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PRESENTACION

La coleccién editorial Mirada Directiva pone a disposicion de los servidores publicos, la
comunidad académica y la ciudadania en general una serie de contenidos breves,
tematicos y aplicados, orientados a fortalecer la reflexién estratégica sobre los principales
desafios de la gestion publica contemporanea. Si bien esta coleccién estd dirigida
prioritariamente a quienes ejercen funciones directivas o desempenan roles de
responsabilidad estratégica, sus aportes resultan igualmente relevantes para todas las
personas interesadas en el liderazgo publico y la conduccion del Estado.

Esta coleccidn se construye a partir de diversas actividades académicas desarrolladas o
coorganizadas por la Escuela Nacional de Administracién Publica de la Autoridad Nacional
del Servicio Civil, seleccionadas por su pertinencia para la alta funcién publica. En ese
marco, se ha conformado la serie Cuadernos de Reflexion, orientada a desarrollar,
reorganizar y comentar los principales aportes de conferencias, paneles, mesas de didlogo y
otros espacios académicos dirigidos al segmento directivo. Sus primeras entregas recogen
las intervenciones del | Encuentro Anual de Directivos Publicos, realizado en marzo de
2025.

El presente documento corresponde al panel titulado “Empleabilidad, su aplicacidn para el
sector publico”, desarrollado en el marco del | Encuentro Anual de Directivos Publicos. Este
espacio convocd a especialistas con amplia experiencia en gestién del talento humano,
liderazgo, empleabilidad y reforma del servicio civil, quienes compartieron enfoques
conceptuales y experiencias practicas vinculadas al desarrollo de capacidades en el sector
publico.

Este cuaderno no se limita a recoger los aportes compartidos durante el panel, sino que los
reorganiza y articula para ofrecer una lectura clara, reflexiva y aplicada sobre la
empleabilidad en el sector publico. A partir de las experiencias y enfoques presentados, el
documento busca fortalecer la practica directiva, resaltando la importancia de la gestidn
estratégica del talento, el desarrollo profesional continuo y la consolidacidn de trayectorias
basadas en el mérito, como elementos clave para construir un servicio civil profesional,
confiable y orientado a la generacidon de valor publico.
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‘| Ministerio

de Salud

La ponencia tuvo como objetivo reflexionar
sobre las practicas de gestion publica
orientadas a optimizar la gestion del talento
humano y reconocer aquellas que pueden ser
implementadas en las entidades del Estado.
En ese marco, el titulo propuesto —
Gestionar el talento en el sector publico, un
reto motivador— pone énfasis en que esta
tarea no es exclusiva de las areas de recursos
humanos, sino una responsabilidad
compartida por todas las personas que
ejercen funciones directivas.

Para iniciar la reflexion, la ponente destacé la
diferencia entre la gestion de recursos
humanos y la gestion del talento. Mientras la
primera se enfoca en procesos de
planificacion, coordinacién y control del
personal, la segunda busca asegurar que las
personas adecuadas se encuentren en el
momento oportuno para responder a las
necesidades presentes y futuras de Ia
organizacién. Ello implica preparar a las
instituciones publicas para contar con
servidores capaces de asumir mayores
responsabilidades y afrontar escenarios de
cambio.

I. Herramientas para la gestion del
talento

A partir de esta distincién, se presentaron
diversas herramientas que pueden apoyar a
los directivos y equipos en la consolidaciéon
de una gestidn estratégica del talento.

Wendy Chavez Abanto

Licenciada en Psicologia Organizacional y magister en
Gestion Publica. Actualmente se desempefia como
directora general de la Oficina General de Gestidn de
Recursos Humanos en el Ministerio de Salud.

a. Reclutamiento y seleccion

Los procesos de seleccion deben ir mas
alla de la evaluacion del perfil
profesional, incorporando los valores
institucionales y el propdsito de la
entidad. Resulta fundamental que, desde
esta etapa inicial, las personas que se
incorporan compartan la visiéon y los
principios que orientan la gestion
publica.

b. Gestidon de nuestra marca empleadora

Plataformas digitales como LinkedIn,
Facebook, TikTok o Instagram,
tradicionalmente  asociadas al uso
personal, pueden emplearse de manera
estratégica para posicionar a las
entidades publicas como  espacios
atractivos para el desarrollo profesional.
La difusion de objetivos institucionales y
buenas practicas fortalece el sentido de
pertenencia del personal y contribuye a
atraer talento alineado con los valores de
la organizacion.

c. Evaluaciones psicométricas

Estas herramientas aportan objetividad a
los procesos de seleccién y permiten
anticipar comportamientos v
competencias de los postulantes. Mds alla
de su funcién evaluativa, constituyen una
fuente de informacion relevante para la
toma de decisiones estratégicas en la
gestion del talento.
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d. Intercambio de aplicativos digitales entre
entidades

Algunas organizaciones han desarrollado
herramientas eficaces para la seleccién de
personal o la gestién del rendimiento que
podrian ser compartidas con otras
entidades. En ese sentido, se plantea la
conveniencia de contar con una base de
datos institucional que permita optimizar
procesos y aprovechar experiencias
exitosas.

Il. Como potenciar el crecimiento profesional

La ponente destacé que los servidores
publicos buscan crecer en distintos dambitos
—econodmico, familiar y profesional—, por lo
que resulta necesario identificar sus
principales motivaciones.

a. Desarrollo profesional

Como experiencia concreta, se presentd el
modelo de desarrollo por lineas de negocio
implementado en Osiptel, que contempla
perfiles de puesto y cursos obligatorios
asociados a cada funcién. Este enfoque
permite cubrir de manera integral las
necesidades de conocimiento de Ia
organizacion.

b. Identificacion del perfil inicial de los
servidores

Las pruebas psicométricas y las
evaluaciones de conocimiento facilitan Ila
identificacion del punto de partida de cada
servidor y su comparacion con el perfil
deseado a futuro. A partir de ello, es
posible disefar planes individuales de
desarrollo que orienten la capacitacién y
fortalezcan competencias estratégicas.

c. La cultura del feedback y del feedforward

Estas practicas, estrechamente vinculadas al
liderazgo, no solo mejoran el desempefio
individual, sino que promueven una cultura
de confianza, apertura y mejora continua

El acompafiamiento permanente en el
logro de objetivos personales e
institucionales resulta clave para el
desarrollo del talento.

d. Retencion del talento

Crear un entorno laboral en el que los
servidores se sientan valorados es
fundamental. Los programas de
reconocimiento, las felicitaciones
institucionales v otros incentivos
simbdlicos contribuyen a fortalecer el
compromiso y el sentido de pertenencia.

e. ldentificacion de motivaciones

personales

Reconocer la diversidad de intereses de los
servidores —familiares, deportivos,
académicos u otros— permite disefiar
programas flexibles que faciliten el
equilibrio entre la vida personal y laboral,
sin afectar el cumplimiento de los
objetivos institucionales.

f. Planes de sucesion

La planificacion de la sucesidon implica
identificar perfiles, cerrar brechas de
capacidades y preparar a las personas para
asumir nuevas funciones en el futuro. Los
planes de desarrollo del personal
constituyen una herramienta clave cuando
se utilizan de manera estratégica.

En su conjunto, la ponencia plantea una
mirada integral sobre la gestion del talento
humano en el sector publico, entendida como
un desafio estratégico y compartido.
Fortalecer el reclutamiento, la marca
empleadora y el desarrollo profesional
continuo resulta esencial para construir
organizaciones publicas preparadas para el
futuro, con servidores motivados,
comprometidos y alineados con los valores
institucionales.
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La ponencia tuvo como objetivo proponer
estrategias para fortalecer el
posicionamiento de las entidades publicas
como marcas empleadoras, considerando las
limitaciones propias del sector, tales como
las restricciones presupuestales y las
politicas salariales. Desde esta perspectiva,
se identificaron cuatro ejes estratégicos para
el posicionamiento institucional:
reconocimiento, buen ambiente laboral,
motivacién y comunicacion.

El reconocimiento

Frente a las limitaciones presupuestales, se
plantean mecanismos de reconocimiento no
monetario, como la difusién de logros, la
valoracion de buenas practicas, el
reconocimiento por afios de servicio y la
realizacion de ceremonias institucionales
para homenajear la trayectoria de los
servidores. Asimismo, se resaltd la
importancia de generar espacios de
intercambio de experiencias que fortalezcan
la identidad institucional.

Buen ambiente laboral

El primer paso consiste en realizar
diagndsticos basicos de clima laboral vy, a
partir de ellos, disefiar planes de accién
especificos. Se destacd que el clima laboral
estd estrechamente vinculado al liderazgo,
por lo que resulta clave identificar dreas que
requieren fortalecimiento y promover la
corresponsabilidad de cada unidad organica
en su mejora.

derecho

Rocio Robles Herran

Abogada consultora en gestion de recursos humanos,
laboral y previsional. Actualmente, se
desempeia como gerente de la Gerencia de Desarrollo
de la Gerencia Publica de la Autoridad Nacional del
Servicio Civil.

Como experiencia concreta, se presentd la
implementacion de la “tiquetera virtual” en
INDECOPI, una herramienta orientada a
mejorar la comunicacidon interna entre
recursos humanos y las demas areas. Esta
iniciativa permitié identificar consultas
recurrentes, generar espacios de escucha y
fortalecer la confianza en la gestion
institucional.

Motivacion y comunicacién

La cercania de la alta direccién con los
equipos de trabajo y el establecimiento de
canales de comunicacion bidireccionales
fortalecen la confianza y la participacion
activa de los servidores. Compartir buenas
practicas, visibilizar el impacto del trabajo
institucional 'y promover el didlogo
permanente contribuyen a consolidar un
entorno laboral positivo.

El andlisis de datos comparativos evidencid
que, pese a contar con remuneraciones
menores que otras entidades, INDECOPI logra
atraer un mayor numero de postulantes,
especialmente en mandos medios. Este
resultado se atribuye, en gran medida, a la
construccion de un ambiente laboral
favorable y a una gestion estratégica de la
marca empleadora.
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La ponente desarrollé una reflexién profunda
sobre la empleabilidad como una
responsabilidad personal y permanente,
estrechamente vinculada con la capacidad de
adaptacion al cambio. A partir de su
trayectoria profesional, subrayé que las
carreras no siguen trayectorias lineales, sino
que se configuran a partir de decisiones,
aprendizajes, retrocesos y reinvenciones
sucesivas.

Desde su experiencia en el dmbito de los
recursos humanos y el sector financiero,
compartié cdmo los cambios de rol, sector y
responsabilidad le exigieron desarrollar
nuevas competencias y asumir procesos
continuos de aprendizaje. Este recorrido le
permitid destacar que la empleabilidad no
depende exclusivamente del puesto que se
ocupa, sino de la capacidad para reconocer
brechas, aprender y generar valor en
contextos diversos.

Ill

A partir de la metéfora del “modo viajero”, la
ponente invitd a los directivos a reflexionar
sobre su propio recorrido profesional. Asi
como todo viaje exige preparar una maleta
con lo esencial, la vida profesional requiere
construir una “maleta de empleabilidad”,
compuesta por habilidades, conocimientos,
actitudes y experiencias que permitan
mantenerse vigente en entornos

cambiantes.

Makaly Rivera Chu

Licenciada en Economia por la Universidad del Pacifico,
MBA en General & Strategic Management y magister en
Administracién Estratégica de Empresas. Docente de
posgrado en Pacifico Business School y Universidad de Lima.

Esta reflexion se sustenta en evidencia
empirica. Segun el Future of Jobs Report
2025 del World Economic Forum, hacia el
ano 2030 una proporcidn significativa de las
habilidades actualmente demandadas habra
cambiado, lo que refuerza la necesidad de
adaptabilidad, aprendizaje continuo y
actualizacion permanente.

En ese sentido, la ponente resaltd que, si
bien el desarrollo tecnoldgico ocupa un lugar
central en las discusiones actuales, existen
competencias humanas irremplazables —
como el pensamiento analitico, la resiliencia,
la flexibilidad, la agilidad, el liderazgo y la
influencia social— que seguiran siendo
determinantes en la empleabilidad futura.

Finalmente, propuso que cada directivo
elabore un planeamiento estratégico
personal basado en la prospectiva, que
permita evaluar escenarios, identificar
tendencias y reflexionar sobre el propio
posicionamiento frente al futuro. Invertir en
el autoconocimiento y en el desarrollo de
capacidades se presenta, asi, como una
decision estratégica clave para sostener la
empleabilidad a lo largo del tiempo.
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Cristian Ledn abordd la empleabilidad desde
una perspectiva critica, analizando los
desafios que enfrentan los servidores
publicos en contextos donde coexisten
procesos de profesionalizacion y practicas
clientelistas. Desde su andlisis, en el servicio
civil pueden identificarse dos modelos
claramente diferenciados entre si: uno
profesionalizado, sustentado en la
meritocracia y orientado a la generacién de
valor publico, y otro clientelista, basado en
intereses particulares y redes de influencia.

El modelo profesionalizado, impulsado por la
reforma del servicio civil, promueve principios
de imparcialidad, objetividad, neutralidad y
uso eficiente de los recursos publicos. Este
enfoque concibe la empleabilidad como el
resultado de trayectorias construidas sobre el
mérito, la formacion continua vy el
desempefio, contribuyendo a fortalecer la
confianza ciudadana y la legitimidad del
Estado.

En contraposicion, el modelo clientelista
tiende a invisibilizar las capacidades y la
idoneidad de las personas, priorizando
vinculos personales por encima de criterios
técnicos. Ello  genera desmotivacion,
estancamiento organizacional y la
normalizacién de practicas que afectan tanto
el desempefio institucional como Ia
reputacion profesional de los servidores.

Nacional

Recursos
Provisional (ONP)

Cristian Leon Vilela

Abogado y magister en Gestion Publica. Ex Gerente de
Desarrollo de Capacidades y Rendimiento de la Autoridad
del Servicio Civil - SERVIR. Actualmente, se
desempeina como Director General de la Oficina de
Humanos de la Oficina de Normalizacidn

Frente a estos escenarios, el ponente propuso
diversas estrategias orientadas a fortalecer la
empleabilidad y la reputacién profesional en
entornos adversos. Entre ellas destacé la
importancia de desarrollar de manera
continua habilidades cognitivas y
socioemocionales, con especial énfasis en la
resiliencia; documentar vy visibilizar los logros
profesionales; construir redes y comunidades
basadas en principios meritocraticos; vy
sostener el didlogo asertivo respaldado en
evidencia.

Asimismo, subrayé la necesidad de promover
sistemas objetivos de evaluacion del
desempeiio y mecanismos institucionales que
permitan denunciar practicas inadecuadas de
manera segura. Estas acciones no solo
contribuyen al desarrollo individual, sino que
fortalecen una cultura  organizacional
orientada a la mejora continua.

En conjunto, las reflexiones de esta ponencia
ponen de relieve que la empleabilidad en el
sector publico no depende uUnicamente de la
capacitacién individual, sino también de las
condiciones institucionales y del compromiso
con la meritocracia. Comunicar estos
principios, tanto al interior de las
organizaciones como hacia la ciudadania,
resulta fundamental para consolidar un
servicio civil profesional, confiable y orientado
al valor publico.
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