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Sobre la Revista
Estado y Politicas Publicas

La Revista Estado y Politicas Piblicas nace en el afio 2013 en el
marco de las actividades académicas de posgrado que la Facultad
Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO) Sede académica
Argentina viene desarrollando de manera sistemdtica.

En este sentido, nos complace invitarles a la lectura del
namero 19 de la Revista Estado y Politicas Piblicas, que augura-
mos se constituird paulatinamente en un espacio que construi-
remos entre todos con miras a la difusién, a la promocién y a la
divulgacién cientifica de los temas vinculados al rol del Estado, a
las politicas publicas y a la gestién en los distintos niveles de go-
bierno (regional, nacional, provincial, local-territorial) y desde los
mids diversos enfoques, temas y problemdticas vinculados a estas
preocupaciones.

Este espacio académico-cientifico y de investigacion recep-
ciona opiniones, argumentos, posiciones y propuestas desde las
mids diversas orientaciones teéricas, ideoldgicas y politicas. En un
espiritu interdisciplinario y pluralista, esperamos que esta Revista
contribuya a profundizar y a difundir nuevas reflexiones desde
las mds diversas latitudes sobre un cambio de paradigma en las
Ciencias Sociales.

En sintesis, desde FLACSO Argentina, nos complace pre-
sentar el nimero 19 de esta Revista académica y, en lo sucesivo,
quedan cordialmente invitades a participar en su composicién y
en su continuidad en el tiempo.
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Findings and perspectives on the impact of remote work on senior
public management at the provincial level in Argentina
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RESUMEN

El trabajo remoto (de emergencia) fue un ele-
mento clave que permitié la continuidad de la
administracién publica en un contexto critico
e inédito como consecuencia de la pandemia.
Una encuesta que realizamos a altos directivos
publicos de Mendoza, Rio Negro, Entre Rios,
Chaco y Tucumdn entre agosto y octubre de
2021 muestra que mds del 70% de los encues-
tados considera que podrdn mantenerse ins-
tancias de trabajo remoto en la pospandemia.
Esto implica abordar desafios vinculados a
capacitacién, normativa (general y especifica),
claridad de metas y objetivos, organizacién de

Por Diego Pando’ y Sebastian Barbosa™

Fecha de Recepcion: 01 de junio de 2022.
Fecha de Aceptacion: 15 de agosto de 2022.

los procesos de trabajo, comunicacion, gestién
de la documentacién y evaluacién del desem-
peno, entre otros. La pandemia abrié una ven-
tana de oportunidad para una mayor y mejor
conexién entre la agenda digital y la gestion
del capital humano en nuestras administracio-
nes, en la cual el trabajo remoto puede ocupar
un lugar relevante para fortalecer el aparato
estatal.

Palabras clave: Trabajo Remoto, Encuesta,
Pandemia, Alta Direccién Pablica, Provincias,
Investigacion.
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Diego Pando y Sebastidn Barbosa “Hallazgos y perspectivas sobre el impacto del trabajo remoto
en la alta diveccion piiblica a nivel provincial en la Argentina (agosto - octubre de 2021)”

ABSTRACT

Remote (emergency) work was a key element
that allowed the continuity of public adminis-
tration in a critical and unprecedented context
as a result of the pandemic. A survey that we
conducted among senior public managers in
Mendoza, Rio Negro, Entre Rios, Chaco and
Tucumdn between August and October 2021
shows that more than 70% of those surveyed
believe that instances of remote work can be
maintained in the post-pandemic. This im-
plies addressing challenges related to training,
regulations (general and specific), clarity of
goals and objectives, organization of work
processes, communication, documentation
management and performance evaluation,
among others. The pandemic opened a win-
dow of opportunity for a greater and better
connection between the digital agenda and
the management of human capital in our ad-
ministrations, in which remote work can oc-
cupy a relevant place to strengthen the state
apparatus.

Keywords: Remote Work, Survey, Pande-
mic, Senior Public Management, Provinces,
Research.

Introduccién!

Partiendo de la base de la importancia de las
provincias en nuestro entramado administra-
tivo cabe destacar que, tomado en términos
absolutos, el Sector Publico Nacional que

1  Este trabajo se enmarca en el Proyecto de In-
vestigacién Cientifica y Tecnolégica Orienta-
do (PICTO - 0005) “Gestionar lo piiblico en
tiempos de pandemia”, radicado en la Univer-
sidad Metropolitana para la Educacién y el
Trabajo (UMET). Una versién preliminar de
este trabajo fue presentada en XIV Conferen-
cia de la Red Interamericana de Educacién en
Administracién Puablica, Facultad de Ciencias
Politicas y Sociales, Universidad Nacional de

Cuyo.
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comprende a la Nacién, las provincias y los
municipios, abarca mds de 3.500.000 de per-
sonas. El 66% de ese universo pertenece a las
administraciones publicas provinciales (APP),
segin datos del Ministerio de Trabajo de la
Nacién a diciembre de 2020. Y el grueso del
empleo publico junto con los principales siste-
mas de gestién educativa, sanitaria y de seguri-
dad publica, es provincial. Estos datos revelan
la importancia de centrarse en el desempefio
de las provincias.

Las provincias de la Argentina han ido
generando distintas iniciativas de trabajo re-
moto. Lejos de quedarse en un lugar de frus-
tracién por la situacién imprevista de la pan-
demia, han generado reacciones tendientes a la
busqueda de soluciones y también decidieron
continuar con la operatoria cotidiana de sus
administraciones. El desafio ha sido, apuntalar
el trabajo remoto, en todas y cada una de las
administraciones, también en aquellas locali-
dades de menor infraestructura electrénica o
digital. El objetivo de estas administraciones
ha sido minimizar el impacto y el desafio a fu-
turo consistird en evaluar si se ha conseguido
prestar los mismos servicios que se realizaban
con la actividad presencial.

Hemos visto como el COVID-19 convir-
ti6 al trabajo remoto durante los afios 2020
y 2021 en un masivo experimento social y
laboral. Las administraciones publicas tuvie-
ron que adaptar sus formatos de trabajo a la
pandemia. En este contexto, y dada la im-
portancia que tiene el nivel provincial en la
produccién de bienes y servicios publicos, el
presente articulo de investigacién tiene como
objetivos, en primer lugar, aportar hallazgos
sobre las experiencias de trabajo remoto desa-
rrolladas por la alta direccién publica de las
administraciones publicas provinciales a partir
de una encuesta realizada y, en segundo lugar,
plantear un conjunto de pautas para fortalecer
las experiencias en base a una revisién biblio-
gréfica sobre el tema.
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Como han demostrado una larga serie
de trabajos de autores multicitados (Die-
guez, 2020; Zuvanic, 2021; lacovello, 2016;
Longo, 2010; Bonifacio, 2016) el segmento
directivo es central para garantizar un mejor
desempeno de las politicas ptblicas. De alli la
importancia que le otorgamos en este articulo
de investigacién. Partiendo de su definicién,
la Alta Direccién Piblica (ADP) es el conjun-
to de funcionarios/as de primera linea de las
administraciones gubernamentales que acttian
como “vaso comunicante” entre las esferas
politicas y la burocracia (Zuvanic y Diéguez,
2016). La ADP supone identificar el conjun-
to de funcionarios/as de primera linea de las
administraciones gubernamentales que no son
autoridades politicas —ministros/as, viceminis-
tros/as, secretarios/as o subsecretarios/as —, ni
tampoco forman parte de la burocracia opera-
tiva —empleados/as piblicos/as —.

1. Breves consideraciones sobre
los potenciales beneficios (y
costos) del trabajo remoto

La emergencia sanitaria producto del CO-
VID-19 ha permitido la incorporacién en el
dmbito del aparato estatal de una metodologia
de trabajo que de otro modo hubiese demora-
do mucho miés tiempo en instalarse, incluso
en términos de debate y de discusién, y que
dejard sus huellas. Lejos de ser la solucién a to-
dos los problemas, el trabajo remoto (de emer-
gencia) fue un elemento clave que permitié la
continuidad del Estado, la administracién y
las politicas publicas en un contexto critico e
inédito.

Mis alld de la emergencia, la literatura es-
pecializada en el tema considera que entre las
principales ventajas del trabajo remoto estdn
la misma (o incluso mayor) efectividad laboral
de aquellas personas cuyas tareas tienen una
naturaleza tecnoldgica, que tienen rutinas la-
borales bien definidas y que trabajan en red
o de forma proactiva y flexible. Ademds, en la
relacién entre costos y beneficios econémicos,

el balance suele ser favorable al ahorro de re-
cursos en las organizaciones que promueven el
trabajo remoto. Asimismo, las y los trabajado-
res remotos ahorran tiempo y dinero en costos
de traslado y generan menores emisiones de
gases que benefician al ambiente.

Como un Jano bifronte, y si bien pue-
de traer ahorros debido a menores gastos en
transporte, alquileres de oficinas, muebles y
servicios publicos, el trabajo remoto no ne-
cesariamente tiene costo cero para el Estado.
Como veremos mds adelante, los organismos
deben redisenar procesos e invertir en capaci-
tacién y en dotar de equipamiento adecuado
a las y los funcionarios, as{ como en sistemas
de informacién y comunicacién. Ademds, la
literatura sobre el tema identifica como posi-
bles aspectos negativos un mayor aislamien-
to profesional en desmedro de la dimensién
colectiva del trabajo, inconvenientes para el
desarrollo de carreras y formacién, un exceso
en la cantidad de horas trabajadas, sesgos de
género y dificultades para la desconexion y la
combinacién de la vida privada con las obliga-
ciones laborales.

Cabe agregar ademds que no todos los
trabajos tienen el potencial para realizarse en
forma remota. Si bien no focaliza en el Esta-
do, Albrieu (2020) sefiala que el porcentaje de
trabajos que tiene el potencial para realizarse
desde el hogar se encuentra entre un 27% y un
29% de los trabajos totales, 7atio que se reduce
sensiblemente si corregimos la estimacién por
el uso efectivo de tecnologia en los hogares,
llegando a una estimacién de piso de 18% en
el caso de uso de computadoras. Por otro lado,
la transformacién digital en los hogares tam-
bién se encuentra rezagada y exhibe una alta
heterogeneidad, tanto en niveles de ingreso
como a lo largo de los aglomerados urbanos.
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1.1. Resultados obtenidos en
el marco de la encuesta:

La encuesta

Desde el Nucleo de Estudios sobre Gestién
Publica de la Universidad Metropolitana para
la Educacién y el Trabajo (UMET), junto a
CIPPEC, I+E y CEDyAT, desarrollamos una
encuesta orientada a conocer las condiciones
de trabajo remoto de las y los agentes que
ejercen funciones directivas en la administra-
cién publica de las provincias de Chaco, Entre
Rios, Mendoza, Rio Negro y Tucumdn. Los
criterios para la seleccién de las unidades de
andlisis se realizaron en base a provincias que
representen las diferentes regiones del pais y
con gobiernos de diferentes signos politicos.
El relevamiento se realiz$ entre el 20 de agosto
y el 8 de octubre del ano 2021.

El propésito de la encuesta consistié en
analizar el desarrollo del trabajo remoto, asi

270

como la relacién entre recursos existentes, uti-
lizados y deseables dentro de las administra-
ciones publicas provinciales. Para eso, busca-
mos identificar y sistematizar la informacién
que permita comprender los avances, desafios
y lecciones aprendidas. En cuanto a las carac-
teristicas de la muestra, el universo abarcé a
funcionarios y funcionarias que ocupan cargos
de alta direccién publica en las provincias se-
leccionadas (ver tabla 1). Las razones por las
cuales focalizamos en la alta direccién publica
tienen que ver por el cardcter estratégico de di-
cho segmento para el funcionamiento del apa-
rato estatal. Se trata de un espacio que concen-
tra los procesos de elaboracién de las politicas
publicas, articulando los niveles de cargos po-
liticos con equipos técnicos. El trabajo remoto
para este espacio directivo fue un desafio para
mantener la unidad, sinergia y productividad
de sus equipos de trabajo sin importar la ubi-
cacién de cada uno de sus miembros.
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Tabla 1

Cargos de alta direccién piblica en las provincias seleccionadas

Porcentaije del
total

Total de resp

Total

Universo total

Provincia

Fuente: UMET, CIPPEC, I+E y CEDyAT.
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La muestra obtuvo 549 observaciones de un
universo compuesto por un total de 2.919
agentes estatales (18,8%). El instrumento de
recoleccién de datos se hizo mediante un for-
mulario web autoadministrado, de cardcter
andénimo. Cabe sefalar a modo de antece-
dente que durante el 2020/2021 se desarroll6
también en el marco de esta investigacién, en
base al mismo disefio metodolégico orientada
a conocer las condiciones de trabajo remoto
de las y los agentes que ejercen funciones di-
rectivas en la Administracién Pablica Nacio-
nal®. En ese trabajo el propésito de la encuesta
consisti6 en analizar la relacién entre recursos
existentes, utilizados y deseables dentro de
la administracién publica en el contexto del
trabajo remoto, asi como su impacto en la
modalidad de trabajo. Para eso, se buscaron
identificar y sistematizar la informacién que
permitiera comprender los limites, obstdculos
y lecciones aprendidas.

La encuesta comprendié cuatro dimensio-
nes de andlisis que abarcan las condiciones de
trabajo de las y los directivos, asi como de sus
equipos:

* Infraestructura tecnoldgica: se busca conocer
los componentes y dispositivos utilizados en
términos informdticos para trabajar, admi-
nistrativos para la gestién y de interaccién
con los equipos de trabajo.

* Dimensién normativa: aborda el conjun-
to de reglamentaciones en base a las cuales
los agentes pueden desempefar su fun-
cién, asi como el alcance de las medidas de
aislamiento.

* Dimensién personal: se interesa por el im-
pacto de esta modalidad de trabajo en el
agente que desempefia la funcién ejecutiva.

* Dimensién trabajadores/as a cargo: indaga
acerca del impacto del trabajo remoto en el
equipo de trabajo a cargo del directivo/a.

2 Véase, Pando y Barbosa (2020).
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En cuanto a las caracteristicas de esa muestra
anterior, el universo abarcé a directores/as na-
cionales, generales, simples y coordinadores/
as (alta direccién publica). La muestra obtuvo
280 observaciones y el alcance estuvo limitado
a la Administracién Puablica Nacional central
(no incluye organismos descentralizados ni
empresas publicas). Abarcé a los 21 ministe-
rios + Presidencia de la Nacién. El instrumen-
to de recoleccién de datos se hizo mediante un
formulario web autoadministrado, de cardcter
an6énimo, con 44 preguntas agrupadas en 4
dimensiones de andlisis.

Ese trabajo del afo 2020 evidencié una
alta penetracién del trabajo remoto para las y
los directivos publicos (45%, sin contar asis-
tencia parcial y licencias), que se profundiza
para sus equipos de trabajo (73%). El alcan-
ce del ASPO en la Administracién Publica
Nacional coincide con las cifras brindadas en
abril por la Secretarfa de Empleo Publico, en
torno al 70% (Secretarfa de Gestién y Empleo
Publico, 2020). Los encuestados, en su ma-
yoria, usan dispositivos propios para trabajar
y utilizan sistemas de gestién, pero en menor
medida archivos compartidos y sistemas de las
4reas sustantivas. El nivel de capacitacién para
el trabajo remoto y preparacion para el regreso
es bajo (8% y 24%, respectivamente). En la
mayorfa de los casos aumenté o se mantuvo
la carga de trabajo y disminuyé su calidad.
Asimismo, se destacaron la superposicién de
tareas de cuidado y del hogar con el trabajo,
la falta de capacitacién especifica y la falta de
dispositivos provistos por el Estado para ga-
rantizar el correcto uso de los sistemas con los
que gestiona.

2. Poner el valor el esfuerzo realizado

De los hallazgos realizados a través de esta
nueva encuesta, uno de los mds interesantes
estd relacionado con la perspectiva a futuro
del trabajo remoto. Como se observa en el
grifico 1, mds del 70% de los/as funciona-
rios/as encuestados/as considera que podrin



Revista Estado y Politicas Piiblicas N° 19. octubre de 2022 - abril de 2023. ISSN 2310-550X, pp. 267-279

mantenerse instancias de trabajo remoto en la
pospandemia. Si bien antes tenfamos la intui-
cién mediante experiencias piloto acerca de
la valoracién positiva del trabajo remoto (no

exenta de desafios, sobre los cuales hablaremos
mids adelante), de nuestra encuesta se despren-
de evidencia empirica en sintonfa con nuestra
intuicion.

Griafico 1

Acuerdo con instancias de trabajo remoto una vez finalizada la pandemia

6%

Desde ya, esto no significa que el trabajo re-
moto sea una panacea, pero, sin dudas, es un
dato relevante que permite alimentar el debate
en torno a la posible institucionalizacién a fu-
turo de procedimientos y capacidades tecno-
légicas desarrolladas y construidas durante la
pandemia. Esta valoracién positiva del trabajo
que realiza la mayorfa de las y los directivos
publicos provinciales cobra mds sentido te-
niendo en cuenta el contexto de emergencia
sanitaria en el cual se realizé. El COVID-19
impuso esta dindmica de trabajo de forma
abrupta y con una agenda publica saturada de
urgencias y demandas.

T

Farcialmente
32%

Fuente: UMET, CIPPEC, I+E y CEDyAT.

Este contexto de trabajo remoto de emer-
gencia, sin dudas, contribuye a explicar dos
cuestiones. Por un lado, la mayorfa de los/as
encuestados/as utilizé dispositivos tecnolégi-
cos personales para el trabajo remoto (grafico
2). Asi, el hecho de que los equipos infor-
miticos sean hoy un elemento comin en los
hogares tendi6 a diluir la obligacién de que,
cuando son medios de trabajo, deben ser ga-
rantizados por el empleador/a.
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Grifico 2
Dispositivos utilizados para el trabajo remoto
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Fuente: UMET, CIPPEC, I+E y CEDyAT.

Por otro lado, el contexto de emergencia tam-  tareas de cuidado y el mantenimiento del ho-
bién contribuye a explicar el impacto diferen-  gar al momento de trabajar en forma remota.
cial entre hombres y mujeres que tuvieron las

Grafico 3
Horas dedicadas al cuidado
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Fuente: UMET, CIPPEC, I+E y CEDyAT.
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Grafico 4

Horas dedicadas al mantenimiento del hogar por género

w
0

Fuente: UMET, CIPPEC, I+E y CEDyAT.

Como se puede observar en los graficos 3 y
4, las mujeres son quienes mds compatibilizan
las tareas de cuidado y de trabajo doméstico
con la carga laboral. EI 80% de ellas se reco-
nocen como principales cuidadoras del hogar.
En cambio, el 42% de los varones lo hacen. La
mayorfa de varones (76%) se concentrd en la
franja de hasta 5 horas diarias dedicadas a las
tareas de cuidado. Para las mujeres este por-
centaje desciende al 62% concentrdndose el
resto en la franja de 5 0 mds horas. Se observé,
a la vez, un desbalance significativo de més del
18% en la dedicacién de cada uno de los géne-
ros al mantenimiento del hogar.

La aparicién de estos dos problemas com-
parte un factor comin: la inexperiencia de
encontrarse desarrollando tareas bajo una mo-
dalidad de trabajo novedosa y a la vez forza-
da por circunstancias extraordinarias. Como
decfamos antes, pese al uso de dispositivos
personales y al sesgo de género en las tareas
de cuidado y mantenimiento del hogar, la va-
loracién del trabajo remoto es positiva, razén

por la cual cabe interrogarse en relacién a qué
de todo esto este esfuerzo quedard en las ad-
ministraciones publicas provinciales. Desde ya
que no tenemos una respuesta definitiva dado
que se trata de un juego de final abierto. De
todos modos, y con la idea de poner en valor el
esfuerzo realizado, en lo que resta del trabajo,
sintetizaremos una serie de ideas que la litera-
tura sobre trabajo remoto plantea para su me-
jor realizacién y efectiva institucionalizacion.

3. Recomendaciones para una mejor
efectivizacién del trabajo remoto
en las provincias argentinas

Pautas para el trabajo remoto

Después de una experiencia de casi cinco déca-
das (las primeras iniciativas de trabajo remoto
fueron a principios de la década de los setenta
en los Estados Unidos), de la revisién biblio-
gréfica sobre el tema en cuestién se despren-
den pautas a tener en cuenta para su efectiva
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realizacién®. A continuacién, identificaremos
las que consideramos mds relevantes a los fines
de nuestro objeto de estudio y del contexto en
el cual se inserta:

Normativa general con
criterios especificos

Se necesita una normativa general con crite-
rios especificos y comunes para definir qué
puestos serfan elegibles para el trabajo remoto.
No todos los puestos o actividades admiten la
posibilidad de ser desempefiados a distancia
ni todas las personas pueden realizarlas. En la
préctica cada institucién publica debe ser res-
ponsable de gestionar los detalles del trabajo
remoto de su personal. Una politica con guifas
generales se debe complementar con las espe-
cificidades del mandato de cada institucién y a
su vez de cada puesto. Bajo criterios generales
comunes a todo el sector ptblico, cada insti-
tucién debe mantener la prerrogativa para de-
cidir bajo qué circunstancias y en qué puestos
el trabajo remoto es beneficioso para la opera-
ci6n de la institucién.

Capacitacién

La capacitacién para el trabajo remoto debe
estar principalmente orientada por la identifi-
cacién previa de la demanda o necesidad. Im-
plica un esfuerzo de planificacién, una priori-
zacién adecuada e instrumentos que permitan
hacer seguimiento a su ¢jecucién y medicién
de su impacto. Generalmente se suele operar
en forma errénea con la teorfa “vacunatoria” de
la capacitacién como si fuera una vacuna (un
curso, por ejemplo) que alguien de afuera vie-
ne, aplica y listo. Esta visién no tiene en cuenta
que los participantes de un proceso de capaci-
tacion tienen experiencias, intereses y preferen-

3 Oszlak (2020), Garcia Mejia (2021), Ramié
(2020). Gore (2020), INAP (2021), Direc-
cién de Gestién y Desarrollo de Carrera del
Personal (2020).
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cias. La capacitacién es un proceso social com-
plejo que requiere una carga de sentido para
las y los funcionarios. Las expectativas de los
agentes, su propia interpretacion de la realidad
que los rodea y la cultura organizacional en la
que se desempenan, deben ser incorporadas y
sometidas a reflexién y a transformacién para
avanzar en materia de trabajo remoto.

Trabajo remoto no es sélo tecnologia

Un trabajo remoto efectivo requiere contar
con estaciones de trabajo virtuales que permi-
tan igual desempefio en la oficina, en casa o en
cualquier otro lugar donde se encuentre la o el
funcionario. En la actualidad, existe una gran
diversidad de plataformas tecnoldgicas, desde
aplicaciones comerciales hasta desarrollos espe-
cificos liderados por determinadas institucio-
nes (como las herramientas desarrolladas por
instituciones publicas, con cddigos abiertos
y manuales disponibles on/ine) que han dado
muy buenos resultados. Pero el trabajo remoto
no es sélo tecnologia y ademds la tecnologia
no es neutral. Asi, es necesario formalizar una
metodologia y procesos que deben disefarse
viendo el tipo de actividades de las y los fun-
cionarios en el trabajo remoto. Es importante
definir protocolos y criterios para que las per-
sonas no estén tanteando sobre qué debe hacer
o decidir. Esta modalidad implica para las y
los directivos la eliminacién del seguimiento
y el control permanente como método de ges-
tién, asi como las y los trabajadores deben ser
conscientes que deben desarrollar autonomia y
autodisciplina para realizar el trabajo.

Metas y objetivos claros

Metas y objetivos claros permitirdn llevar
adelante una eficaz organizacién del trabajo
y alcanzar los resultados esperados. En este
sentido, es importante designar tareas especi-
ficas y complementarias para cada uno de los
miembros del equipo, teniendo en cuenta las
particularidades de cada uno de ellos. La li-
teratura relevada sugiere establecer objetivos
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medibles y sus correspondientes indicadores,
los cuales deben ser comunicados, al igual que
el estado de avance y resultados en relacién
con los objetivos planteados. Esto es clave para
generar conflanza ya que toda organizacién es
un entramado demasiado complejo para po-
der funcionar sin confianza.

Organizar el trabajo

Relacionado con el punto anterior, la literatura
sugiere que quienes tengan equipos de trabajo
a su cargo deben establecer y, en caso de ser
necesario, definir las reglas del trabajo remoto.
Deben quedar en claro para todos los miem-
bros de su equipo aspectos tales como horarios
de prestacién en linea, bandas horarias para
actividades que impliquen contactos multi-
ples, horario para el cierre de actividades, po-
liticas de envio de informacidn, entre otros. Se
sugiere que dichas reglas sean consensuadas de
acuerdo a las variadas situaciones individuales
y sean revisadas y adaptadas cada vez que sea
necesario, pero debe asegurarse explicitamente
cudl es la vigente. Trabajar con personas que
tienen diferentes horarios no significa que el
trabajo se extienda durante las 24 horas del
dfa. Es importante respetar que cada miem-
bro del equipo pueda establecer sus horarios
individuales, acordando un horario comtn de
contacto e intercambio diario.

Conocer los recursos con los que
cuenta cada miembro del equipo

Es importante detectar las condiciones a partir
de las cuales cada miembro del equipo pueda
cumplir con lo esperado. No se trata sélo de
identificar las necesidades de equipamiento
tecnolégico y de informacién, sino también
las competencias requeridas y condiciones del
contexto en el que intentardn cumplir con sus
obligaciones. El ambiente en ocasién del tra-
bajo remoto corre el riesgo de superposicion
con del dmbito cotidiano familiar. Es por ello
que resulta conveniente que quienes lideran
equipos o grupos de trabajo, puedan conocer y

tener en cuenta las distintas realidades del 4m-
bito privado y familiar de cada integrante. A
partir de este conocimiento de la situacién par-
ticular de cada uno/a, y en caso de ser necesa-
rio, la literatura sugiere gestionar la disponibili-
dad de equipamiento tecnolédgico necesario y/o
el acceso a informacién en los servidores de la
unidad en que se desempenan habitualmente.

Comunicacién

La falta de contacto personal directo o “cara
a cara” puede generar en la o el responsable y
los integrantes del equipo la percepcién de no
poder acceder a consultas y devoluciones ins-
tantdneas tal como se presentan en el dmbito
de la oficina de manera cotidiana. Continuar
estimulando las relaciones interpersonales
y saber que cada empleado/a puede contar
con los demds, es importante para no alterar
las rutinas de comunicacién adn a través de
plataformas virtuales. Si bien la comunicacién
presencial puede ser exitosamente reempla-
zada por las tecnologfas de comunicacidn, la
adaptacién a las mismas exige un esfuerzo adi-
cional. La literatura revisada recomienda hacer
el esfuerzo de garantizar el intercambio entre
los miembros del equipo, contando con un
espacio de uso comun virtual para manifestar
sus dudas o inquietudes laborales, poniendo
especial atencién en los miembros que menos
usen los mismos, generando estimulos positi-
vos para que asi lo hagan. En este sentido, no
hay que tener reparos a la hora de utilizar el
teléfono dado que esta via de comunicacién
es muchas veces mds efectiva que el correo o
la mensajeria instantdnea y evita ciertos malos
entendidos en la comunicacién.

Documentacién

Aunque la distribucién de los objetivos o las
tareas se comuniquen verbalmente o ya sean
conocidos por todos/as, resulta apropiado de-
jatlos plasmados por escrito a través del dispo-
sitivo que se estime mds conveniente. En los
casos que se deba informar a un/a superior/a
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del grado de avance de los proyectos en los
que se encuentra involucrada su drea, es con-
veniente definir las fechas de entrega, efectuar
y documentar el seguimiento de las tareas,
conciliando los objetivos con los diferentes
miembros del equipo para alcanzar las metas
laborales establecidas. Asimismo, resulta de
utilidad llevar listas de verificacién diaria que
coincidan con las tareas de cada uno/a de los
integrantes del equipo de trabajo. Si el orga-
nismo tiene datos confidenciales que requieren
un manejo especial, debe informarse a las y los
trabajadores cémo gestionar de forma remota
y qué protocolos de seguridad se requieren.

Promover sentido de pertenencia

El sentido de pertenencia trasciende los espa-
cios fisicos de trabajo. Aunque ya no se com-
parta un espacio fisico comun, es fundamental
sostener y fortalecer el compromiso con la ta-
rea, grupo de trabajo (pares, superiores y equipo
a cargo) y la organizacién de la cual depende.
Promover este sentido tiene un impacto positi-
vo no sblo a nivel de la calidad del desempefio
individual, sino también grupal. Al mantener
una actitud positiva y un clima laboral ameno,
las mismas se transmiten al resto del equipo,
potenciando este compromiso. Una de las fun-
ciones mds importantes del liderazgo hoy en
dia es ayudar a construir sentido y el sentido
se construye acercando las distintas prdcticas
laborales que existen en un organismo.

Evaluaciones de desempefio

Las y los trabajadores y directivos publicos
deben tener una comprensién clara de si el
trabajo remoto es aceptable en la institucidn,
cémo realizar efectivamente esta modalidad de
trabajo y qué se espera de ellos/as en relacién al
trabajo remoto. Es importante crear medidas
de desempefio para para evaluar el desempefio
del programa de trabajo remoto con los obje-
tivos establecidos. Para dar senales nitidas en
relacién a qué se espera de cada funcionario/a
y equipo de trabajo, es necesario alejarse de
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instrumentos ambiguos, de fiabilidad dudosa,
susceptibles de introducir sesgos en la aprecia-
cidn, o favorecedores de arbitrariedad y sin im-
pacto real en el desarrollo de carrera. Para las y
los trabajadores y las y los directivos, las medi-
das de desempefio pueden considerar enfoques
de gestién basados en resultados u otras métri-
cas. Ademds, no debe perderse de vista que las
evaluaciones de desempeno constituyen una
herramienta para brindar informacién sobre
las necesidades de capacitacion de los agentes.

Estos 10 criterios identificados de la revi-
sién bibliografica realizada (y sus interrelacio-
nes) contribuyen a potenciar las ventajas del
trabajo remoto, asi como a atenuar y/o elimi-
nar los costos asociados a dicha forma de tra-
bajo ya mencionados en el primer apartado de
este articulo de investigacién.

Vale la pena realizar dos aclaraciones. En
primer lugar, no estamos pensando para la
“nueva normalidad” en un trabajo totalmen-
te virtual, sino en uno hibrido que combine
instancias presenciales con instancias remotas
a partir de los criterios mencionados en este
apartado. De lo que se trata es de asumir el de-
safio de tomar lo mejor de ambas modalidades
de trabajo para integrarla a las estructuras de
los organismos. En segundo lugar, dado que el
trabajo remoto es un fenémeno mds colectivo
de lo que parece a primera vista, es importante
al momento de tomar decisiones en relacién a
cudnto de presencialidad y cudnto de trabajo
remoto conocer también las valoraciones que
hacen los integrantes del equipo de trabajo (y
no sdlo los que conducen, foco en el cual he-
mOos puesto NOsotros en esta investigacion).

Reflexiones finales

Lejos de ser un caballo de Troya utilizado para
la flexibilizacién laboral, el trabajo remoto ha
demostrado ser un método de trabajo alta-
mente efectivo si logra prepararse a los orga-
nismos y a sus directivos/as y trabajadores/as.
En este escenario, para avanzar en esta direc-
cién desde ya que no puede faltar la mirada
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de los sindicatos (idealmente desde la etapa de
disefio) por el peso politico significativo que
tienen en los procesos de cambio institucional
en las administraciones publicas.

Nuestra forma de entender a las organiza-
ciones ha cambiado mucho menos que la rea-
lidad. Y si bien nuestra forma de pensar el fu-
turo sigue estando muy permeada por nuestra
forma de ver el pasado, la pandemia causada
por el COVID-19 abrié una ventana de opor-
tunidad para una mayor y mejor conexion
entre la agenda digital y la gestién del capital
humano en nuestras administraciones, en la
cual el trabajo remoto puede ocupar un lugar
relevante para fortalecer el aparato estatal.
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