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Resumen Ejecutivo

La Autoridad Nacional del Servicio Civil - SERVIR presenta esta investigacién sobre
las caracteristicas generales de implementacion del trabajo remoto en situacion de
emergencia con la finalidad de generar informacién relevante y objetiva para la
readecuacion de las politicas relativas al trabajo en el ambito publico, el mismo que
cuenta con regulaciones especificas dadas por la institucion.

El @mbito del estudio se circunscribe a 27 entidades publicas de los tres niveles
de gobierno, 10 563 servidores publicos y 703 jefes de linea y areas de apoyo. Asi
también, se cuenta con informacién relevante del grupo focal llevado a cabo a
cuatro municipalidades del nivel provincial y distrital.

A efectos de generar informacion que nos permita analizar las circunstancias en las
qgue se implementa el trabajo remoto, se realizaron entrevistas semiestructuradas
a funcionarios, directores/gerentes de las entidades publicas que implementaron la
modalidad de teletrabajo a nivel de pilotos, antes de la pandemia.

El estudio presenta informacion sobre las condiciones de implementacidén y gestién
del trabajo remoto, considerando como factores relevantes el desempefio laboral,
los puestos tipo que pueden realizar trabajo remoto, la factibilidad tecnoldgica, el
clima laboral, la comunicacién interna, la seguridad y salud en el trabajo remoto, los
derechos colectivos y sindicales, entre otros.

Entre los principales hallazgos se ha evidenciado que bajo circunstancias de
emergencia, el trabajo remoto se ha podido implementar en diversos puestos de
las entidades publicas, especialmente en los de caracter administrativo. El principal
factor que generaba incertidumbre a los directivos, estaba referido al desempefio
laboral, sin embargo, el estudio muestra que éste es valorado como eficaz por los
jefes inmediatos.

En general, los servidores publicos manifiestan que el trabajo remoto ha sido mas
beneficioso que el trabajo presencial, considerando como factores de evaluacién la
gestion del tiempo y el ahorro de gastos por el desplazamiento y otros que conlleva



el trabajo presencial. Por lo que valoran mas, a futuro, realizar una modalidad mixta
y/0 remota que netamente presencial, aunque esta difiere segun el nivel de gobierno.

Respecto al clima organizacional y la comunicacion interna, muestran niveles de
satisfaccion general como buenos, existe un compromiso real de los servidores; sin
embargo, refieren aspectos a mejorar como la comunicacion, seguridad y salud en
el trabajo, la desconexion digital y el ejercicio de sus derechos colectivos, entre otros.

Asimismo, las entidades de todos los niveles de gobierno han adoptado medidas
para garantizar la seguridad y salud de los servidores, a quienes se les ha brindado
informacién sobre pausas activas, riesgos ergondmicos y otros vinculados a su
seguridad y salud. La situacién a nivel regional y local muestran resultados distintos.

A partir de este estudio surgen nuevos desafios sobre las condiciones laborales de
los servidores que hacen trabajo remoto los cuales deben ser materia de regulacién,
tales como derecho a la seguridad y salud en el trabajo, capacitacién, desconexién
laboral, compensacion de horas, obligaciones como la confidencialidad de la
informacion, cumplimiento de metas y objetivos.

En ese contexto, la gestion del recurso humano debe promover una nueva cultura
fundada en la confianza, el autocuidado y la comunicacién, por lo cual el rol
estratégico hoy se centra en las oficinas del Talento Humano/ORH y las areas de
linea con sus jefes inmediatos.

Esta investigacion, sugiere que las entidades publicas consideren el trabajo remoto
como un referente de gestion y de politicas para mantener en equilibrio el entorno
de los servidores publicos.



Introduccion

El Gobierno peruano, mediante Decreto Supremo No 044-2020-PCM, declara el
Estado de Emergencia Nacional por las graves circunstancias que afectaban la vida
de la poblacién a consecuencia del Coronavirus (COVID-19). Asimismo, mediante
Decreto de Urgencia No 026-2020, se establecieron disposiciones sobre el trabajo
remoto con el fin de evitar la propagacion del COVID-19.

Pese a que desde el afio 2013 la Ley 30036 - Ley que regula el Teletrabajo establece
pautas para laimplementacién de esta modalidad de trabajo no presencial tanto en
el ambito publico como en el privado, su aplicacion fue incipiente en las entidades
publicas: solo contadas instituciones del nivel de gobierno nacional tuvieron
experiencias piloto con un pequefio grupo de servidores publicos. Ello explica
porqué, a lallegada de la pandemia, no existian mayores referentes sobre trabajar
desde los hogares en la administraciéon publica, y el Estado tuvo que poner en
practica el trabajo remoto con componentes basicos de la modalidad del teletrabajo
en el marco del aislamiento social obligatorio al que fue sometido el pais.

En ese contexto, la Autoridad Nacional del Servicio Civil, emitié la Directiva para la
aplicacion del Trabajo Remoto e impulsé la aprobacién del Decreto Legislativo 1505,
que contiene medidas excepcionales en materia de gestion de recursos humanos
en el sector publico.

De esta manera, el trabajo remoto se aplica desde marzo del afio 2020 en
circunstancias enlas que las/los funcionarios, directivos y servidores se replantearon
en la practica una forma de trabajo obligatoria, desconocida y sin antecedentes;
generando desafios tanto en los directivos como en los servidores publicos.

Este fendbmeno obliga a que examinemos con particular atencion el contexto del
trabajo remoto y su caracter especial de aplicacion en las entidades publicas, a mas
de un afo de su implementacion. En ese sentido, SERVIR ha formulado el presente
estudio, cuyo objetivo radica en generar informacion relevante y objetiva para la
readecuacion de las politicas relativas al trabajo en el ambito publico.



Al respecto, la investigacion presenta informacion sobre las caracteristicas generales
del trabajo remoto, levantando informacién referida a las condiciones de su
implementaciony gestion, considerando como factores relevantes los relacionados al
desempenio laboral, laidoneidad de los puestos para implementar el trabajo remoto,
la factibilidad tecnoldgica, el clima laboral y la comunicacion interna, la seguridad y
salud en el trabajo remoto, los derechos colectivos y sindicales, entre otros.

El documento sefiala la metodologia utilizada, la caracterizacion de los servidores
publicos participantes, los principales resultados segun las dimensiones propuestas
y las principales conclusiones y recomendaciones. Asi también, hacer referencia a
las limitaciones en la formulacion de la investigacion.

Los hallazgos del estudio sobre trabajo remoto en el marco del Estado de
Emergencia Nacional, muestran que, en general, se dieron las condiciones para
su implementacién y que las entidades publicas cuentan con las herramientas
necesarias para su aplicacion; sin embargo, se evidencian brechas importantes a
nivel de las entidades de los gobiernos subnacionales, e importantes ajustes por
realizar en términos de gestion y regulacion.

Este trabajo contd con la activa participacion de mas de 10 mil servidores publicos,
jefes y directivos de 27 entidades publicas de los tres niveles de gobierno, a quienes
agradecemos su importante colaboracion en la formulacion de esta investigacion.
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La investigacién realizada responde a un estudio cuantitativo, descriptivo y
exploratorio, la muestra seleccionada es polietapica, dirigida a 10, 563 servidores y
703 directivos de entidades publicas de los tres niveles de gobierno que realizaron
trabajo remoto en el afio 2020. Se aplicaron encuestas en linea a servidores publicos
y jefes de linea y de oficinas de apoyo de las entidades publicas.

Los instrumentos se disefiaron sobre la base de la revisibn normativa y de
experiencias internacionales relacionadas al teletrabajo/trabajo remoto, esta
exploracion permitié elaborar una matriz de 8 dimensiones y 58 items que
responden a tematicas e intereses de la investigacidn. Los cuestionarios contaron
con una fase de validacion en campo.

Con el objetivo de contar con mas informacion sobre las condiciones en las que se
ha implementado el trabajo remoto en los gobiernos locales, se realiz6 de manera
complementaria un grupo focal conformado por los jefes de recursos humanos
de las municipalidades provinciales de Cajamarca y Morropon, la municipalidad
distrital de El Tambo y la Municipalidad Metropolitana de Lima.

A fin de poder analizar algunas caracteristicas de cdmo se ha aplicado el trabajo
remoto, se realizaron entrevistas semiestructuradas a funcionarios, directores/
gerentes del Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccidn
de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), el Organismo de Evaluacién y Fiscalizacion
Ambiental (OEFA) un ex funcionario del Organismo Supervisor de Inversion Privada
en Telecomunicaciones (OSIPTEL), quienes implementaron, antes de la pandemia,
la modalidad de teletrabajo a nivel de pilotos.

Entre las limitaciones del estudio se encuentran las referidas al levantamiento de
informacion a servidores del gobierno local y regional, segun el calculo de la muestra
establecida, considerando que en contexto de pandemia, la aplicacion de las
encuestas se tuvieron que realizar via web, y la coordinacion con las autoridades de
estas entidades para su aplicacién fue limitada por la falta de acceso a internety por
otras prioridades en su agenda, lo que obligd a tomar informacion complementaria
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de estos niveles de gobierno a través del grupo focal, sefialado anteriormente.
En consecuencia el estudio se constituye en una investigacién exploratoria no
concluyente y sus resultados no pueden generalizarse.

Por otro lado, la falta de estudios previos de investigaciéon sobre modalidades
de teletrabajo, trabajo remoto u otras denominaciones en el sector publico
y en contextos de emergencia, se convierte en una limitacién y a la vez, en una
oportunidad para futuras investigaciones, como la que se presenta en este estudio.



Caracterizacion general de los servidores publicos y entidades participantes

Los sectores con mayor nivel de participacion en el estudio son los de Desarrollo
e Inclusién Social, Economia - Finanzas y Salud, mientras que por tipo de entidad
destacan los ministerios. La menor participacion esta en las entidades del gobierno
regional (sedes y dependencias) y local (municipalidades). Ver Grafico 1.

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Formaron parte del estudio sobre trabajo remoto 10 563 servidores publicos 'y 703
jefes de lineay de oficinas de administracidn interna de entidades en los tres niveles
de gobierno. De los servidores publicos, el 64% labora bajo el régimen del D. Leg.
1057 (CAS), el 20% forma parte del régimen de la actividad privada D. Leg. 728 y el
13% pertenecen al D. Leg. 276. Los demas servidores forman parte de las carreras
especiales, Ley del Servicio Civil y contrato FAG y PAC.



El53% son mujeresy el 47% hombres; solo el 1.9% sefiala tener alguna discapacidad.
El mayor porcentaje se encuentra entre los grupos de edad de 25 a 44 y 45 a 64,
aunque existen diferencias por nivel de gobierno (ver Grafico 2).

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién; SERVIR - GPGSC

Respecto a los directivos que participaron, el 85% son jefes de linea y 15% jefes
de las oficinas de administracidén interna (tecnologia de la informacién, recursos
humanos y abastecimiento). Del total de jefes encuestados, el 80% se concentra
en el gobierno nacional, 4% en el gobierno regional y 16% en el gobierno local. El
28% labora en ministerios, 20% en la Corte Suprema y el Poder Judicial, 14% en
organismos publicos, 11% en los programas sociales: Juntos, Qali Warma, Foncodes
y Pension 65 (ver Grafico 3).

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC



Principales hallazgos

4.1 Trabajo remoto segun funciones realizadas

El Reglamento de la Ley 30036, Ley que regula el teletrabajo, establece en su articulo
13 que las entidades publicas identificaran progresivamente aquellos puestos que
puedan ser teletrabajables, debido a las caracteristicas del puesto, los cuales se
precisan en un informe que aprueba el titular de la entidad, este documento es
resultado de la Comision conformada al interior de las entidades para identificar
estos puestos.

Dada la emergencia por el COVID-19 y en el marco de la normativa establecida,
muchas entidades se vieron obligadas a implementar el trabajo remoto desde el 16
marzo del 2020, sin distincidon de puestos y con la finalidad de salvaguardar la vida
e integridad de los servidores publicos y sus familias.

El estudio realizado muestra que, el 48% de los servidores entrevistados
indicaron que realizaron trabajo remoto y el 42% aplicé una modalidad mixta.
Sin embargo, por nivel de gobierno, existen diferencias, mientras que en el nivel
nacional y regional el predominio ha sido remoto (52% y 46%) y mixto (43% y 35%)
respectivamente; en el nivel local, el 48% sefiala que trabajaron principalmente
desde sus oficinas (ver Tabla 1).

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC



A fin de determinar en qué puestos y funciones resulta mas factible la aplicacion
del trabajo remoto, las preguntas relacionadas se basaron en la estructura de
familias de puestos y roles aprobados en la Directiva N° 001-2015-SERVIR/GPGSC
y el Manual Normativo de Clasificacion de Cargos de la Administracién Publica
aprobado por Resolucion Jefatural N° 246-91-INAP/DNR. Asi, se puede verificar que
bajo las circunstancias de emergencia, el trabajo remoto se ha podido implementar
en diversos puestos, de diferentes areas de la entidad e independientemente de
su nivel jerarquico. Asimismo, los servidores han logrado realizar la mayor parte de
sus funciones. El Grafico 4, muestra que el 51% de los entrevistados realizan trabajo
remoto desde sus puestos de profesionales, analistasy asistentes; el 20% corresponde
a ejecutivos, coordinadores y especialistas; y, un 16% a funcionarios publicos.

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Respecto a las areas en las que laboran, la mayor proporcion se encuentran en las
areas de linea (38%) y apoyo (32%), siendo éstas las que dan el mayor soporte a las
entidades publicas. La categoria de puestos con mayor participacién en las areas
de linea son los profesionales, analistas, asistentes y los ejecutivos, coordinadores,
especialistas (29%), en las areas de apoyo con 21%, al igual que los auxiliares y
operadores en menor proporcion (ver Grafico 5).

10



Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

La mayor parte de los servidores publicos del nivel local y regional sefalaron
que, durante el trabajo remoto, se desempefaron en puestos cuya naturaleza de
actividades se encuentra vinculada con la gestidn institucional. Para ambos niveles,
se presentan porcentajes mayores al 30%. La segunda actividad mas recurrente
esta vinculada a la prestacion y entrega de bienes y servicios, en el nivel local es el
30%; mientras que en el regional mayor al 18%. En gobiernos locales la fiscalizacion,
gestion tributaria se considera como la tercera mas realizada (ver Grafico 6).
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

De acuerdo con lo analizado se podria interpretar que, en condiciones de emergencia,
la mayor parte de los puestos han podido desarrollar sus actividades bajo la modalidad
de trabajo remoto. En perspectiva, mas del 78% de los servidores publicos sefialan
que sus puestos si pueden desempefarse bajo la modalidad no presencial.

En opinién de los jefes de las oficinas de Recursos Humanos, respecto a qué tipo de
puestos consideran que pueden realizarse de manera no presencial en el area de
planeamiento y gestion del gasto, las respuestas mas recurrentes se centran en el
planeamiento estratégico, presupuesto publico, inversion publica, contrataciones,
contabilidad, tesoreria y endeudamiento. En relacion con el area de gestion
Institucional, los roles mas identificados son modernizacién de la gestidon publica,
gestion de los recursos humanos y tecnologia de la informaciéon y comunicaciones.
Respecto al area de formulacion e implementacion de politicas, los roles mas
destacados sefocalizan en desarrollo econdmicoysocial, infraestructura, transporte
y comunicaciones, gobierno, rectoria y regulacion.

Desde la mirada de los jefes de recursos humanos para definir si un trabajador
puede brindar sus servicios de formaremota, destacan entrelos principales criterios:
la naturaleza de las funciones del personal (62%); el nivel de responsabilidad,
autonomia e interaccidon con otros trabajadores (21%); el riesgo del entorno familiar
(7%); si los resultados de la labor del personal pueden ser evaluados correctamente
(7%); y, el aforo en los ambientes de trabajo (3%).

En el caso de los jefes de linea han precisado como criterios para un puesto de
trabajo de manera remota, lo siguiente: el 43% la disponibilidad de tecnologias
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de la informaciéon y comunicaciones como principal factor; le sigue la gestion de
resultados (28%); la naturaleza de las funciones (24%), procesos estandarizados
(4%); y personal con el que cuentan (1%). Al consultar a nivel local, sefialan como
principal criterio las funciones que realizan. Ver Tabla 2.

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

En la experiencia de INDECOPI y OEFA, iniciaron la modalidad de teletrabajo en
areas de caracter resolutivo donde los procesos estan relacionados al analisis
de expedientes y emision de documentos administrativos, areas que no tienen
mayor interaccion con la ciudadania. Los jefes de las areas priorizadas fueron los
encargados de laidentificacion de puestos teletrabajables por grupos ocupacionales
y bajo ciertos criterios que estaban establecidos en la normay otros por la oficina de
recursos humanos. Un elemento central fue la naturaleza de las actividades de los
servidores, se priorizaron aquellos puestos cuyas funciones podrian ser medidas a
través de productos. Otro de los criterios empleados fue la factibilidad en el uso de
sistemas tecnoldgicos segun las funciones y conocimientos del trabajador, asi como
la disponibilidad de informacidn para el desarrollo de sus actividades a distancia.

4.2 Factibilidad tecnolégica para el trabajo remoto

En el contexto actual de confinamiento las tecnologias de la informacion y la
comunicacion se convirtieron en el factor determinante para la implementacion
del trabajo remoto, dado que permitieron la administracién y acceso a informacion,
asi como contar con canales de comunicacion inmediata y efectiva.
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El estudio recoge informacion sobre la capacidad de respuesta en términos de
tecnologia y comunicacién de las entidades publicas para realizar trabajo remoto.
En general, el 45% de los servidores manifiestan que su entidad les brind6
herramientas tecnoldgicas, entre ellas laptops, teléfonos moviles y CPUs. Respecto
a las herramientas de conectividad el 54% sefiala que si se les brind6é herramientas
de conexién y acceso remoto a computadoras de las oficinas, herramientas de
trabajo colaborativo digital como Google Drive, Microsoft Team, Zoom, entre otros.

Anivellocal, entre las medidas adoptadas, se encuentra la provisién de equipos para
el desarrollo del trabajo remoto mencionan los representantes de la Municipalidad
Metropolitana de Lima y Provincial de Cajamarca.

l l Nosotros desde la MML, hemos hecho una directiva para asignacion de
equipamiento al trabajador para que cumplan con el trabajo remoto. En esa
directiva, se sefiala el proceso de solicitud y, después de que el area de patrimonio
haya constatado la necesidad de su asignacion, se autoriza la entrega de un
computador o teléfono al servidor I ff

l l (...) darles las facilidades del caso, por ejemplo, nosotros estamos dando
laptops o teléfonos, estamos tratando de que el trabajo remoto tenga todos
los implementos adecuados para que su trabajo sea eficaz (...) y que puedan
acceder a trabajar remoto.

Representante de la MML ”

l l Hay varios trabajadores que manifiestan no tener una computadora en casa o
que esta es muy antigua por lo que no les permite trabajar. (En estos casos) si les
podemos dar las facilidades, proporciondndoles. Las computadoras que venian
usando aqui en la entidad. Pero solo han sido computadoras, no hemos dado
internet ni teléfonos. (...) Se coordiné con patrimonio para que puedan firmar la
documentacion pertinente y el trabajador pueda llevarse este tipo de equipos.
Representante de la MP Cajamarca ,’

El Grafico 7, muestra la evaluacidon sobre la factibilidad tecnolégica que recoge de
manera agregada la informacién referida a problemas de conexién o conectividad
digital, soporte tecnoldgico, disponibilidad de documentacion digitalizada vy
condiciones de equipamiento tecnoldgico y conectividad para desempefiar sus
funciones de manera no presencial.
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Se evidencia que, en el nivel nacional, la factibilidad tecnoldgica esta disponible en
los ministerios por el 25% de los encuestados, en los programas sociales por el 18%
y en los organismos publicos por el 9%. Menos del 2% cree que no esta disponible
segun tipo de entidad. Sin embargo, para las entidades de los gobiernos regionales
y locales, el 49% y el 52%, respectivamente, sefiala que esta medianamente
disponible; mientras que para el 20% y 28%, respectivamente, no esta disponible.

Esta situacion, hace visible las brechas en el campo de las TIC en el sector publico,
que no solo estan relacionadas a aspectos exclusivos de acceso tecnolégico, si no
que pueden responder a factores mas estructurales y que también se expresan en
esta deficiencia de infraestructura de las telecomunicaciones e informatica (Diaz,
Pérez y Florido, 2020).

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC
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Al respecto, se preguntd a los jefes de TI' sobre cdmo enfrentaron el reto de
generar las condiciones para hacer posible el trabajo remoto y por ende mantener
en operacion los servicios que brindan las entidades publicas a la ciudadania. En
todo nivel de gobierno refirieron que se hicieron inversiones en infraestructura
(software, hardware y servicios de internet), siendo esto mayor en el nivel regional
y local que en el nacional (ver Grafico 8). Asimismo, mas del 90% de los servidores
sefalaron que su entidad si cuenta con internet.

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

La necesidad de la continuidad en la prestacion de servicios publicos por parte
de servidores y jefes acelerd el uso de la firma digital en los documentos emitidos
por las entidades publicas, en ese sentido, el 87% de los jefes de Tl en el nivel
nacional, informaron que en su entidad se cuenta con firma electrénica digital. En
las entidades del gobierno local el 31% informd que no cuenta con firma digital. En
general tanto para las herramientas de gestion documental digital y herramientas
colaborativa y comunicacién si estuviesen disponibles.

La experiencia piloto del teletrabajo de INDECOPI y OEFA, contaron con la entrega
de equipos informaticos y software para el desarrollo de labores, se brindaron
diferentes tipos de equipos segun las necesidades propias de las funciones del
puesto. A la mayoria de los servidores se les asignd equipos de cOmputo, mientras
que, en algunos casos, se identificaron posiciones que requerian de condiciones
especiales para el desarrollo de sus funciones. Hubo profesionales a los que se les

' Cabe sefalar que la mayor parte de los jefes de tecnologias de la informacién (56) pertenecen al gobierno
nacional (69.5%), seguido del nivel local (23.2%) y regional (7.1%)
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brind6 equipos de comunicacién telefénica, programas de software especializados,
equipos con mayor capacidad de procesamiento, entre otros.

Sumado a ello, se verificé que las personas cuenten con un nivel de energia eléctrica
adecuado que permita el buen recaudo de los equipos. Esto estuvo a cargo de los
equipos de las oficinas de TIC, quienes no solo se encargaban de la asignacion de
los equipos, sino que identific6 con qué sistemas trabajaba cada servidor (gestion
documental, reporte de informes de inspeccion, sistemas de gestion de planilla,
entre otros) y se realizé la instalacion de programas y accesos remotos.

Ademas, se brind6é un permanente soporte tecnolégico a los servidores desde sus
casas. En algunos casos, se emplearon nuevas estrategias de comunicacion con
los equipos; mientras que en otros se buscé adecuar los sistemas informaticos a
través del uso de plataformas en linea, aplicativos de reuniones virtuales y otras
herramientas de trabajo colaborativo.

4.3 Trabajo remoto y gestion por resultados

Para Saracho, Villanueva & Misses (2021) la pandemia ha mostrado la suma de
todas las crisis de naturaleza estructural, social, econdmica, politica, cultural,
ecolégica y ha obligado a tomar decisiones como la implementacién masiva del
trabajo remoto, dejando atras la alta aversién al cambio heredado de los esquemas
organizacionales tradicionales.

A ello se suma la desconfianza de la ciudadania hacia las entidades de gobierno
que exige una burocracia a la altura de las circunstancias que permita resolver
cuestiones de vida, y no regidos por una cultura del cumplimiento a requisitos
y normas en detrimento de la entrega de servicios con valor a la poblacion, en
momentos en que los servidores publicos debian transitar a una nueva modalidad
de trabajo a distancia y premunidos por el COVID.

Ese periodo critico de adaptacion obligé a los responsables de las entidades a
hacer uso de todos los mecanismos, métodos y herramientas de gestion que les
permitiera garantizar la continuidad de la operatividad institucional, en ese sentido,
uno de los factores claves que se debia afianzar era el rendimiento laboral ante
la repentina autonomia y empoderamiento del servidor en la forma de gestionar
el tiempo y sus procesos, la interaccion intermitente con jefes y compafieros de
trabajo y sobre todo ante la incertidumbre generada por la pandemia.

17



4.3.1 Trabajo por metas y objetivos institucionales

La OIT (2020) y Garcia Mejia & Lafuente (2021) sefialan que la mejor forma de
gestionar el personal de teletrabajo y mantener o incrementar la productividad
laboral, es a través de la gestidn por resultados y la evaluacion del desempefio,
estos métodos funcionan mejor si existe un acuerdo previo entre cuerpo directivo
y servidores respecto a objetivos, metas, tareas, mecanismos de evaluacion y
supervision, ademas de generar un mayor compromiso de ambas partes.

Enrelacidonaello, los jefes de ORH de las municipalidades, participantes en el grupo
focal, sefialan que la medicion del cumplimiento de tareas se realiza a partir de
productos, previa definicion de las metas a evaluar.

11

Sobre todo en el tema de resultados (fue clave) identificar la meta, armar los
equipos e identificar si va a ser individual su labor. Luego de la asignacion, se
procede al control de de actividades: El jefe inmediato y asigna la actividad en
el sistema y el trabajador lo recibe en su bandeja. Esto permite una asignacion
de plazos para la actividad o la tarea que se va a realizar y cudl es el resultado.
Si cumplié o no, agregar una observacion o dar por finalizada la tarea (...) este
Sistemita que fue desarrollado por el area informdtica. ’

Municipalidad Provincial de Cajamarca

Asimismo, otro de los principales desafios fue el seguimiento y control a las
actividades desarrolladas por los servidores/as de las municipalidades.

41

i1

Es bastante dificil controlar el trabajo (...) muchas veces no cumplen con el
trabajo remoto como debe ser. Cuando detectamos, mediante el sistema de
control, que un trabajador que no estd cumpliendo, cambiamos su modalidad
a presencial o a licencia con permiso y con goce de haber, pero después va a
tener que compensar las horas. (Ha sido uno de los) problemas mds fuertes que
hemos tenido.

Representante de la MP Cajamarca

(Entre los desafios tenemos al) control del trabajo remoto para poder precisar y
evidenciar el tema de las actividades que hace cada persona. I
Representante de la MD Chulucanas-Piura
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Por ultimo, se consultd a los servidores cdmo les gustaria que se les evalle en el
trabajo remoto, el 73% sefald que deberia ser por el cumplimiento de productos
y metas, a diferencia de un 27% que sefiala sea por un horario de trabajo fijo. El
analisis por grupo etareo y sexo, muestra en la Tabla 3, que mujeres de los grupos
etareos entre 25 a 44 y 45 a 64, prefieren ser evaluadas por productos y metas,
en porcentajes algo mayores que los hombres, que también prefieren este tipo
de evaluacién.

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Las experiencias de INDECOPI y OEFA, para evaluar el desempeiio de los
teletrabajadores pasaron por lograr articular las metas establecidas para cada
servidor con los instrumentos de gestion como el plan operativo institucional, el
manual de procedimientos y la matriz de metas de gestion del desempefio. Estos
instrumentos cuentan con actividades definidas, metas y plazos de cumplimiento,
lo que permite al jefe de equipo hacer seguimiento a su cumplimiento por parte
de los servidores. Probablemente, lo estratégico fue el establecimiento de metas
consensuadas entre el jefe y el servidor.

4.3.2 Percepcion del desempeno laboral de los servidores publicos

El estudio consulté sobre la percepcidn del servidor publico sobre su desempefio
laboral durante el trabajo remoto. El 52% sefiala que este se ha mantenido igual
que cuando realizaba trabajo presencial y el 41% sostiene que ha mejorado. Un
factor para evaluar el desempenio laboral es a través de acciones cotidianas como
el nivel de respuesta que los servidores puedan brindar a sus jefes ante encargos
o actividades sefialadas. En los tres niveles de gobierno, el 97% de los encuestados
consideran que siempre y casi siempre atendieron a los pedidos de su jefe en el
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tiempo solicitado. En cuanto a la calidad del trabajo, el 79% menciona que fue
siempre o casi siempre de buena calidad; y, solo un 5% manifiesta que la calidad de
los trabajos no fue buena.

Entérminos generales, la evaluacion del desempeno laboral es considerada eficaz
por la mayoria de los servidores entrevistados, esta valoracion es mayor al 85%,
especialmente en aquellas entidades, como los ministerios, organismos publicos y
6rganos constitucionalmente auténomosdelgobiernonacional.Enlasdependencias
de los gobiernos regionales y locales estos porcentajes disminuyen, quienes
catalogan en mayor medida el desempefio laboral como ineficaz, especialmente en
las dependencias de salud, educacién, transporte y sedes municipales (ver Grafico 9).

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Al respecto, se plantearon consultas similares a los jefes de linea sobre la calidad
de los trabajos solicitados a su personal, el 53% indica que la mayoria de las veces
la calidad de su trabajo fue la misma que cuando el servidor asistia presencialmente,
el 28% sefiala que la calidad no ha cambiado; finalmente, un 4% no considera que
la calidad sea la misma que cuando estan fisicamente en las oficinas. En los niveles
subnacionales el 69% de los jefes en el nivel local y 63% en el regional, sefialan
que siempre o la mayoria de las veces la calidad de los trabajos fue la misma (ver
Grafico 10).
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

En referencia a los resultados de los servidores cuando trabajan de manera
remota, el 61% de los jefes de lineas coinciden de que los resultados son iguales que
cuando trabajan de forma presencial. Segun el nivel de gobierno, mayoritariamente,
coinciden en sefialar que los resultados son igual que siempre. Apenas, el 17% de
los jefes de linea que pertenecen al nivel de gobierno regional evidencia mejoras;
asi también el 25% de ellos afirman que el trabajo remoto de sus servidores les ha
generado dificultades porque el resultado ha sido peor; el 12% y 9% de los jefes de
linea a nivel nacional y local, respectivamente, comparten esa percepcién de que
los resultados son peores.

En contraste, y en general, el 63% de los jefes de linea evaluan el desempefio
laboral de los servidores publicos en trabajo remoto como eficaz, el 32% como
medianamente eficaz y sélo un 5% como ineficaz, se considera de manera agregada
la valoracion respecto a la calidad, atencion en el tiempo indicado, las condiciones
para realizar trabajos de calidad y los resultados respecto a los realizados en el
trabajo presencial. Las diferencias se evidencian por nivel de gobierno, por ejemplo,
la valoracidn de los jefes de linea respecto a la eficacia del trabajo remoto es mayor
o igual al 60%, tanto para el gobierno nacional como para el local. Coinciden en
valorar en los tres niveles de gobierno en un rango entre 30% - 40% el trabajo
remoto como medianamente eficaz (ver Grafico 11).
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Desde la perspectiva de los jefes de ORH de las municipalidades, participantes en el
grupo focal, sefialan que la medicidén del cumplimiento de tareas se realiza a partir
de productos. El hacer un efectivo control en el cumplimiento de tareas a cargo de
los servidores que realizan trabajo remoto se ha convertido en un reto.

l l Seles da los expedientes, se les da la directiva del trabajo y ellos tienen que reportar
lo que se hace en la semana para que ellos demuestren lo que se ha hecho y que su
trabajo estén al dia es una forma de control y a los que tienen trabajo presencial
mixto ellos van un dia a trabajar remoto y otro a trabajar presencialmente y
cuando trabajan presencialmente, reportan, a través de un informe de lo que
estan haciendo semanalmente y que han trabajado remotamente , ,
Municipalidad Metropolitana de Lima

l l Las 4 personas (que vienen desempefiandose en trabajo remoto) son las que
reportan sus evidencias todas las semanas ’ ’
Municipalidad Distrital de Chulucanas-Piura

l l (Hemos desarrollado) un sistema de control de actividades a partir del cual
nosotros los podriamos derivar y controlar sus actividades por resultados J ff
Municipalidad Provincial de Cajamarca
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Para el caso del piloto de teletrabajo en INDECOPI, indican que generaron
mecanismos complementarios para la verificacion del cumplimiento de metas
y actividades, mientra que en el caso de OEFA implementaron un sistema de
seguimiento y se incorporo al equipo una persona encargada exclusivamente de
generar los reportes sobre el estado de avance en la ejecucién de actividades por
parte del personal. Adicionalmente, se consider6 un sistema de retroalimentacion
entre lideres de equipo y servidores. Estos se reunian para intercambiar cuales
habian sido los avances de la semana, identificar cuellos de botella y préoximas
acciones. Las reuniones podian ser virtuales o presenciales, segun lo acordado por
las partes.

Se presentaron algunos casos en los que -para el seguimiento al rendimiento del
servidor- se tomo en cuenta su situacion personal y familiar. Por ejemplo, al momento
de medir las metas programadas, se identificd que un servidor no estaba cumpliendo
con los plazos establecidos; cuando se realizé la reunion de retroalimentacion, el
servidor manifestd que en casa tenia muchas responsabilidades ya que estaba al
cuidado de sus dos padres, personas mayores. En consecuencia, se considerd la carga
familiar como variable en la medicion del rendimiento, brindandole alternativas y
herramientas adicionales para el cumplimiento de los objetivos del puesto.

4.3.3 Fortalecimiento de capacidades en los servidores publicos

Elementos que contribuyen a lograr una mayor productividad en el trabajo remoto,
son las capacidades y destrezas con las que cuenta el servidor publico, la interaccién
con los compaferos de trabajo, la confianza mutua entre directivos y trabajadores
lo cual genera mayor colaboracion y responsabilidad. En consecuencia, estas
consideraciones contribuyen a forjar un mejor clima laboral, especialmente en
tiempos de incertidumbre y largos periodos de aislamiento.

En el grupo focal con las municipalidades, los jefes de la ORH sefialaron que uno de
los principales desafios que tuvieron que asumir fue el proceso de sensibilizacién
sobre el trabajo no presencial, la concientizacién, motivacién y capacitacién a los
jefesy directivos fue estratégico, dado que ellos harian el control del trabajo remoto
en sus areas y todo el proceso de capacitacion a trabajadores en general. Esta
estrategia estaba orientada a la gestién del cambio en la cultura de lo presencial
gue mantenian tanto los directivos como los servidores.
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l l Todos estamos acostumbrados al trabajo tradicional de oficina en el horario que
hemos manejado y para el personal que tiene arios en las entidades también ha
sido un cambio bastante fuerte ’ ’

Municipalidad Provincial de Cajamarca

Emprender una transicion para trabajar de forma remota en medio de escenarios
complejos requiere desarrollar capacidades paralos nuevos desafios de adaptacion,
es por ello, que cuando se les consultd a los servidores, si su entidad les brindé
alguna capacitacion, el 80% sefialé que si han sido capacitados. El 23% de los jefes
de ORH sefalan que capacitaron al personal y/o lideres, especialmente de los
ministerios y gobiernos locales.

Las capacitacionesrealizadas, hanestadodirigidas principalmente al uso de plataformas,
y a la organizacion y seguimiento de las actividades de los servidores publicos.

Capacitacion del personal

- En sistemas administrativos

- Uso de plataformas para reuniones de grupo

- Sobre la difusion de como se debia realizar el trabajo remoto
a los jefes de las unidades organicas, adjuntando la matriz de
seguimiento, precisando los plazos de entrega

- Programar y validar el cumplimiento del trabajo

- Talleres de formacién

Asimismo, el 92% de los servidores considera que tienen las capacidades necesarias
para desemperfiar el trabajo a distancia. En el nivel nacional estos porcentajes
son mayores al 90% tanto para los hombres como para las mujeres, en el nivel
regional esta afirmacion es del 70% para ambos sexos, mientras que en el nivel
local el 53% de las servidoras sefialan que tienen las capacidades necesarias para
el trabajo remoto en comparacién con un 39% de lo indicado por los servidores. En
consecuencia, es en el gobierno local donde existiria una mayor demanda para el
desarrollo de capacidades, a fin de efectuar el trabajo a distancia (ver Grafico 12).
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Los jefes de ORH de las municipalidades que participaron en el grupo focal
reconocen que el uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion fue
un desafio para los servidores quienes no todos contaban con los conocimientos
necesarios en el uso de herramientas digitales, tales como las firmas electrénicas,
correos electrénicos, entre otros.

l l (...) hay personal que desconoce mucho los temas tecnologicos y (también para
nosotros ha sido un reto) haber implementado programas tecnologicos para que
nos puedan ayudar frente a las actividades y desarrollar un trabajo remoto {(...)
Municipalidad Distrital de Chulucanas Y 4 4

Diaz, Pérez & Florido (2010), sefialan que la capacitacidén y la alfabetizacion digital
debe entenderse como oportunidades de transformacién, la disminucién de las
brechas digitales genera oportunidades de desarrollo, el contar con servicios
electrénicos, acceso a informacion, el intercambio de conocimientos a través del
uso de las distintas plataformas que hoy proporcionan las TIC trae consigo una
mayor competitividad, mas innovacion y un mayor desarrollo.

Al respecto, se les consultd a los servidores que areas de aprendizaje requieren

desarrollar de manera prioritaria, sefialando mayoritariamente el manejo de
herramientas digitales y sobre la gestidén por resultados.
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

4.4 Clima laboral y comunicaciéon en trabajo remoto
4.4.1 Gestion de la comunicacion, cultura y clima organizacional

En la gestion del recurso humano recae un papel fundamental, dada la actual
situacion de crisis, la cual debe reinventarse para promover una nueva cultura
fundada en la confianza, el autocuidado y la comunicacion como base de la
interacciéon humana, esto implica la revision de sus funciones. En este contexto,
existen dos areas estratégicas para el desarrollo de este rol: las oficinas del Talento
Humano/ORH vy las areas de linea con sus jefes inmediatos, donde se pone de
relieve su condicién de lideres, que irdn en busqueda de nuevas practicas eficientes
y motivadoras que garanticen la condicion del ser humano (Calderén, 2020).

En el grupo focal sefialaron que por el contexto se han creado canales de
comunicacion interna para el personal de la entidad.

(...) nosotros hemos creado un chat donde nos comunicamos con todo el personal.
Enviamos casi todos los dias un mensaje al respecto tanto de como se debe cuidar
las personas. Los mantenemos informados de los compafieros que se encuentran
enfermos y también se les convoca a cuidar a sus familiares. También enviamos
mensajes de como deben de seguir trabajando remotamente y los que estdn en la
modalidad presencial también se les orienta como protegerse {(...). ’ ’

Municipalidad Provincial de Cajamarca

De acuerdo con la encuesta realizada a los servidores publicos, respecto a
la confianza brindada por los jefes inmediatos en la ejecucion de los trabajos
encomendados, el 92% sefala que si, su jefe ha confiado en el cumplimiento de lo
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encomendado (ver Grafico 13). Estos porcentajes se mantienen altos segun nivel de
gobierno, grupos etareos y sexo.

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

En referencia a la misma consulta realizada a los jefes inmediatos sobre el nivel
de confianza en el cumplimiento de encargos y tareas encomendadas, el 93%
valora la confianza en niveles alto (47%) y medio (46%), s6lo un 7% manifiesta un
nivel de confianza bajo. El nivel de confianza mas alto mostrado por los jefes se
refleja en entidades como los organismos publicos, seguido de los ministerios; y
quienes sefialan niveles de confianza bajo, son los jefes de los gobiernos regionales,
ministerios y Poder Judicial (ver grafico 14).
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracion: SERVIR - GPGSC

Segun el Grafico 15, en relacion con el clima laboral, el 65% de los servidores
perciben que este se ha mantenido y un 22% sefiala que ha mejorado. Respecto
a las coordinaciones en el area, el 68% cree que estas se han vuelto mas agiles. Al
parecer no habria sido prioritario mirar el clima organizacional y la comunicacion
interna en trabajo remoto, segun lo sefiala el 55% de los jefes de ORH, cuando
mencionan que no han realizado ningun mapeo durante el 2020.
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Engenerallas entidades que sihan realizado un mapeo sobre el clima organizacional
y comunicaciéon interna, detallan que el indice de satisfaccion general ha sido alto,
existe un compromiso de los trabajadores; sin embargo, refieren aspectos a mejorar
como la comunicacién, seguridad y salud en el trabajo, entre otros.

Comentarios en materia de clima organizacional y comunicacién interna

- El clima organizacional es bueno, se manejan grupos de WhatsApp, procuramos
felicitarnos por fechas importantes como cumpleafios, reunirnos via Zoom por el
Dia de la Madre, Dia del Padre, etc.

- A pesar del estado de emergencia y el trabajo remoto, el indice de satisfacciéon
general ha sido alto.

- El clima organizacional se encuentra en un nivel saludable, lo cual se refiere a
mejorar ciertos aspectos como el liderazgo y recompensa.

- El personal se identifica con la institucion y realizan sus funciones de acuerdo a
las necesidades de la misma.

- La organizacién funciona bien.
- Falta de empatia, poco compromiso del personal.

- Se ha visto afectada debido a las variaciones de horario de trabajo.

- Mayor estrés del personal, deberian implementarse acciones de entrenamiento
fisico obligatorio.

- Los colaboradores valoran mucho la priorizacién del trabajo remoto durante la
emergencia sanitaria.

- Buena predisposicién al trabajo.
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En cuanto a la confianza en la ejecucion del trabajo remoto, las experiencias en
teletrabajo de INDECOPIy OEFA, consideran que la gestién de la comunicacion, del
climay cultura significé un reto para las ORH y jefes de equipo. La distancia generé
que en algunas areas se pierda el contacto y nivel de integracién. Por tal motivo,
se emplearon plataformas virtuales que permitieron mantener la comunicacién y
desarrollar actividades virtuales de integracion.

4.5 Derechos y obligaciones en trabajo remoto
4.5.1 Seguridad y salud en el trabajo remoto

En general, se evidencia que las entidades participantes de todos los niveles de
gobierno han adoptado medidas de seguridad y salud en el trabajo (SST) a fin de
garantizarlas en los servidores, lo cual se refleja en el 72% de los encuestados,
quienes afirman que se les ha brindado informacidn sobre pausas activas, riesgos
ergondmicos y otros datos vinculados a su seguridad y salud. Sin embargo, al hacer
las consultas al nivel subnacional, los servidores sefialan que no se les ha brindado
ningun tipo de comunicacién sobre temas relacionados a seguridad y salud durante
el trabajo remoto.

Se establecié una relacion entre la valoracion que hacen los servidores respecto a
su ambiente de trabajo remoto y la modalidad de trabajo que prefieren realizar a
futuro, se encontr6 que independientemente a la calificacién que realicen sobre su
ambiente de trabajo, prefieren a futuro una modalidad laboral mixta, seguido de la
modalidad a distancia. Asi, el Grafico 16, muestra que ante un ambiente adecuado
y de uso compartido los servidores prefieren a futuro realizar trabajo bajo la
modalidad mixta (57%) y a distancia (32%). Ante ambientes inadecuados, prefieren
la modalidad mixta (53%) y a distancia (30%).
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

En relacién a las acciones de SST, el 89.3% de los servidores estan a favor que las
entidades sigan gestionando mas actividades, a fin de garantizar un mejor ambiente
laboral remoto que estan afrontando los servidores, solo un 2.6% no lo considera
necesario. Las ORH describen las acciones sobre seguridad y salud en el trabajo
realizadas y promovidas.
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Acciones de seguridad y salud en el trabajo implementadas

SEGUIMIENTO

- Seguimiento permanente de la salud fisica y emocional de los servidores
mediante administracién y comunicacion.

- Apoyo emocional por parte de profesionales, seguimiento de casos
confirmados COVID-19y el de sus familiares.

- Sometimiento a pruebas rapidas para verificar estado de salud y charlas de
prevencion.

- Aprobacion del Plan de Vigilancia, Prevencion y Control contra el COVID - 19
en el trabajo, entrega de EPPs, pruebas antigenas, capacitaciones virtuales y
presenciales, monitoreo y seguimiento del equipo de salud.

- Asignacién de un equipo médico y de asistencia social para los
colaboradores, pruebas rapidas, implementacion de un servicio de atencién
psicoldgica en linea.

CAPACITACION

- Orientacion en la alimentacién, pausas activas virtuales.

- Webinars, charlas, reuniones de equipo, mensajes por WhatsApp y mailing.

- Charlas por medio del RIS que son socializados con el personal del
establecimiento.

- Capacitacion e instruccion al personal sobre las medidas y protocolos que
deben emplear para la ejecucién del trabajo remoto, para prevenir accidentes,
evitar riesgos, mantener la salud fisica y la salud mental, para lo cual se cuenta
con el soporte del médico ocupacional y psicéloga.

- Cuidados en casa de las disposiciones de cuidado y salubridad, como el uso
de mascarillas y el distanciamiento social

- Reforzar las pausas activas en el trabajo remoto.

COMUNICACION

- Circulares con la informacion de evaluacion de servidores con riesgo
covid-19.

- Constante comunicacién con los servidores.

- Publicaciones, tips y consejos enviados a los correos electrénicos de los
colaboradores sobre uso de equipos de proteccién personal.

- Flyers sobre los cuidados de bioseguridad que deben practicar los servidores.
- Conformacion de equipo de SST para el desarrollo del plan de trabajo.

IMPLEMENTOS Y OTROS

- Entrega de chip para la recepcion de llamadas.

- Entrega de sillas ergondmicas a sus hogares.

- Entrega de KITS conteniendo: guantes, mascarillas, protector facial, alcohol, y
otros. Medicion de la temperatura, descarte de Covid-19 a través de pruebas
rapidas.

- El uso de los EPPs para evitar el contagio del COVID 19.

- Flexibilidad de horarios.

Las municipalidades también han adoptado medidas relacionadas a la seguridad
y proteccién del cuidado de los servidores, en algunos casos han contratado
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meédicos y sicélogos para evaluaciones y visitas domiciliarias, han desarrollado
sistemas internos de seguimiento a servidores con padecimientos en las diferentes
modalidades laborales (remoto, presencial, licencia), charlas virtuales sobre el
cumplimiento de medidas de seguridad en el domicilio, asi como recomendaciones
desde las areas de bienestar social, asi lo sefialan los asistentes del grupo focal.

Los participantes del estudio cualitativo (INDECOPIy OEFA) coincidieron en que velar
por la seguridad y salud del trabajador es un aspecto relevante en el teletrabajo.
Para ello, se han considerado dos niveles de proteccion de salud que deben ser
tomados por la entidad publica: la salud fisica y emocional.

En relacién a la salud fisica, las principales medidas adoptadas por las entidades
fue la asignacion de mobiliario, principalmente sillas ergonémicas, se brindd
informacion sobre aspectos del cuidado de la salud, se realizaron supervisiones de
cumplimiento de la SST en el domicilio a través de visitas presenciales o monitoreo
virtual, se evaluaron aspectos como espacio utilizado, calidad de luminaria, presencia
de ruido, seguridad del ambiente, aspectos de ergonomia, entre otros.

En cuanto a la salud emocional, sefialaron que no se cuenta con normativa ni
estrategias claras para su cuidado, entre las iniciativas impulsadas se destaca el
programa “Escucha” de OEFA en el que se brinda consejos para el manejo del estrés
y la ansiedad. En el caso de INDECOPI, se establecié un canal de comunicacién con
la psicéloga de la Oficina de Recursos Humanos y, cuando se identificaba algin
problema, el servidor era derivado a una plataforma de salud mental, contratada
por la entidad, que se encargaba de brindar todo el soporte con la confidencialidad
del caso.

4.5.2 Horario y carga laboral

Las investigaciones citadas por la OIT sobre el teletrabajo confirman que los
empleados que trabajan desde el hogar tienden a trabajar mas horas que cuando
estan trabajando en los locales del empleador; y las caracteristicas del contexto del
trabajo remoto puede haber multiplicado esos efectos.

Al respecto, SERVIR, en su Informe Técnico N° 000105-2021-SERVIR-GPGSC sefiala,
que bajo la modalidad de trabajo remoto, considerando que las actividades se
realizan en el domicilio, debera buscarse un adecuado balance entre la vida familiar
y la laboral. En ese sentido, se debera respetar el derecho a la desconexion digital.
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Encuantoalhorariodetrabajoycargalaboral,losparticipantesdelasmunicipalidades
en el grupo focal sefialaron que, si bien se prioriza el cumplimiento de productos
durante el trabajo remoto, se han establecido rangos de horario para el desarrollo
de las labores, principalmente para garantizar la disponibilidad de la persona ante
alguna coordinacion y respetar la desconexion digital.

(...) un inicio nosotros hemos estado trabajando con resultados, pero hemos
tenido algunos reclamos porque en el trabajo remoto no habiamos asignado una
jornada laboral y los jefes llamaban en la tarde (mientras los servidores) estaban
almorzando o por la noche. Entonces la comunicacion no tenia un orden, ya que
a cualquier hora te podia llamar el jefe inmediato. Esto generaba un tipo de estrés
entre los trabajadores y salio la normativa (de desconexion digital) y nosotros
dispusimos que el trabajador realice trabajo remoto en el horario institucional.
Entonces si hay algunas coordinaciones que hacer fuera del horario institucional
es ya con consentimiento entre jefe y trabajador, pero la disposicion obligatoria
es que tendria que darse en el horario institucional {...) ’ ’
Representante de la MP Cajamarca

En el estudio, los servidores sefialaron en un 46% que su entidad respeta su derecho
a la desconexion digital. EI 30% no esta de acuerdo con esta afirmacion, de ellos el
17% son mujeres y 13% hombres, principalmente de los ministerios, programas
sociales y organismos publicos (ver Grafico 17).

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC
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INDECOPI y OEFA sefialan que al inicio de la implementacién del piloto de
teletrabajo se evidencié una sobrecarga en el servidor publico, ya que extendia el
tiempo que le dedicaba a las actividades de trabajo inclusive por un periodo mayor
a las ocho horas diarias, debido a que en un inicio les fue dificil conciliar las labores
y responsabilidades del hogar con las obligaciones laborales, la superposicion de
horas en el cumplimiento de ambas generd un desequilibrio, en algunos casos, se
identificé que los jefes asignaban mayor carga laboral a los servidores. Lo ultimo,
se explicaba por la inexperiencia de los jefes en el manejo de equipos a distancia,
adicionalmente a las tareas domeésticas que asumen por estar presentes en el
hogar, en el trabajo se les demandaba una atenciéon inmediata. Asi, un grupo de
trabajadores manifesto sentir que trabaja mas que en la modalidad presencial.

Es esencial plantear y evaluar acciones como acordar una banda horaria para
coordinaciones, llamadas telefénicas y reuniones; flexibilidad horaria en funcién a
sus dinamicas familiares; al inicio de la pandemia algunos servidores optaron por
asumir la carga laboral en horarios diferenciados, especialmente mujeres con carga
familiar, considerando lo establecido por SERVIR en la Directiva para la aplicacion
del Trabajo Remoto.

4.5.3 Derechos colectivos y sindicales

Gran parte de los servidores encuestados (42%), han percibido que de alguna manera
sus derechos colectivos han sido limitados en la modalidad de trabajo remoto, solo
un 20% tiene la certeza de lo contrario (Ver Grafico 18). Cuando se hace el analisis por
niveles de gobierno, la tendencia se conserva y son los servidores que pertenecen a
entidades del gobierno nacional (42%) los que principalmente perciben esa limitacién
durante la modalidad de trabajo mixto y remoto, luego los que pertenecen a los
gobiernos regionales (41%) y finalmente a nivel de gobierno local (38%).
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

En referencia a las relaciones laborales colectivas y sindicales, los entrevistados
manifestaron que en el momento de implementacion del teletrabajo no se habia
conformado un sindicato o este tenia una creacién muy reciente, por lo que no se
generdalguna coordinacion dedemanda especifica. Posteriormente, enla aplicacion
del trabajo remoto, el sindicato de OEFA saluda que la entidad haya priorizado el
trabajo remoto en el contexto de pandemia por el COVID-19, salvaguardando la
integridad de los servidores.

4.5.3.1  Equilibrio vida familiar y laboral

Un estudio realizado por Nur & Aziz (2020), sefiala que existe una correlacion positiva
moderada entre el trabajo a distancia y el equilibrio entre la vida laboral y personal
que se asocia con la aceptacion del trabajo a distancia.

En relacidon a la referencia, el estudio de SERVIR consulta, si el trabajo remoto le ha
permitido destinar parte del tiempo libre a desarrollar actividades de indole personal,
considerando que el 58% de las/los servidores tienen asu cargo el cuidado de personas
vulnerables, de ellos el 35% son mujeres entre los 25 y 44 afos. Al respecto, el 37%
(mujeres 19% y hombres 18%) indica que, si ha podido hacer uso del tiempo libre, y
ha destinado este tiempo en actividades para el crecimiento personal, es decir, para
el desarrollo de nuevos conocimientos y habilidades; y para el cuidado de un tercero.
De los que refirieron que dedicaron el tiempo al cuidado de un tercero, mas del 58%

36



refieren que ha sido a adultos mayores, 20% a nifios menores de 5 afios y 14% a
personas con enfermedad y alguna discapacidad.

4.5.3.2 Costos asumidos o ahorros generados

Un aspecto importante a analizar es el asociado a los costos o ahorros que se
pueden haber generado, se consulta si el trabajo remoto ha generado ahorros en su
economia, mas del 54% afirma que si ha tenido ahorros. En ese sentido, considerando
los elementos de gestion del tiempo y disminucién de sus gastos, casi 5 de 10
encuestados sefalan que el trabajo remoto ha sido mas beneficioso que el trabajo
presencial y un 23% indica que ha sido menos que el presencial (ver Grafico 19).

Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Determinar el comportamiento de los gastos por servicios publicos en las entidades
del Estado, era un componente importante a consultar, desde el punto de vista de
los jefes de abastecimiento de 10 entidades publicas de los tres niveles de gobierno,
sefialaron que los gastos de luz, limpiezay seguridad se incrementaron en el afio 2020
respecto al afio 2019, a diferencia del gasto en los servicios de agua que disminuyé
en el mismo periodo (ver Grafico 20).
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Fuente: BD de Encuesta de Trabajo Remoto para servidores publicos, 2021
Elaboracién: SERVIR - GPGSC

Considerando otros tipos de gastos como los servicios de internet, el 56% refiere que
se incrementd, mientras que el 31% sostiene que se mantuvo igual. En referencia
al mantenimiento de equipos, el 25% sostiene que se mantuvo igual. En relacién al
gasto en materiales de oficina, el 75% afirma que estos se redujeron.

Los entrevistados en el grupo focal, sefialan respecto a los costos asumidos que, en
coordinacion con el area de patrimonio, se ha optado por la asignacion de bienes a
los servidores publicos en la modalidad de trabajo remoto, sin embargo, no se han
asumido bonificaciones por el costo de los servicios de energia eléctrica, internet u
otros en los que pudiera incurrir la o el servidor publico.

l l (...) no estamos asignando un pago por ello. En el entendido que ellos también ven
mas facil hacer desde su domicilio utilizan sus propios bienes para ello. Pero no,
no estamos asignando ninguin pago, contraprestacion ni en bienes ni en dinero {(...)
Si hemos tenido algun reclamo por ello mds que todo cuando hemos pretendido
asignar trabajo remoto a los trabajadores y nos han exigido internet, celular o
computadora y, en muchos casos, no hemos podido. Alli la disposicion era que
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hagan (trabajo) mixto porque no contdbamos con los medios para brindarle (al
servidor/a). En esta situacion han optado por utilizar sus propios medios (con tal
de continuar en trabajo remoto) Y J 4
Representante de la MP Cajamarca

Los costos que se desprenden del teletrabajo en las entidades (INDECOPI y OEFA) no
pudo reconocerse a los servidores como una bonificacion por el uso de servicios de
internet, luz, telefonia; ni de equipos y maquinarias. Esto, debido a las restricciones
del articulo 6 de la Ley de Presupuesto Publico, que prohibe a las entidades publicas
el reajuste o incremento de remuneraciones, bonificaciones, beneficios, entre otros
conceptos de indole econdmica. Adicionalmente, las entidades optaron por difundir
la relacion costo-beneficio para el servidor: ahorro en costos de transporte, ahorro
en alimentacion, mejora de manejo de sus tiempos, entre otros.

Por su parte, OSIPTEL, si pudo otorgar a sus trabajadores un monto adicional por
concepto de costos generados en el teletrabajo, dado que seimplementé la modalidad
en nuevas contrataciones de puestos de trabajo, esto permiti6 establecer un calculo
de costos e incluirlos en la remuneracion del servidor para lo cual se realizd una
estimacién de los gastos asumidos por concepto de servicios y uso de equipos en el
desarrollo de sus labores.

4.5.3.3 Regulacion del trabajo remoto

Podemos destacar respecto a la regulacion del trabajo remoto que, el 41% de los
entrevistados cree que el trabajo a distancia debe ser regulado por SERVIR, el 32%
refiere que puede ser regulado, pero por su propia entidad, y s6lo un 26% sefialan
gue no es necesaria una regulacién, que seria suficiente las coordinaciones entre
el servidor y la Entidad. Mayoritariamente, un 88% refiere que deberia existir
un periodo de verificacion de condiciones para aplicar alguna normativa sobre el
trabajo a distancia. En ese sentido, el 63% sefiala que la modalidad de trabajo a
distancia deberia ser voluntario para aquellos puestos que serian mas adecuados
desempenfarlos, esta apreciacidn la realizan especialmente las servidoras publicas.
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Conclusiones

S U1 A W N

Bajo circunstancias de emergencia, el trabajo remoto se ha podido
implementar en diversos puestos de diferentes areas de las entidades
publicas, especialmente en los de caracter administrativo. Se han
identificado criterios que deben ser tomados en cuenta en situacién
de no pandemia o emergencia.

La capacidad de respuesta en términos de tecnologia y comunicacion,
los servidores manifiestan que su entidad les brindé herramientas
tecnoldgicas, de comunicacién, conexiény acceso remoto. Sin embargo,
a nivel subnacional se evidencian brechas en el acceso a las TIC.

El desempefio de los servidores es valorado como eficaz, segun
los jefes inmediatos, al igual que la percepcién de los propios
trabajadores, quienes sefalan que prefieren ser medidos por
productos, estableciendo horarios de coordinacion y cumplimiento
de carga laboral, garantizando asi la desconexion digital.

Resulta mas sencilla la transicidon al trabajo a distancia en aquellas
entidades con experiencia previa en la medicion del desempefio de
los servidores, con procesos claros e instrumentos de gestién con
metas definidas.

Los servidores han recibido algun nivel de capacitacién por parte
de sus entidades, y sefialan como areas prioritarias de aprendizaje
el manejo de herramientas digitales, desempefio por resultados,
planificacién y organizacién del tiempo, habilidades de comunicacién
a distancia.

Respecto al clima organizacional y comunicacidn interna, el indice
de satisfaccion general ha sido bueno, existe un compromiso de
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los trabajadores; sin embargo, refieren aspectos a mejorar como la
comunicacion, seguridad y salud en el trabajo, la desconexién digital,
el ejercicio de sus derechos colectivos, entre otros.

En general, los servidores publicos manifiestan que el trabajo remoto
ha sido mas beneficioso que el trabajo presencial, considerando como
factores de evaluacion la gestion del tiempo y el ahorro de gastos por
el desplazamiento y otros que conlleva el trabajo presencial.

Respecto al equilibrio trabajo remoto y vida familiar, el 37% indica
gue ha podido hacer uso del tiempo libre, y ha destinado este tiempo
en actividades para el desarrollo de nuevos conocimientos y para
el cuidado de un tercero (adultos mayores, nifios, personas con
discapacidad).

El gasto por servicios en las entidades publicas los jefes de
abastecimiento sefialan que se han incrementado respecto al afo
anterior, a excepcion del servicio de agua y compra de materiales de
oficina y mantenimientos de equipos.

Las entidades de todos los niveles de gobierno han adoptado
medidas para garantizar la seguridad y salud de los servidores, se les
ha brindado informacion sobre pausas activas, riesgos ergonémicos
y otros vinculados a su seguridad y salud. La situacién a nivel sub-
nacional muestra realidades diferentes.

Existe una mayor preferencia por laborar bajo la modalidad mixtay la

modalidad remota en los niveles nacional y regional; mientras que en
el nivel local prefieren la modalidad mixta y presencial.
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Recomendaciones

Surgen nuevos desafios sobre las condiciones laborales de los
servidores que hacen trabajo remoto que deben ser materia
de regulaciéon, tales como derecho a la seguridad y salud en el
trabajo, capacitacion, desconexion laboral, compensacién de horas,
obligaciones comola confidencialidad delainformacion, cumplimiento
de metas y objetivos.

La gestion del recurso humano debe promover una nueva cultura
fundada en la confianza, el autocuidado y la comunicacién. En este
contexto, existen dos areas estratégicas para el desarrollo de este rol:
las oficinas del Talento Humano/ORH y las areas de linea con sus jefes
inmediatos.

Las tecnologias de la informacion y comunicacién permitieron a los
servidores y entidades publicas poner en marcha y con celeridad
las politicas de Estado, se requiere cerrar las brechas digitales en
las entidades de los gobiernos subnacionales, a fin de garantizar
la implementacion a mayor escala del trabajo remoto o mixto ante
circunstancias de emergencia y en condiciones normales.

La percepcién del trabajo a distancia es diferente en los servidores
publicos, los factores que consideran para su evaluacion son diversos,
por lo que se recomienda mantener en condiciones normales el
trabajo a distancia como una opcién voluntaria, que responda a las
necesidades institucionales y considere la valoracion del bienestar del
servidor. Asi como no dejar de mirar el vinculo importante entre el
ciudadano y el Estado a través de una atencion presencial.

Esta experiencia de trabajo remoto sugiere que las entidades publicas

la consideren como un referente de gestion y de politicas para
mantener en equilibrio el entorno de los y las servidores publicos.
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