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En el contexto actual del servicio civil peruano,

. . A (RJEVOLUCION DE LOS RECURSOS HUMANOS
caracterizado  por  desafios  estructurales,
normativos y de gestién de personas, el libro

Como construir la experiencia de empleado (Alcoba

, COMO CONSTRUIR LA
y Mora, 2022) ofrece una propuesta valiosa y

pertinente: humanizar las relaciones laborales EX P E R I E N C IA
desde el corazén de la organizacién. A través D E E M pL E ADO
Rz

de la Onda del Empleado y sus cinco pilares

(Escucha, Enfoque, Extensién, Entusiasmo y _ -
CLAVES PARA LOGRAR

Excelencia), los autores invitan a repensar el rol COMPROMISO CON
del trabajador publico mas alld de la ejecucién LA ORGANIZACION
técnica, reconociéndolo como un agente

fundamental en la mejora institucional. Aunque

COORDMNARO POR F%
una discusién de este tipo nace en el sector JESUS ALCOBA Y LOLA MORA I

privado, sus lecciones reverberan profundamente

a través del tejido del espacio piblico peruano.

Dentro de nuestras organizaciones, observamos un liderazgo ejecutivo que sigue centrado
principalmente en las demandas operativas y de cumplimiento de regulaciones y mandatos, que
son actividades importantes y necesitan ser alimentadas, pero que a veces pueden dejar poco

oxigeno para una forma de trabajar mas humana y estratégica.

En el 2023, més del 60% de los servidores publicos en el pais estin empleados bajo contrato de
distintas modalidades, segin el estudio de la Autoridad Nacional del Servicio Civil (SERVIR,
2024). Esto, evidentemente, no favorece la formacién de vinculos sélidos, el desarrollo del
compromiso ni ofrece verdaderas oportunidades de crecimiento en el servicio civil. Desde
este punto de vista, la propuesta de Alcoba y Mora resulta valiosa para evaluar cémo mejorar
la experiencia laboral en el sector publico. Con sus cinco ‘E’, los autores han desarrollado un
modelo sencillo y préctico para comprender la experiencia del empleado y del trabajo desde
una 6ptica mds humana. Este articulo pone a prueba estos fundamentos al contrastarlos con
el ambito de la gestién de personas en el Estado peruano y la evidencia empirica que respalda

su importancia.
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Escucha: escucha organizacional en entornos jerarquicos

Parte de una cultura saludable es la escucha activa, esta competencia es transversal en la gestién
de personal y esto no es nada distante con la gestién en las entidades publicas, representando
un desafio significativo. Las estructuras jerdrquicas tradicionales y los canales formales —
aunque necesarios— con frecuencia no favorecen una comunicacién activa, ni el intercambio
espontineo de ideas, ni la confianza en la comunicacién para poder resolver aristas propias de
la gestién. En este sentido, la escucha debe ser considerada no solo como un acto adicional y
cotidiano, sino como una competencia clave para la gestién de personas en las instituciones.
Esta competencia, nos permite poder permite anticipar conflictos, comprender las subculturas
identificar necesidades en el clima laboral y fomentar relaciones de confianza fundamentadas en

el respeto mutuo, los cuales nos permitirdn una gestién efectiva con menos reprocesos.

Alcoba y Mora (2022) sefiala que “la escucha no es solo un proceso para obtener datos: es
el fundamento relacional que permite que las personas se sientan vistas y valoradas” (p. 31).
En el contexto de la gestién publica, donde muchas decisiones son tomadas de manera rapida
y bajo intensa presién normativa, crear espacios para la retroalimentacién horizontal nos
permite identificar distintos puntos de vista para solucionar condiciones dlgidas, esta atencién
y oportunidad de opinién, bajo distintas estrategias de comunicacién, puede tener un impacto

notable en la motivacién y el sentido de pertenencia del personal.

Kisi (2024) respalda esta idea al sefialar que el compromiso laboral en el sector publico se ve
incrementado cuando hay liderazgo transformador y se implementan mecanismos institucionales
de escucha. Es asi que, alcanzar este objetivo requiere mds que una mirada teérica o buenas
intenciones; implica desarrollar capacidades internas desde los lideres, contar con voluntad
politica disefando estrategias de comunicacién a 360° y establecer procesos que conviertan lo

escuchado en acciones concretas y sostenibles.

Enfoque: Alineacion institucional entre el discurso y la practica

Lograr que lo que una institucién dice se vea reflejado en lo que realmente viven sus trabajadores
es uno de los mayores desafios en la gestién publica. Para las oficinas de recursos humanos del
Estado (ORH), esto significa mucho mds que cumplir con planes formales: implica asegurarse
de que cada politica, cada evaluacién y cada conversacién refleje los valores que se promueven

desde lo mis alto. A veces, esos principios —como la meritocracia o la transparencia— quedan
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en el papel, mientras la experiencia real del servidor publico transcurre con poca claridad sobre

su desarrollo o futuro en la institucién.

Como afirman Alcoba y Mora (2022), “no todas las experiencias del empleado deben ser iguales:
deben estar alineadas con los valores, el propésito y las expectativas de la organizacién” (p. 64).
Esta reflexién cobra especial relevancia en nuestro contexto, donde el Estado peruano, a través de
SERVIR, ha promovido una visién de servicio civil basada en el mérito y la profesionalizacién.
Sin embargo, como sefiala Morgan (2023), atn existen brechas entre ese ideal y la vivencia

cotidiana de muchos trabajadores publicos.

Reconocer esas brechas no significa negar los avances logrados. Por el contrario, permite
fortalecer la coherencia institucional: que lo que se dice y lo que se hace caminen juntos. En
este esfuerzo, RRHH puede y debe asumir un rol clave como conector entre los sistemas de
evaluacién, la comunicacién interna y el desarrollo de carrera, siempre alineados al propdsito

comun del servicio publico.

Entusiasmo: Energia institucional como cultura positiva

El entusiasmo dentro de una institucién publica no es una emocién casual ni algo que surja
espontineamente; se construye todos los dias en las pequefias cosas que hacen sentir valorado al
servidor publico. Reconocer los logros cotidianos, agradecer el esfuerzo silencioso y promover
una narrativa que inspire sentido de pertenencia son pricticas que, aunque simples, tienen un
impacto profundo en el ambiente de trabajo. No se trata de iniciativas costosas, sino de cultivar

una actitud genuina desde la gestién de personas.

Alcoba y Mora (2022) lo expresan con claridad: “el entusiasmo no es una emocién pasajera, sino
una energia institucional que puede cultivarse” (p. 107). Esta visién invita a pensar en politicas
que pongan a las personas en el centro. Desde espacios institucionales de reconocimiento —como
boletines que celebren historias de compromiso— hasta momentos breves de retroalimentacién

positiva en reuniones de equipo, cada gesto cuenta.

Sin embargo, fomentar el entusiasmo en el Estado implica enfrentar condiciones reales: cargas
laborales altas, limitaciones presupuestales y, en muchos casos, inestabilidad contractual. En
ese contexto, la labor de las ORH es clave. No solo como drea técnica, sino como catalizadora

de cultura institucional. Se necesitan liderazgos empaticos, celebraciones auténticas del logro
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colectivo y una comunicacién interna que conecte el dia a dia del servidor con el propésito

mayor del servicio publico.

Mamani et al. (2021) respaldan esta mirada al demostrar que la motivacién, el aprendizaje y el
reconocimiento estdn directamente vinculados con un mejor desempefio, incluso en contextos
desafiantes como los gobiernos locales. Apostar por el entusiasmo como eje de gestién no es
ingenuo, es estratégico: es crear las condiciones para que las personas no solo se queden, sino que

se queden con ganas de aportar.

Extension: RRHH como arquitecto de experiencias

En el Estado,las ORH tienen hoy una oportunidad tnica de dejar atris la imagen de una unidad
centrada exclusivamente en trdmites administrativos para convertirse en un actor estratégico
del cambio organizacional. Alcoba y Mora (2022) lo resumen de forma precisa: “El drea de
Recursos Humanos debe convertirse en el arquitecto de las experiencias que atraviesan el dia
a dia del trabajador” (p. 85). Esta mirada invita a repensar el rol de RRHH como una funcién
capaz de disefiar y acompanar la experiencia completa del servidor publico, desde su ingreso

hasta su salida.

Asumir ese rol implica pasar de una gestién enfocada en la operatividad del proceso, que es
importante, a la gestién proactiva, enfocada en construir entornos laborales mas humanos,
coherentes, sostenibles y transparentes. Cada proceso, su calidad y la forma de la gestién debe
brindar una experiencia positiva donde el proceso genere un bienestar y se perciba una justicia

organizacional.

Es claro que para esto se necesita competencias en gestién del cambio, disefio organizacional,
andlisis de datos y tecnologias en cada subproceso que estén integrados, de esta forma se podra
entregar un servicio que genere satisfaccién a nuestro cliente interno, lo cual tendra un impacto

significativo sobre nuestro cliente externo o usuario.

Ulrich y Dulebohn (2015) coinciden en esta visién y sefialan que el futuro de RRHH estd en su
capacidad de generar culturas organizacionales resilientes con sentido de propdsito y centradas
en las personas. Esto ultimo es parte de la tendencia en la fidelizacién del cliente interno para

generar engagemem‘.
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Mis alld de la teoria, hay practicas concretas que se pueden realizar y asi marcar la diferencia.
Por ejemplo, el diseno de mapas de experiencia del servidor publico que permitird identificar
momentos clave del ciclo laboral donde intervenir con acciones significativas. Otras estrategias
atiles incluyen programas de mentoring entre pares, que fortalecen el aprendizaje informal, y
espacios periédicos de reconocimiento no monetario, que visibilizan el compromiso cotidiano
y ayudan a valorar a nuestros talentos dentro de cada organizacion. Transformar el enfoque de
RRHH no es un cambio menor: es apostar por una nueva manera de entender el trabajo piblico

en la que cada persona es vista, escuchada y valorada como parte esencial de la misién del Estado.

Excelencia: Liderazgos transformacionales en el servicio civil

Hablar de excelencia en el sector piblico no es solo hablar de resultados o eficiencia administrativa.
La verdadera excelencia también tiene rostro humano y se expresa, sobre todo, en la calidad del
liderazgo que se ejerce dentro de las instituciones: un liderazgo que inspire, que forme, que
acompafie. Como sefialan Alcoba y Mora (2022), “un liderazgo excelente es aquel que entiende
que las personas no solo quieren resultados, sino también sentido” (p. 129). Y en el contexto del

servicio civil, ese sentido estd profundamente ligado al propésito de servir a la ciudadania.

Los liderazgos transformacionales —centrados en el desarrollo de las personas— son clave para
movilizar equipos en entornos complejos y cambiantes. No se trata solo de liderar desde la
autoridad, sino de generar confianza, de fomentar el aprendizaje, de dar espacio a la autonomia y
reconocer el valor de cada aporte. En la préctica, esto implica invertir en programas de formacién
directiva, promover una cultura de retroalimentacién constante y utilizar sistemas de evaluacién

que reconozcan no solo los resultados técnicos, sino también el impacto humano del liderazgo.

Shucketal.(2022) coinciden en esta perspectivay demuestran que liderazgos basados en propésito,
reconocimiento y confianza generan ambientes laborales mds positivos, con colaboradores mds
comprometidos. Y ese compromiso no es un detalle menor: es el que sostiene la continuidad, la

innovacién y la calidad del servicio publico.

En el caso peruano, potenciar este tipo de liderazgo es una oportunidad concreta para fortalecer la
vocacién publica, especialmente en mandos intermedios que articulan la estrategia institucional
con la operacién diaria. Apostar por la excelencia en la conduccién de equipos no es un lujo: es

una necesidad para construir instituciones mds humanas, coherentes y sostenibles.
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A partir del anilisis realizado y considerando tanto los aportes del libro como las evidencias

revisadas, se proponen las siguientes recomendaciones desde una perspectiva proactiva:

1. Implementar planes piloto de experiencia del empleado en entidades con alto contacto
ciudadano (como hospitales y municipalidades), una préctica sugerida también por Kisi
(2024), quien enfatiza el valor de la experimentacion controlada para introducir cambios
organizacionales sostenibles.

2. Integrar la gestién de la experiencia del empleado en el perfil de competencias de los
directivos publicos, alineada con los marcos promovidos por SERVIR. Shuck et al. (2022)
demostraron que lideres con enfoque transformacional potencian el compromiso y el
rendimiento de sus equipos.

3. Reforzar la capacidad técnica y analitica de las oficinas de RRHH, como lo proponen
Ulrich y Dulebohn (2015), integrando perfiles interdisciplinarios para evaluar clima,
cultura y desempeno.

4. Promover mecanismos de escucha continua sustentados por la evidencia de Morgan (2023),
que indica que una gestién basada en el didlogo fortalece la cohesién organizacional.

5. Desarrollar una narrativa institucional coherente, una accién alineada con las
recomendaciones de Andrés-Reina et al. (2024), quienes sefialan que la experiencia del
empleado se potencia cuando hay consistencia entre los valores declarados y las practicas

cotidianas.

Finalmente, se puede precisar que el libro Cémo construir la experiencia de empleado es una obra
con alto valor prictico y reflexivo, su enfoque, aunque surgido en el sector privado, tiene un
gran potencial para enriquecer los procesos de gestién humana en el servicio civil peruano. Las
evidencias académicas nacionales e internacionales (Kisi, 2024; Morgan, 2023; Mamani et al.,
2021; Shuck et al., 2022) coinciden en que la experiencia del empleado impacta en la calidad del

servicio, la productividad institucional y el fortalecimiento del compromiso publico.

Mis alld de una moda gerencial, la experiencia del empleado representa una estrategia de
gestién integral y humana. Su incorporacién al aparato estatal requiere liderazgo, visién y una
cultura institucional dispuesta a escuchar y evolucionar. Este libro constituye, en ese sentido,
una guia valiosa para avanzar hacia un Estado mds comprometido con quienes lo hacen posible

desde dentro.
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