pudblicas durante la
pandemia del Covid-19. A través del andlisis de las respuestas obtenidas mediante entrevistas a

profundidad a directores de comunicaciones de instituciones publicas, se han identificado varias

areas de preocupacién y oportunidades de mejora en la gestiéon de RRHH en este contexto.
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En primer lugar, la adaptacién al trabajo remoto surgié como uno de los principales retos
enfrentados por las oficinas de imagen institucional. Esto concuerda con el marco teérico de
la gestién de recursos humanos de Morales y Rey (2021), que destaca la importancia de la
flexibilidad y la capacidad de adaptacién en situaciones de cambio repentino. La implementacién
de herramientas tecnoldgicas y la promocién de una cultura de trabajo remoto fueron estrategias

clave para superar este obsticulo.

Asimismo, se observé un incremento en los niveles de estrés entre los colaboradores, lo que
refleja la necesidad de una atencién especial en la gestiéon de la salud mental y el bienestar
emocional del equipo. Este hallazgo estd alineado con la literatura sobre gestiéon de RRHH en la
administracién publica de Quifiones et al. (2021), que enfatiza la importancia de crear entornos

laborales saludables y de apoyar el bienestar de los empleados del sector publico.

En cuanto a la comunicacién y coordinacién, se identificaron tanto desafios como estrategias
efectivas paramantenerunainteraccion efectiva entrelos miembros del equipo. Laimplementacion
de herramientas de colaboracién en linea y la celebracién de reuniones virtuales fueron précticas
comunes que ayudaron a mantener la cohesién del equipo. Este aspecto coincide con el
marco tedrico de la gestién de los recursos humanos en Oficinas de Comunicacién e Imagen
Institucional del Estado de Barragin (2022), que enfatiza la importancia de una comunicacién

clara y efectiva en la gestién de la imagen institucional.

Finalmente, la necesidad de comunicacién externa de la institucién frente a las crisis personales
y familiares de los colaboradores emergié como un desafio complejo pero manejable. La
flexibilidad, la comprensién y el apoyo emocional fueron elementos clave para equilibrar estas
demandas contrapuestas. Este resultado resalta la importancia de la empatia y la adaptabilidad

en la gestién de RRHH durante situaciones de crisis.

En conjunto, los resultados de este estudio ofrecen insights valiosos para mejorar la gestién de
RRHH en las Oficinas de Imagen Institucional de las entidades publicas durante eventuales
crisis. Las estrategias identificadas pueden servir como base para desarrollar politicas y practicas
que fortalezcan la resiliencia y el bienestar del equipo, asi como la efectividad en la comunicacién

y coordinacién en tiempos de crisis.

Los hallazgos de la presente investigacién pueden ampliarse a partir de comparaciones con

investigaciones similares para contextualizar los resultados dentro de un marco mds amplio
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y demostrar su relevancia en el campo de estudio. Al comparar los resultados de la presente
investigacién con estudios similares, pero en contextos distintos, se pueden identificar patrones
comunes y tendencias, lo que refuerza la validez y la fiabilidad de los hallazgos. Ademis,
esa comparacién permitird destacar las diferencias especificas del contexto estudiado, lo que
proporcionard una comprensién mds profunda de los factores tnicos que pueden influir en
la gestién de los recursos humanos en las Oficinas de Imagen Institucional del sector piblico

durante la pandemia del Covid-19.

Del mismo modo, la realizacién de entrevistas a otros jefes de comunicaciones de entidades
diferenciadas puede ofrecer una oportunidad valiosa para diversificar las perspectivas y
enriquecer el andlisis de la investigacién. Al incluir voces adicionales de profesionales en
posiciones similares se amplia el alcance del estudio y se logra una visién mds representativa
de la realidad del sector. Estas entrevistas adicionales permitirin confirmar y validar los
hallazgos iniciales, y concluir que las experiencias y percepciones observadas no son tnicas de
un solo grupo, sino que reflejan una tendencia mas amplia y generalizable en el dmbito de la

comunicacién institucional durante la pandemia.

Finalmente, tanto la comparacién con investigaciones similares como la realizacién de
entrevistas adicionales contribuirdn a una triangulacién de datos que fortalezca la robustez
de la investigacién. Al corroborar los hallazgos a través de multiples fuentes de evidencia se
disminuye la probabilidad de sesgos o errores metodolégicos y se mejora la credibilidad del
estudio. Ademds, estas técnicas permiten identificar nuevas dreas de interés y explorar temas
emergentes que pueden no haber sido considerados inicialmente, lo que proporcionaria una
comprensién mds rica y completa de los desafios y oportunidades en la gestién de recursos

humanos en el contexto especifico de la pandemia del Covid-19.

Para mantener o aumentar la productividad y satisfaccién laboral de los colaboradores, es crucial
implementar pricticas que han demostrado ser efectivas durante la pandemia. Una de estas
précticas es el teletrabajo o trabajo remoto. La flexibilidad que ofrece el teletrabajo permite a los
empleados balancear mejor sus responsabilidades laborales y personales, lo que puede aumentar
su satisfaccién y reducir el estrés. Ademds, el teletrabajo puede mejorar la productividad al
eliminar el tiempo de desplazamiento y permitir a los empleados trabajar en un entorno mds
cémodo y personalizado. Es recomendable que las organizaciones continten ofreciendo opciones
de teletrabajo o modelos hibridos que combinen trabajo remoto y presencial, adaptindose a las

necesidades individuales y a las tareas especificas del puesto.
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Otrapracticavaliosa es el uso de herramientas de colaboracién y comunicacién digital. Plataformas
como Slack, Microsoft Teams, y Zoom han facilitado la comunicacién y la colaboracién entre
equipos dispersos geogrificamente. Estas herramientas no solo han demostrado ser esenciales
para mantener la continuidad de las comunicaciones durante la pandemia, sino que también
pueden mejorar la eficiencia y la coordinacién en tiempos normales. Implementar y fomentar
el uso continuo de estas herramientas puede facilitar la gestién de proyectos, el intercambio de
informacién y la toma de decisiones en tiempo real, contribuyendo a un entorno de trabajo mds

cohesivo y eficiente.

Finalmente, es importante mantener y fortalecer las iniciativas de bienestar y salud mental para
los empleados. La pandemia ha resaltado la importancia de apoyar el bienestar emocional de
los colaboradores, y las empresas que invierten en programas de apoyo psicoldgico, sesiones de
mindfulness y actividades de bienestar fisico y mental suelen ver una mejora en la satisfaccion
y la productividad de sus empleados. Continuar con estas iniciativas, incluso en tiempos de
normalidad, demuestra el compromiso de la organizacién con el bienestar integral de sus
empleados, lo que puede aumentar la lealtad y la motivacién del personal. Proveer recursos
accesibles para la salud mental y promover una cultura organizacional que valore el equilibrio
entre el trabajo y la vida personal son pricticas clave para mantener una fuerza laboral feliz y

productiva.

Conclusiones

1. En primer lugar, se ha evidenciado que la adaptacién al trabajo remoto fue uno de
los retos mds prominentes enfrentados por las Oficinas de Imagen Institucional. La
transicién rapida a un entorno de trabajo virtual implicé ajustes significativos en términos
de comunicacién, coordinacién y gestién del equipo, lo que resalta la importancia de la
flexibilidad y la capacidad de adaptacién en tiempos de crisis.

2. Ademis, se observé un incremento en los niveles de estrés entre los colaboradores, lo
que destaca la necesidad de una atencién especial en la gestién de la salud mental y el
bienestar emocional del equipo. La implementacién de programas de bienestar y recursos
de apoyo emocional emergié como una estrategia crucial para abordar esta preocupacién
y promover un ambiente de trabajo saludable.

3. Asimismo, se identificaron desafios en la coordinacién del equipo y la comunicacién

interna, aunque se evidenciaron estrategias efectivas para mantener una interaccién
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positiva entre los miembros del equipo a través de herramientas de colaboracién en linea
y reuniones virtuales regulares.

4. Por ultimo, la combinacién de la necesidad de comunicacién externa de la entidad con las
crisis personales y familiares de los colaboradores se destacé como un desatio complejo
pero manejable. La flexibilidad, la comprensién y el apoyo emocional se revelaron como
elementos clave para equilibrar estas demandas contrapuestas y mantener la efectividad en

la gestién de la imagen institucional.
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Reseiia del libro:
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2

para autoridades 'y titulares de instituciones del sector piblico. https://
www.gob.pe/es/i/4926618

El libro Liderazgo ético. Guia para autoridades y titulares de instituciones del sector piblico es la
publicacién mas reciente de la Secretaria de Integridad Publica de la Presidencia del Consejo de
Ministros sobre temas de ética e integridad en la gestién publica, y se constituye en un manual
prictico o guia para el ejercicio del liderazgo ético de parte de los titulares de las entidades

publicas.

El documento estd estructurado en tres grandes partes. Ademds, cuenta con un indice, un

prélogo, una presentacién, reconocimientos, notas para el lector, bibliografia y anexos.

En la primera parte, “Conceptos preliminares”, se presenta el marco teérico o conceptual de
la guia y el problema de la corrupcién en las organizaciones publicas, asi como el enfoque de
integridad para enfrentarlo y el papel protagénico que juega el lider de cada entidad para llevar

a la practica dicho enfoque y prevenir los casos de corrupcién.

Licenciado en Filosofia por la Pontificia Universidad Catélica del Pert. Egresado de la maestria en
Filosofia de la misma casa de estudios. Docente universitario con experiencia en gestion publica y educativa.
Actualmente, labora en la Escuela Nacional de Administracién Publica de la Autoridad Nacional del Servicio

Civil. ORCID: 0009-0009-7138-3081. Correo electrénico: egonzalesm@pucp.edu.pe
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Se empieza por caracterizar a la corrupcién como uno de los problemas mis urgentes por
resolver. El texto sefiala que, si bien usualmente se la asocia con el abuso de un poder de parte
de los servidores o funcionarios publicos para obtener una ventaja o beneficio indebido, debe
comprenderse que se trata de un problema cuya responsabilidad alcanza a las organizaciones
privadas y a la ciudadania en general. Prueba de ello es la opinién generalizada del popular
“roba pero hace obra” y las dudas que muchos ciudadanos expresan respecto a la integridad de
los gerentes de las empresas privadas, sobre todo cuando establecen relaciones contractuales

con el Estado.

La lucha contra la corrupcién se ha realizado principalmente desde un enfoque punitivo. Sin
embargo, la evidencia nos muestra que este enfoque no es suficiente para enfrentarla con éxito,
toda vez que llega a posteriori al acto corrupto, cuando el dafio ya estd hecho. Por ello, con la
aprobacién del Plan Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcién se establecieron
las bases para complementar ese enfoque sancionador —necesario pero insuficiente— con
un enfoque de tipo preventivo con respecto a los actos de corrupcién en las organizaciones
publicas. Pero, ;c6mo se pueden prevenir los actos corruptos en las entidades publicas si existe
una cultura permisiva y hasta favorable a su efectuacién? Dicho de otra forma, ;cémo se
puede lograr una cultura de la integridad en las organizaciones publicas, de tal manera que los
servidores civiles quieran actuar de acuerdo a los valores, principios y normas de la entidad o

de la funcién publica?

Para ello se hace necesario un enfoque de integridad en términos de gestion, es decir, un
enfoque que sea transversal a las diversas actividades de los servidores que laboran en la entidad
y mediante el cual se identifiquen las condiciones o riesgos que conducen a los actos corruptos
y se adopten estdndares de cumplimiento, con el objetivo de evaluar y fortalecer el desempeno

ético de los servidores publicos.

Para llevar ala practica ese enfoque de integridad y gestionar la integridad a nivel organizacional
se hace necesario un modelo de integridad, es decir, un conjunto estructurado de orientaciones
que no solo permitan prevenir la corrupcidn, sino y sobre todo articular una cultura de la
integridad que internalice el concepto de integridad en los servidores publicos. E1 modelo
de integridad, elaborado por la Secretaria de Integridad de la Presidencia del Consejo de
Ministros, consta de nueve componentes: (i) compromiso de la Alta Direccién; (ii) gestion

de riesgos; (iii) politicas de integridad; (iv) transparencia; (v) controles; (vi) comunicacién y
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capacitacion; (vii) canal de denuncias; (viii) supervisién y monitoreo; y (ix) responsable de la

funcién de integridad (encargado del modelo).

El primer componente esta relacionado directamente con la capacidad de liderazgo del titular
de la entidad. Se requiere del compromiso de la Alta Direccién y de las diversas jefaturas para
lograr un cambio organizacional que consolide una cultura de la integridad en la entidad. Sin
ese soporte, conformado por el titular de la entidad y su equipo, no es posible implementar de

manera efectiva el modelo de integridad en la organizacién.

Esta parte del marco conceptual de la guia es clave para comprender el concepto de liderazgo
ético, es decir, qué significa y su importancia para el logro de una cultura de la integridad en la
organizacién de la entidad publica. No se puede lograr ese cambio organizacional sin la conduccién

adecuada del titular de la entidad, y para ello se requiere que desarrolle un liderazgo ético.

Pero ¢qué es el liderazgo? ;Qué tipos o estilos de liderazgo existen? ¢Es el liderazgo ético otro

estilo de liderazgo? ;De qué manera se vincula el liderazgo con la ética?

Segtn el texto, el liderazgo ético debe ser ejercido por el titular de la entidad para lograr
implementar el modelo de integridad en la organizacién, con el objetivo de combatir la
corrupcién y articular una cultura de integridad en los servidores piblicos que la conforman. Por
tanto, el liderazgo se vincula con la ética, en tanto que el titular se compromete a implementar el
enfoque de integridad en la gestién organizacional. Este compromiso requiere que el titular sea
un ejemplo a seguir, que sus acciones revelen que ha interiorizado los valores y principios éticos

de la funcién publica, recogidos en la visién y misién de la entidad, es decir, que sea integro.

Se puede caracterizar el liderazgo como un conjunto de habilidades directivas que una persona
posee para influenciar en la forma de actuar de los demds. En el documento, se hace referencia a
la definicién de liderazgo de la Autoridad Nacional del Servicio Civil: “la capacidad para influir
en otros, con base en valores, para orientar su accionar al logro de objetivos” (p. 23), 1o que indica

que se trata de una competencia o capacidad transversal de los diferentes procesos de gestion.

Se puede observar que, en la definicién de liderazgo que ofrece la Autoridad Nacional del
Servicio Civil, la capacidad de influir para lograr objetivos supone valores éticos, es decir, hay
una relacién intrinseca entre liderar personas y la ética. ;Quiere decir el texto que no hay un

auténtico liderazgo si el jefe de un grupo humano influye de manera contraria a la ética?
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En psicologia, se distinguen dos tipos de liderazgo en relacién a las organizaciones. Por un
lado, tenemos el liderazgo transaccional, que es propio de una cultura organizacional mds
centrada en sus aspectos cognitivos. Aqui, el liderazgo de la organizacién se centra en el
cumplimiento de los objetivos establecidos y en la aplicacién de las medidas necesarias para
alcanzarlos. Es un estilo de liderazgo en donde tienen mds peso el procedimiento a seguir, la
toma de decisiones y la eficiencia. Por otro lado, tenemos el liderazgo transformacional, propio
de una cultura organizacional mds centrada en las personas, en sus emociones o sentimientos
y en sus opiniones. En este tipo de liderazgo, se reconocen como cualidades deseables de un
directivo el carisma o la inspiracién de confianza a partir de su excelente conducta moral, el
saber escuchar de forma activa, empatia frente a las necesidades y diferencias individuales,
visién de futuro basada en los valores de la organizacién, motivacién al equipo para que alcance
un mayor rendimiento, cultivo de un pensamiento divergente o innovador en la organizacién,

entre otros (Fernindez-Berrocal, 2021).

Si bien en periodos de profundos cambios organizacionales o de innovacién es preferible un
liderazgo transformacional —en tanto que se centra en las personas—, un buen lider serfa aquel
que presentara las competencias de ambos estilos y que, segin el contexto o situacion, supiera
cuindo ejercer el liderazgo adecuado (Ferndndez-Berrocal, 2021). Si relacionamos lo anterior
con el tipo de liderazgo que se describe en la guia, se podria afirmar que el liderazgo ideal —que
supone el conocimiento practico de elegir qué estilo de liderazgo es el mas adecuado dado el

contexto— seria el liderazgo ético.

En la literatura psicolégica, se considera que la inteligencia emocional es la capacidad que
permite ponderar ambos estilos de liderazgo. El concepto de inteligencia emocional se hizo
famoso gracias al éxito editorial La inteligencia emocional de Daniel Goleman, publicado en
1995. Sin embargo, los padres del concepto son los psicélogos Peter Salovey y John Mayer,
quienes publicaron en 1990 un articulo titulado “Inteligencia emocional”. Estos psicélogos
la definieron como “la capacidad de razonar vilidamente con las emociones y la informacién

relacionada con ellas, asi como de usar las emociones para mejorar el pensamiento” (como se cité

en Ferniandez-Berrocal, 2021).

Pero ;:dénde entran los valores cuando hablamos de inteligencia emocional? Se ha mencionado
d g
que el carisma del lider o la inspiracién de confianza se basa en la excelencia de su conducta

moral. Vimos que la definicién de liderazgo que maneja la guia ya supone los valores y principios
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éticos, pues el lider debe ser un ejemplo a seguir y debe comprometerse a implementar el
enfoque de integridad en la organizacién. Es claro, entonces, que no puede haber verdadero

liderazgo sin ética.

Aristételes fue el primero que reconocié el papel que juegan las emociones y los deseos en
las decisiones y acciones, miles de afios antes de que se hablara de inteligencia emocional. Lo
que nos mueve a la accién no es la reflexion, sostuvo Aristételes, sino es el deseo; por ello, es
importante educar los deseos, organizarlos racionalmente, para que deseemos hacer lo correcto
o por lo menos no deseemos hacer lo que estd mal. Es a través de la prictica como adquirimos
un cardcter firme, una disposicién del 4nimo para hacer lo correcto, y la capacidad de deliberar
cémo hacerlo en un contexto dado, teniendo como horizonte moral los valores de la comunidad
de la cual formamos parte. Aristoteles llama sabiduria prictica o prudencia a la capacidad de
saber actuar correctamente en las diversas esferas de experiencia que nos presenta la vida, y
sefiala que sin esa disposicién para hacer lo que es mejor o correcto no habria prudencia, sino
una suerte de pensamiento estratégico que apuntaria a lo que nos resulte mis conveniente,
independientemente del dafio que podamos ocasionar a otros. La prudencia serfa, asi, una suerte

de inteligencia deseante o deseo inteligente, sostiene el filésofo (Aristételes, 1977/2003).

El ser humano,ademads de ser un animal capaz de conducirse racionalmente, es un animal politico,
sostiene Aristételes; es decir, es un ser que vive en una comunidad juridicamente organizada,
cuya humanidad se constituye en la interaccién con los otros, sobre todo con aquellas otras
personas que nos resultan cercanas. De ahi que el bien individual supone el bien de la polis o

ciudad, el bien comun, es decir, no es posible la realizacién personal al margen o en contra del

bienestar de la comunidad (Aristételes, 1988/2022).

En una sociedad multicultural, como son los Estados modernos, donde conviven distintos
proyectos de vida realizada, el bien comun se sitda en el dmbito de lo puiblico; estd relacionado
con los derechos humanos, con el respeto incondicional de la dignidad de la persona y con los

principios de justicia que generan valor publico.

Una entidad publica con servidores o funcionarios corruptos atenta contra los derechos de los
ciudadanos y de los propios servidores civiles, no genera valor publico y, por ello, corrompe su
funcién o su razén de ser. Por esa razén, en la guia, se sostiene que el lider de una entidad publica
tiene la obligacién moral de lograr sus objetivos sin violentar la ética, es decir, la eficiencia no

puede estar refiida con la ética.
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La eficiencia puede definirse como la capacidad para lograr el maximo beneficio al menor costo.
Tiene que ver con un tipo de racionalidad que se centra en los medios para alcanzar un fin
propuesto. Esa racionalidad es de tipo instrumental, y es propia de un liderazgo transaccional,
como se menciond. Sin embargo, hay otro tipo de racionalidad que mds bien se centra en los
fines, se pregunta si son buenos o correctos, y si los medios para lograrlos también lo son. Es
una racionalidad ética, y cuando ambos tipos de racionalidad se ven enfrentadas debe preferirse

hacer lo correcto (Taylor, 1994).

En el dmbito publico, seria un despropédsito que la eficiencia se contraponga a la ética, debido
ala razén de ser de la gestién publica. De ahi que ser eficientes como servidores o funcionarios
publicos supone también un adecuado desempefio ético en el logro de los objetivos de la

institucién.

La ética publica legitima las acciones de los organismos publicos. Solo desarrollando una cultura
de la integridad en la organizacién se podra vencer a la corrupcién y recuperar la confianza de la

ciudadania con respecto a sus instituciones puiblicas.

Ha sido un acierto que no se descuidara el marco conceptual, pues sirve de fundamento a la
segunda parte del texto —la parte central—, toda vez que se trata de un manual o gufa para

responder a la pregunta sobre cémo ser un lider ético en la practica.

La segunda parte del documento se titula “:Cémo ejercer el liderazgo ético?” Es la mds extensa,
pues se desarrollan las siguientes dieciséis condiciones para ser un directivo con liderazgo ético:
(i) incorporar personas idéneas a su equipo; (ii) identificar y comunicar sus impedimentos y
prohibiciones; (iii) implementar la funcién de integridad; (iv) fortalecer la gestién de riesgos
que afectan la integridad publica; (v) prevenir y gestionar posibles conflictos de intereses; (vi)
asegurar la equidad y probidad de su entidad frente a los actos de lobby; (vii) transparentar las
visitas a su entidad y mantener al dia su agenda oficial; (viii) rendir cuentas y facilitar el acceso a
la informacién publica; (ix) exigir un acceso justo a los puestos publicos; (x) promover una sélida
cultura de valores organizacionales; (xi) fomentar relaciones respetuosas entre funcionarios,
servidores y ciudadanos; (xii) asegurar el cumplimiento del deber de neutralidad en época
electoral; (xiii) promover un clima de confianza para discutir posibles problemas éticos; (xiv)
fortalecer la gestién eficaz del canal de denuncias; (xv) no pasar por alto las faltas disciplinarias;

y (xvi) examinar o asumir la responsabilidad.
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Cada condicién se fundamenta en los valores, principios, deberes y prohibiciones descritos en
la Ley del Cédigo de Etica de la Funcién Publica y en la implementacion efectiva del modelo
de integridad en la organizacién puiblica. Ademds de explicar en qué consiste cada condicién
y cémo se realiza o se evalia su desarrollo, la guia ofrece una serie de recomendaciones para

ponerlas en prictica de manera exitosa.

Mencién aparte merece la condicién sobre la implementacién de la funcién de integridad, pues
sirve de base a las demds. Existe el marco normativo que introduce y regula la figura del oficial
de integridad, quien ejerce dicha funcién. En este funcionario, recae el deber de implementar
el modelo de integridad, y de asesorar a la Alta Direccién y a los servidores civiles en general
sobre temas de ética publica y sobre todo lo relacionado con el enfoque de integridad en la
organizacién. La guia explica lo que establece la norma con respecto a cémo se implementa la
tuncién de integridad en la organizacidn, el rol del oficial de integridad, sus funciones, requisitos

y similares.

La ultima parte del texto lleva por titulo “Reflexiones finales”, y es un buen resumen de las
conclusiones principales del documento. Los anexos presentan algunos impedimentos de los
funcionarios publicos o sus familiares, y junto con la bibliogratia finalizan una buena guia en
donde se conjugan acertadamente la teorfa y la prictica acerca de cémo ejercer un verdadero

liderazgo en las organizaciones publicas, es decir, un liderazgo ético.
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Forteleciendo el servicio civil a
traves del Programa Reto Excelencia:
entrevista a Roxana Gisell Noli
Chavez

Roxana Gisell Noli Chévez, gerenta de gerenta de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento
del Servicio Civil de la Autoridad Nacional del Servicio Civil. Ingeniera industrial, con estudios
de maestria en Gestién Publica y Certificacién del Project Management Leader Association
del BID. Cuenta con mds de 25 afos de experiencia profesional en el sector publico, donde ha
desempefiado cargos de asesora de alta direccién. Ademds, fue directora ejecutiva del Programa
Nacional del Empleo Juvenil y Jévenes Productivos y coordinadora de proyectos y programas de

tortalecimiento financiados por el BID.

Por: Karina Ascencios y Eduardo Gonzales.

* Entrevista realizada el 20 de junio de 2024 para la Escuela Nacional de Administracién Publica-ENAP,
organo de linea de SERVIR. Créditos de las fotos: Programa Reto Excelencia.
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Antes de conocer sus funciones actuales en la Autoridad Nacional de Servicio Civil,

coméntenos acerca de su experiencia previa en el sector publico.

En el programa Jévenes Productivos realizamos cambios en la estrategia de contrataciones
y mejoramos los procesos que permitieron alcanzar una mayor calidad en las capacitaciones
laborales que se brindaban. También fusionamos este programa con el programa Impulsa Peru,

con el fin de optimizar recursos y ser mds eficientes.

Otra grata experiencia fue el trabajo realizado en el proyecto Mejoramiento de la Gestién de
la Inversién Publica Territorial, que brindaba asistencia técnica a gobiernos regionales a nivel
nacional a través de equipos multidisciplinarios y capacitacién, en alianza con los entes rectores.
Estas intervenciones tuvieron muy buenos resultados, pues logramos mejorar los indices de

ejecucién de la inversién piblica a nivel regional.

Respecto a mis funciones en la Autoridad Nacional del Servicio Civil,actualmente me desempefio
como gerente de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil, y tengo a mi
cargo la implementacién de la politica del sistema de recursos humanos en materia de desarrollo
de capacidades y de gestién del rendimiento a través de distintos procesos, lineamientos,

instrumentos y metodologias, entre otros.

Otra funcién importante es la de gestionar y promover el desarrollo profesional de los servidores
publicos a través del sistema de becas y financiamiento, como el programa Reto Excelencia.
También absolvemos consultas y emitimos opinién técnica relacionada con las materias a

nuestro cargo.

¢Cuil es el rol de la Gerencia de Desarrollo de Capacidades y Rendimiento del Servicio Civil

en el proceso de reforma?

Nuestro rol es muy importante y estratégico para el fortalecimiento del Servicio Civil como un
medio para desarrollar el capital humano que nos permita alcanzar la eficiencia y eficacia de la
gestion publica y se traduzca en mejores servicios al ciudadano. El desarrollo de capacidades en
materia de gestién publica contribuye al cierre de ciertas brechas, por ello, es muy importante

poner énfasis en aquellas identificadas principalmente en gobiernos regionales y locales.

Por otro lado, tenemos a la gestién del rendimiento cuya finalidad es identificar y reconocer el

aporte de cada servidor/a al cumplimiento de los objetivos institucionales de la entidad en que
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labora. Se determina las brechas de desempefo y las capacitaciones que el servidor/a necesita
para realizar mejor su trabajo. También se establecen acuerdos para asegurar que ese servidor
cuente con las herramientas necesarias para desempefar adecuadamente sus funciones. Ese es el

sentido y el espiritu de su aplicacién.

En cuanto al programa Reto Excelencia, quisiéramos conocer mas detalles.

Reto Excelencia se creé con la Ley N.° 29812, que fue la Ley de Presupuesto Publico del
2012. En su modalidad de crédito — beca, otorga financiamiento a los y las profesionales que
prestan servicios en el Estado bajo cualquier modalidad de contratacién, inclusive locaciones de
servicios, que desean realizar estudios de maestria o doctorado presenciales en las mejores 500

universidades del extranjero.

Como en muchos programas existen requisitos que los postulantes deben cumplir. En primer
lugar, tienen que trabajar en la administracién publica y contar con dos afios continuos o cuatro

anos acumulados al momento de su postulacién.

Otro requisito es que deben contar con una carta de admisién a alguna de las primeras 500
universidades del QS World University Rankings y para un posgrado con relacién a las dreas de

gestién publica, economia, ingenieria, educacion, salud, ciencias agropecuarias, ciencias basicas

o medio ambiente. Adicionalmente, tener nacionalidad peruana y grado académico de bachiller.
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Con esto resuelto, pueden postular en las convocatorias anuales que realiza SERVIR, en las
cuales se realiza una evaluacién del cumplimiento de los requisitos y condiciones exigidos por
el marco normativo del programa. También forman parte de esta evaluacién un garante del

préstamo y los cényuges de las partes, de corresponder.

Este préstamo cubre los pasajes de ida y vuelta en tarifa econémica, los costos de la universidad,
un sostenimiento mensual para alimentacién, transporte local y alojamiento, materiales de
estudios y un seguro de salud por un maximo de 50 mil délares por cada 12 meses de estudios,
que en el caso de maestrias se cubre hasta dos afios o 100 mil délares y doctorados hasta tres

afios o 150 mil délares.

Durante el periodo de estudios, nuestro equipo tiene la facultad de realizar seguimiento a los
beneficiarios para saber cémo les estd yendo con sus notas y con su avance de tesis o trabajo de
grado, segtn sea el caso. De esta manera, aseguramos que logren sus objetivos académicos y que

tengamos servidores civiles mds capacitados.

Se espera que los servidores que acceden al crédito - beca, al volver a trabajar en el sector publico
con nuevos conocimientos y experiencias, coadyuven a mejorar el servicio civil con una gestién

mis eficiente de las entidades del Estado, especialmente en el interior del pais.

¢Cuiles son los hitos mas importantes desde su implementacién y qué la diferencia de
iniciativas similares?

El primer gran hito de Reto Excelencia fue su creacién. El programa se creé con la Ley de
Presupuesto Publico del 2012 como un crédito-beca que se otorga a los servidores del Estado
sin importar cudl es el régimen de su contratacién, con el objetivo de que puedan financiar sus

estudios de posgrado.

El segundo hito importante fue la primera convocatoria, que se realizé en mayo de 2013. Desde
ahi hasta la fecha hemos realizado once convocatorias y estamos ultimando detalles para lanzar

la siguiente entre julio y agosto de 2024.
Un evento a destacar fue el primer Encuentro Nacional de Beneficiarios en el 2019, donde

asistieron representantes de entidades publicas, beneficiarios del programa, la academia y

medios de comunicacién en general. Fue un espacio de networking y co-creacién de propuestas
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de mejora para el desarrollo del pais y, como producto de este encuentro, nuestros beneficiarios

elaboraron una agenda de modernizacién que elevamos a la PCM como aporte del programa.

Otro hito importante fue en el 2020 con la implementacién del banco de investigaciones del
programa. Es un repositorio publico donde se encuentran los trabajos de grado de nuestros
beneficiarios como fuente de conocimiento e informacién. También realizamos la segunda
edicién del encuentro nacional, pero en su versién online por la pandemia y lanzamos una
comunidad virtual en LinkedIn.
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No obstante, los hitos mds significativos para nosotros han sido los periodos en que los

beneficiarios retornan a nuestro pais y se reinsertan en el aparato publico para sumar con nuevos

conocimientos y competencias.

Respecto a las diferencias con iniciativas similares es necesario precisar que nuestro programa
ofrece una serie de facilidades a nuestros beneficiarios; por ejemplo, durante los estudios no pagan
el préstamo, e incluso, luego de haberlos concluido, pueden acceder a un periodo de gracia adicional
de hasta seis meses para iniciar los pagos o a la condonacién de porcentajes significativos en los

saldos de pagos, como el 25%, 50%, 75% o 100% por reincorporarse a la administracién publica.
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¢Cuantos servidores civiles han logrado acceder a este crédito y a todos estos beneficios?

Hemos otorgado 494 préstamos, de los cuales, poco més de 400 beneficiarios concluyeron sus
estudios a la fecha, y el 79% son profesionales que accedieron al programa con edades entre 24 y
35 afios. Ademis, 130 beneficiarios accedieron al sistema de condonacién parcial de sus deudas

por casi 6 millones de soles.

También me gustaria resaltar que contamos con beneficiarios en Cajamarca, Amazonas,
Apurimac, Ayacucho, Hudnuco y otras 12 regiones del interior del pais y que el 45% de
profesionales que apostaron por nosotros estudiaron su pregrado en universidades nacionales.
En ese sentido, existe una continuidad en la inversién que el Estado viene realizando para la

formacién de talento humano al servicio del pais.

Por otro lado, el 26% realizaron sus estudios en el top 100 de universidades: estamos hablando
de Stanford, Oxford, Harvard, la University College London, entre otras de Estados Unidos
y el Reino Unido. No obstante, méds o menos el 53% de los préstamos van a Espafia, donde
las universidades con mayor demanda son la Complutense de Madrid y la Universidad de

Barcelona.

Dicho esto, si el idioma es un problema, aparte de Espafia tenemos otras opciones. Por ejemplo,
hemos otorgado préstamos para universidades en Chile, Argentina y Colombia, que en conjunto

con Espafia representan mas del 60% de los préstamos que otorgamos.

¢Cuiles son los préximos pasos y desafios que tiene la implementacién del programa Reto

Excelencia?

En este momento estamos abocados a publicar un nuevo manual de operaciones con el propésito
de simplificar los trdmites relacionados a los requisitos, condonaciones e incentivos en general.
La propuesta estd en proceso de aprobacién y esperamos tener este documento vigente antes de

la préxima convocatoria de este afio.

Uno de los desafios mas importantes es incrementar el nimero de servidores civiles beneficiarios,

en especial los provenientes de regiones, pues actualmente la mayoria de los prestatarios son

de Lima.
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¢Puede compartirnos algun caso representativo de beneficiarios/as que retornaron al Peru

para seguir trabajando en el Estado?

Puedo comentar el caso de una prestataria que fue a estudiar el master de Meteorologia en
la Universidad de Barcelona y por su destacada participacién obtuvo una matricula de honor
por parte de la universidad, por lo cual le devolvieron ese costo. Luego de concluir estudios
se reincorporé a trabajar para el Estado y estamos seguros de que sus estudios de posgrado
contribuyeron con su desarrollo profesional, el cual, finalmente se vera reflejado en un mejor

desempefio en la entidad en la que preste servicios.

En esa misma linea estd otra prestataria que siguié la maestria de Gobierno y Administracién
Publica en la Universidad Complutense de Madrid y obtuvo el Premio Extraordinario de trabajo

final de master.

También tenemos beneficiarios de Moquegua y Cusco, quienes han estudiado en Espafia, y una
vez culminado sus estudios volvieron a sus respectivas regiones a seguir trabajando en el sector
publico. En el caso del prestatario de Cusco, por ejemplo, volvié para trabajar en la Municipalidad

Distrital San Jerénimo de Cusco y el de Moquegua, en OSIPTEL.

Estas son las experiencias que nos motivan a seguir trabajando esforzadamente para que estas

historias se repitan en todas las regiones de nuestro pais.
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Finalmente, ;qué caracteristicas debe tener un servidor civil peruanoy cémo Reto Excelencia

contribuye con ello?

onsidero que un servidor civil debe tener vocacién de servicio, estar capacitado y ser una
Consid d 1 debe t d , est tado y
persona integra. Por otro lado, también es importante que cuente con competencias como

liderazgo, trabajo en equipo y una comunicacién asertiva.

En esa medida, Reto Excelencia estd impulsando el desarrollo profesional de los servidores
civiles que, motivados por sus deseos de superacién, asumen el reto de postular a las mejores
universidades del mundo y salen del pais por dos o tres afios. No cabe duda de que son personas
con una alta vocacién de servicio y que ahora estarin mds preparadas para realizar un mejor

trabajo en el Estado en beneficio de la ciudadania.
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