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			Prólogo

			Del recurso al talento: una invitación a transformar la gestión humana

			La Facultad de Negocios de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas existe, ante todo, para sus alumnos. Nuestra propuesta de valor —formar profesionales de demanda global que lideren la evolución de los negocios con impacto sostenible— sintetiza una convicción que orienta cada decisión estratégica que tomamos: la calidad del egresado determina la reputación de la facultad, y esa calidad se mide en empleabilidad nacional e internacional, en capacidad de liderazgo entendida como competencia —no como cargo— y en el efecto económico, social y ético que nuestros profesionales generan en las organizaciones y en la sociedad. Es desde esa convicción que celebro la publicación de esta obra, un libro que encarna con precisión los estándares de exigencia académica, desarrollo de competencias, integración entre gestión y especialidad, y uso responsable de la inteligencia artificial (IA) que definen el perfil del profesional que formamos.

			Silvia García, Harry Patrón y Fernando Torres —tres profesionales con trayectorias complementarias en la docencia universitaria, la consultoría organizacional y la gestión directiva— han logrado construir un texto que articula solidez académica con pertinencia práctica. Esta combinación no es casual: responde a la necesidad urgente de contar con marcos de referencia que permitan a líderes, profesionales de gestión humana, emprendedores y estudiantes tomar decisiones más informadas, más humanas y coherentes con la realidad del mundo del trabajo contemporáneo. Desde la Facultad de Negocios valoramos especialmente que los autores reúnan experiencia profesional relevante y proyección internacional, dos atributos que consideramos esenciales en el rol del docente que genera y difunde conocimiento con sentido formativo.

			El libro propone un recorrido riguroso y accesible por los fundamentos estratégicos de la gestión de personas, los procesos clave que configuran la relación entre el colaborador y la organización, y los desafíos emergentes que están redefiniendo el campo: desde el bienestar integral y la seguridad psicológica hasta la experiencia del colaborador y el impacto de la IA. A lo largo de sus doce capítulos, la obra integra modelos clásicos y contemporáneos, herramientas aplicables, casos didácticos y preguntas de reflexión que invitan al lector a conectar los conceptos con su propia práctica profesional. Esta estructura responde al tipo de formación que buscamos en la facultad: una que combine alta exigencia académica con el desarrollo de competencias transferibles a contextos globales.

			Uno de los aportes más valiosos de esta publicación es su enfoque sistémico. Los autores no presentan la gestión de personas como un conjunto de procesos aislados, sino como un sistema coherente en el que la identidad organizacional —expresada en el propósito, los valores y la cultura— se traduce en competencias observables, decisiones de desarrollo, prácticas de reconocimiento y experiencias laborales significativas. Esta mirada integradora resulta especialmente relevante para quienes aspiran a liderar la evolución de los negocios: comprender que la gestión del talento no es un área funcional aislada, sino una palanca estratégica que impulsa la productividad, la innovación y la sostenibilidad de cualquier organización.

			Asimismo, destaco la sensibilidad con la que se aborda la dimensión ética de la gestión humana. Ya sea al tratar procesos de selección, evaluación del desempeño, desvinculación laboral o incorporación de tecnologías de IA, los autores insisten en que toda decisión sobre personas debe estar guiada por criterios de justicia, transparencia y respeto por la dignidad del colaborador. Este principio, que atraviesa toda la obra, se alinea directamente con uno de los ejes de nuestra propuesta de valor: el impacto sostenible, que exige decisiones responsables con el entorno y un uso ético de los datos y la IA. En un momento en que la transformación digital redefine las reglas del trabajo, contar con profesionales capaces de incorporar la tecnología sin perder de vista a las personas no es una aspiración: es una necesidad.

			Desde la Facultad de Negocios de la UPC entendemos que la formación de profesionales de demanda global requiere ir más allá del dominio técnico: requiere desarrollar la capacidad de influir y adaptarse con agilidad, de reconocer el talento en sus múltiples expresiones, de acompañar el crecimiento de las personas y de crear entornos donde la innovación y el bienestar puedan coexistir. Este libro ofrece un mapa claro y actualizado para avanzar en esa dirección, y constituye un ejemplo del tipo de conocimiento que nuestros docentes están llamados a generar y difundir.

			Invito a los lectores —sean profesionales en ejercicio, docentes, estudiantes o emprendedores— a recorrer estas páginas con la disposición de quien busca no solo aprender, sino también transformar. Estoy convencido de que encontrarán en esta obra ideas, herramientas y reflexiones que fortalecerán su capacidad de gestionar personas con estrategia, empatía y propósito, y que contribuirán a formar el tipo de liderazgo que el Perú y el mundo necesitan.

			Jack Zilberman Fleischman

			Decano de la Facultad de Negocios de la UPC

		

	
		
			

			Introducción

			La gestión de personas se desarrolla hoy en un entorno complejo, dinámico y en constante transformación. La aceleración del cambio tecnológico, la interconexión de los mercados, la creciente diversidad en los equipos, la exigencia de organizaciones sostenibles y socialmente responsables, así como la presencia de nuevas generaciones con expectativas distintas, configuran un escenario que demanda revisar las formas tradicionales de liderar, organizar y trabajar.

			A estos factores se suman los cambios acelerados a partir de la pandemia, la consolidación del trabajo híbrido, la expansión de la inteligencia artificial (IA) y la creciente necesidad de tomar decisiones basadas en datos sin perder el criterio ético. Este contexto redefine el rol de la gestión de personas y exige marcos de decisión más integrales, estratégicos y humanos.

			En este escenario, hablar de gestión de personas va más allá de procedimientos administrativos. Implica reconocer que el colaborador está en el centro de toda organización: alguien que llega al trabajo con historias, experiencias, emociones, valores y capacidades que se despliegan a lo largo de su vida profesional. Gestionar con las personas hoy supone comprender sus motivaciones, acompañar su crecimiento y crear entornos donde puedan encontrar significado, bienestar y oportunidades reales para aportar valor.

			Esta obra surge de esa convicción y de la trayectoria compartida de tres autores con experiencias diversas y complementarias. Venimos de la docencia universitaria, la gestión académica, la consultoría organizacional, posiciones directivas y el trabajo con líderes y equipos en múltiples sectores. Estas experiencias convergen en un principio común: colocar a la persona en el centro de las decisiones y comprender el talento como un activo estratégico para la sostenibilidad y el impacto organizacional.

			Desde esa perspectiva, sostenemos que la verdadera transformación en la gestión de personas ocurre cuando la identidad organizacional se traduce en competencias observables, decisiones coherentes y prácticas alineadas con la estrategia. Este libro propone una integración contemporánea de la gestión de personas que articula modelos de competencias, experiencia del colaborador, bienestar organizacional e inteligencia artificial dentro de un marco ético y estratégico. No se presentan herramientas aisladas, sino una mirada sistémica y coherente para la toma de decisiones en entornos complejos.

			

			Un libro académico y a la vez práctico

			Esta obra busca tender puentes entre la reflexión conceptual y la práctica organizacional. Integra la solidez teórica de autores clásicos y contemporáneos con modelos, guías y casos que permiten vincular el análisis con la acción. Su propósito es traducir el conocimiento académico en criterios claros y aplicables para la toma de decisiones en contextos reales.

			Cada capítulo responde dos preguntas esenciales:

			
					¿Qué necesitamos comprender en profundidad sobre la gestión de personas?

					¿Qué podemos hacer, desde nuestro rol, para mejorarla?

			

			A lo largo del libro se articulan fundamentos teóricos y evidencia académica con aprendizajes derivados de la experiencia profesional y docente de los autores. En consecuencia, encontrarás una secuencia coherente que combina conceptos, criterios de actuación y reflexión personal, con un lenguaje claro y accesible para distintos niveles de experiencia.

			¿A quién va dirigido este libro?

			El objetivo de esta obra es ampliar el alcance de la gestión de personas más allá del área especializada. Este libro está dirigido a:

			
					Líderes de equipo, que reconocen que gestionar personas es parte esencial de su rol cotidiano, independientemente del área a la que pertenezcan.

					Profesionales del área de gestión de personas, que buscan actualizar criterios y contar con un marco integrador para orientar sus decisiones.

					Emprendedores y gestores de empresas en crecimiento, que necesitan construir culturas sólidas y procesos consistentes desde los primeros años.

					Estudiantes y docentes universitarios, que requieren un texto académico, aplicado y conectado con los desafíos del mundo organizacional actual.

			

			Aspiramos a que cada lector encuentre ideas útiles y preguntas que movilicen su práctica profesional. El enfoque del libro dialoga con evidencia y prácticas organizacionales diversas. Los modelos y herramientas presentados ofrecen criterios transferibles, para que cada lector pueda interpretarlos e integrarlos de acuerdo con su cultura organizacional, su sector y los desafíos de su propia realidad.

			

			Cómo está organizado el libro

			El contenido se estructura en tres grandes secciones que ofrecen una mirada integral, moderna y aplicada de la gestión de personas.

			La parte I desarrolla los fundamentos estratégicos que sostienen la disciplina: quién es la persona en la organización contemporánea, cómo se entiende el talento desde un enfoque humano, qué papel cumplen el propósito, los valores y la cultura en la coherencia organizacional, y por qué los modelos de competencias se han convertido en un lenguaje común para describir el desempeño y orientar decisiones.

			La parte II aborda los procesos clave de la experiencia laboral, es decir, los momentos centrales en la relación entre la persona y la organización. Esta sección recorre temas como la atracción y selección, la incorporación, el acompañamiento al desempeño, el aprendizaje continuo, las decisiones sobre crecimiento y sucesión, las prácticas de reconocimiento y las transiciones de salida. Cada capítulo combina teoría, herramientas aplicadas y casos que permiten trasladar los conceptos a la práctica.

			Finalmente, la parte III examina los desafíos y transformaciones organizacionales que hoy redefinen la gestión de personas: bienestar y seguridad psicológica, experiencia del colaborador e impacto de la inteligencia artificial en los procesos y decisiones vinculadas al talento. Esta sección invita a reflexionar sobre las oportunidades, dilemas éticos y riesgos que acompañan estos cambios.

			Los casos incluidos tienen carácter didáctico y están inspirados en situaciones organizacionales observadas a lo largo de nuestra experiencia profesional. Han sido diseñados con fines formativos y permiten explorar la aplicación de los conceptos en contextos diversos.

			Una invitación a transformar

			Creemos que la gestión de personas es una vía poderosa para llevar la estrategia a la acción. Cuando las personas comprenden hacia dónde avanza la organización, cuentan con líderes que inspiran confianza, se sienten valoradas y disponen de procesos claros, las organizaciones se convierten en espacios más coherentes, humanos y competitivos.

			Este libro es una invitación a revisar cómo gestionamos el talento desde una perspectiva estratégica y, sobre todo, humana. También es un llamado a construir entornos donde cada colaborador despliegue su potencial y donde la gestión de personas se consolide como palanca de coherencia y sostenibilidad en la era digital.

			Bienvenidas y bienvenidos a este recorrido. Esperamos que estas páginas acompañen tu desarrollo profesional y fortalezcan el impacto que generas en las personas y en las organizaciones.

			Los autores

		

	
		
			

			Parte I

			Fundamentos estratégicos de la gestión de personas

		

	
		
			

			Capítulo 1

			La persona en las organizaciones

			La relación entre las personas y las organizaciones puede entenderse como un proceso de desarrollo continuo. Ingresamos al mundo del trabajo con sueños, metas y expectativas enmarcados y orientados en una identidad también en desarrollo y en un conjunto de principios y valores. Sin embargo, a medida que avanzamos en nuestra trayectoria profesional, descubrimos nuevas perspectivas, cuestionamos creencias que dábamos por ciertas, ampliamos nuestras capacidades y tomamos conciencia de la complejidad y riqueza del entorno en el que actuamos.

			En este proceso complejo y retador, las experiencias laborales nos estructuran y nos inspiran, nos generan motivación y nos permiten proyectar sueños. Sin embargo, también nos ponen a prueba, nos generan temores y asumimos desafíos que impulsan nuestro crecimiento. Por ello, participar activamente en una organización suele convertirse en un camino intensivo de aprendizaje, transformación personal y madurez profesional.

			En ese tránsito, las organizaciones no han estado ajenas a dicho proceso. Ellas también han tenido que atender y comprender dicha evolución para rediseñar de manera pertinente sus concepciones sobre el factor humano, así como sus modelos y prácticas de gestión humana. Hoy las personas son el centro y tienen un propósito y estrategia propia que trasciende los límites de las organizaciones. El liderazgo y la gestión humana, y la perspectiva sistémica para comprender el futuro del trabajo, son esenciales para la sostenibilidad de las organizaciones.

			Desde esta comprensión, este capítulo se centra en responder una pregunta fundamental: ¿quién es la persona en las organizaciones contemporáneas y cómo ha evolucionado el concepto de talento?

			1.1 El concepto del factor humano

			Un elemento que suele pasarse por alto en la gestión de personas es el concepto o perspectiva que tenemos sobre las personas o, más precisamente, del ser humano. Evidentemente, dicho concepto ha ido cambiando a lo largo de los años y ha dependido de contextos, valores, tipo de educación y formación, y de los modelos de gestión y productivos, entre otros factores. Así, hemos visto cómo el ser humano al interior de las organizaciones ha pasado de ser considerado un recurso estrictamente funcional, con escaso reconocimiento de su dignidad y derechos laborales, a ser visto como una persona con pensamiento propio que aporta competencias fundamentales para el logro de los objetivos organizacionales.

			En este sentido, la naturaleza de la gestión de personas ha ido evolucionando con el tiempo, hemos pasado de considerar al ser humano como un simple factor de producción —al nivel de un insumo o una máquina— a reconocerlo como una persona única, con talento, que genera conocimiento y aporta valor.

			1.1.1 ¿Quin es el factor humano? 

			Esta pregunta no es retórica ni filosófica, es una pregunta fundamental que ha tenido un impacto en la gestión de las organizaciones. Se trata de identificar qué variables han influido en las formas en que hemos gestionado a las personas con el pasar de los años.

			En principio, podemos afirmar que el factor humano puede entenderse como el conjunto de personas que participan en la vida de la organización y que aportan conocimientos, experiencias, competencias, habilidades, actitudes, valores y potencialidades. Se trata de un concepto multidimensional y sistémico, cuya naturaleza se configura a partir de diversos espacios y procesos que influyen en la forma en que las personas actúan dentro de la organización, tal como se muestra en el siguiente gráfico.

			Gráfico N° 1.1 Espacios y procesos que definen la naturaleza multidimensional del factor humano

			[image: ]

			Por otro lado, y a diferencia de los demás factores que participan en la actividad productiva, las personas tienen una naturaleza singular: piensan, sienten, interpretan su entorno y toman decisiones. Esta condición humana —compleja, dinámica y profundamente influenciada por la experiencia— explica por qué presentan las siguientes características.

			Gráfico N° 1.2 Características transversales del factor humano
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			1.1.2 ¿Cómo evolucionó el concepto del factor humano?

			La evolución del factor humano ha sido determinante para establecer los modelos y prácticas en la gestión de personas. Melgoza Mendoza y Fabián Acevedo (2025) sostienen que el concepto de factor humano en las organizaciones ha evolucionado de manera significativa a lo largo de los años. En un primer momento las personas en las organizaciones eran concebidas como un recurso eminentemente operativo y que su trabajo consistía en cumplir tareas específicas dentro de estructuras rígidas. Sin embargo, en el siglo xx, con el marco de economías basadas en el conocimiento dicha concepción evolucionó y se transformó en una concepción estratégica con una fuerte orientación al componente o capital intelectual. Desde esta perspectiva, los conocimientos, habilidades, experiencias y capacidades de innovación de los trabajadores se convierten en activos intangibles críticos para la competitividad, el aprendizaje organizacional y la generación de valor sostenible en las organizaciones del siglo xxi. 

			Además, en cada época, especialmente entre el siglo xx y el xxi, la gestión de las personas ha guardado relación directa con la cultura, los sistemas sociales, la actividad económica predominante o con el sistema de producción aplicado como eje ordenador de dicha actividad. Por ejemplo, en los tiempos o en las empresas que principalmente aplican un sistema de producción en serie, como una fábrica de automóviles o de bebidas gaseosas, las tareas desarrolladas por el personal suelen ser repetitivas y dependen del funcionamiento de las máquinas. Esto conduce a un modelo de gestión donde la empresa define con claridad qué espera de sus trabajadores. Probablemente, aunque este punto admite discusión, la empresa no esperaría que el trabajador dé mucho valor agregado o sugerencias propias, básicamente espera que cumpla con las tareas y responsabilidades asignadas que básicamente son repetitivas y que inciden directamente en los niveles de eficiencia y los resultados de la organización.

			En este sentido, cada época estableció un concepto particular sobre el factor humano que se entendía como crítico o pertinente para dicho momento. En el siguiente gráfico, observemos los más relevantes desarrollados por la literatura y que significaron puntos de inflexión en su evolución:

			Gráfico N° 1.3 Evolución del ser humano en las organizaciones
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			Nuestra experiencia nos ha enseñado que el tema cultural es transversal a toda esta evolución. La literatura en gestión y estudios organizacionales respalda esta afirmación, al mostrar que comprender cómo pensamos, decidimos y trabajamos requiere mirar más allá del puesto o la organización e incorporar la influencia de la cultura. En este campo, el aporte de Geert Hofstede (2001) resulta fundamental. Hofstede, investigador holandés que trabajó durante varios años en IBM, analizó datos de más de 70 países y demostró que las diferencias culturales influyen directamente en la forma en que las personas se comunican, resuelven problemas, ejercen liderazgo o colaboran en equipo. Su modelo de dimensiones culturales —vigente y ampliamente utilizado hasta hoy— identifica seis dimensiones que ayudan a comprender estas diferencias y su impacto en la vida organizacional:

			
					Índice de distancia de poder

					Individualismo vs. colectivismo

					Índice de evitación de la incertidumbre o aversión al riesgo

					Masculinidad vs. feminidad

					Orientación a corto plazo vs. a largo plazo

					Indulgencia vs. restricción

			

			La versión actualizada del modelo, presentada por Hofstede Insights (2025), mantiene estas seis dimensiones y continúa siendo una de las herramientas más utilizadas para comprender cómo la cultura nacional influye en comportamientos, decisiones y dinámicas dentro de las organizaciones.

			Para comprender mejor el alcance del modelo, presentamos a continuación las seis dimensiones culturales y los criterios que permiten distinguir cómo cada una de ellas se expresa en las sociedades y en los entornos de trabajo.

			a. Índice de distancia de poder

			Esta dimensión define hasta qué punto una sociedad tolera la desigualdad en la distribución del poder. Un índice alto indica una cultura que acepta las diferencias jerárquicas, fomenta la burocracia y muestra un fuerte respeto por la autoridad. En contraste, un índice bajo refleja una cultura que promueve estructuras organizacionales más planas, las cuales descentralizan la toma de decisiones y favorecen estilos de gestión más participativos.

			b. Individualismo vs. colectivismo

			

			Mide el nivel en que las personas se integran en grupos y cuánto dependen de ellos. Las sociedades individualistas valoran el logro personal, la autonomía y los derechos individuales; se priorizan las necesidades de uno mismo y de la familia cercana. Por su parte, las culturas colectivistas dan mayor importancia al bienestar del grupo, la lealtad y las relaciones, y tienden a orientar sus decisiones hacia objetivos colectivos.

			c. Índice de evitación de la incertidumbre

			Indica cómo una sociedad afronta la incertidumbre, los imprevistos y las situaciones ambiguas. Un índice alto refleja una baja tolerancia a la incertidumbre y una preferencia por normas, políticas y regulaciones claras. Las culturas con un índice bajo muestran mayor comodidad frente a la ambigüedad, menos necesidad de reglas estrictas y mayor capacidad de adaptación ante entornos fluctuantes.

			d. Masculinidad vs. feminidad

			Esta dimensión describe en qué medida una sociedad valora más la competitividad, el logro y el desempeño (masculinidad) o la cooperación, la modestia, el bienestar y la calidad de vida (feminidad). Las culturas consideradas masculinas ponen énfasis en la competencia y los resultados; las culturas más femeninas priorizan la colaboración, el equilibrio y el cuidado de las personas. La diferencia no alude al género, sino a las preferencias culturales predominantes. 

			e. Orientación a corto plazo vs. a largo plazo

			Establece cómo una sociedad define sus prioridades y su relación con el tiempo. Las culturas orientadas al largo plazo valoran la perseverancia, el aprendizaje continuo, el ahorro y la adaptación. Por su parte, las culturas con orientación al corto plazo priorizan la tradición y los resultados inmediatos.

			f. Indulgencia vs. restricción 

			Esta dimensión muestra cómo una sociedad gestiona los impulsos y deseos. La indulgencia se relaciona con la libertad para disfrutar la vida, expresar emociones y buscar gratificación. La restricción, en cambio, refleja un mayor control interno y una regulación más estricta de la conducta conforme a normas sociales o culturales.

			En conjunto, estas dimensiones muestran que la cultura no es un elemento abstracto, sino un marco que orienta cómo pensamos, actuamos y nos relacionamos dentro de las organizaciones. Reconocer estas diferencias permite comprender mejor por qué las personas interpretan de manera distinta las reglas, la autoridad, la colaboración o el cambio. Esta mirada cultural enriquece la gestión de personas y nos prepara para analizar, en la siguiente sección, cómo ha evolucionado el vínculo entre las personas y las organizaciones a lo largo del tiempo.

			1.1.3 ¿Cómo evolucionó el vínculo entre las personas y las organizaciones? El viaje desde la jefatura de personal hacia la gestión del talento

			El vínculo entre trabajador y empleador ha ido a la par de la evolución del concepto del ser humano en el seno de las organizaciones, así como de las tendencias y procesos experimentados en los mercados y en la actividad económica en general.

			Así, la jefatura de las relaciones laborales o industriales en la primera mitad del siglo xx era consistente con el tipo de actividad predominante en las empresas en el marco de la segunda revolución industrial. Desde la segunda mitad del siglo xx hasta inicios del presente siglo, con el desarrollo de áreas comerciales, marketing, organizaciones por departamentos y servicios, las personas se convirtieron en un recurso con características propias y dejaron de ser una extensión de la máquina, apareciendo de esta manera la administración de personal y la gestión de recursos humanos.

			Ya en el siglo xxi, el acceso a ingentes cantidades de información a través de las nuevas tecnologías y la generación del conocimiento se convirtieron en las principales fuentes de ventaja competitiva y transformaron el rol de las personas en las organizaciones. En este contexto, el talento, la creatividad, el conocimiento y el pensamiento se vuelven el principal valor agregado de las personas, incluso en aquellas actividades que a priori parecieran solamente esfuerzo físico. En un mundo complejo, lo relevante en relación con las personas en las organizaciones es la gestión estratégica de personas, la gestión del talento, la gestión del conocimiento o, más directamente, la gestión de las personas en sí misma y no lo que se encuentra alrededor de ellas. 

			Las tres etapas anteriores también definieron el tipo de relación o contrato laboral entre las personas y las organizaciones. Así, en la primera mitad del siglo xx, el contrato se enfocó en la estabilidad laboral y la norma era trabajar en una empresa la mayor cantidad de tiempo en un entorno poco dinámico. Luego, en la segunda mitad del siglo xx pasó a tener como criterio fundamental la empleabilidad, una tendencia que se ha mantenido hasta tiempos recientes con entornos complejos y de rápidos cambios. En el siglo xxi, pareciera que la empleabilidad está dando paso a un nuevo contrato, caracterizado por una organización con propósito en el que las intencionalidades y valores de las empresas y de los colaboradores deben ser al menos similares, por el equilibrio entre el tiempo de trabajo y la vida personal y por el teletrabajo, entre otros. Estos nuevos elementos vienen definiéndolo como el de “mutua colaboración”. En el siguiente gráfico presentamos la evolución del contrato laboral.

			Gráfico N° 1.4 Evolución del contrato laboral

			[image: ]

			1.2 El talento en las organizaciones

			El vínculo fundamental entre las organizaciones y las personas es hoy el talento. Este conecta el propósito organizacional con la realización personal del colaborador cuando se pone al servicio de los objetivos estratégicos y se configura un intercambio recíproco. El talento, además, hace posible la estrategia, la humaniza y permite que organización y colaborador generen resultados con sentido compartido. Pero ¿qué entendemos exactamente por talento?

			

			1.2.1 ¿Qué es el talento?

			Alles (2017) ve el talento como la capacidad de una persona para obtener resultados superiores y hacer un aporte diferencial en una organización. El talento se define a través de la intersección de tres elementos claves:

			
					Conocimientos: la información técnica y teórica que una persona posee. 

					Competencias: características de personalidad que se manifiestan en comportamientos observables y que contribuyen a un desempeño exitoso en el puesto de trabajo. 

					Motivación: el impulso interno que lleva a la persona a aplicar sus conocimientos y competencias de manera efectiva.

			

			Por otro lado, Jericó (2008) define el talento como la interacción entre tres aspectos: capacidades, compromiso y acción, en el marco de un contexto de interacción entre personas.

			Entonces, integrando las definiciones anteriores, podemos afirmar que el talento es un conjunto de características y atributos personales que contribuyen al desarrollo de la organización y le permiten alcanzar mejores resultados y elevar sustancialmente sus niveles de productividad.

			1.2.2 ¿Quién es un talento? Características

			Definir quién puede ser considerado talento no es una tarea sencilla, pues depende del contexto y de las características tanto de la organización como del colaborador. Haro et al. (2023) sostienen que una persona puede ser identificada como talento cuando demuestra alto potencial, expresado en iniciativa personal, disposición al aprendizaje continuo y capacidad de pensar de manera flexible y creativa, competencias que permiten anticipar un desempeño superior y un mayor aporte estratégico.

			En esta línea, puede afirmarse que el talento se asocia con un alto nivel de desempeño, pensamiento crítico y estratégico, comprensión del entorno organizacional, proyección de desarrollo, habilidades sólidas de comunicación y trabajo en equipo, alineamiento con la cultura y los valores, así como proactividad y autonomía. Se trata de un perfil exigente; por ello, quienes reúnen estas características suelen ser reconocidos como talentos.

			Ahora bien, ¿todos podemos desarrollar talento? Nuestra experiencia indica que sí, en la medida en que el talento no constituye una cualidad fija o exclusiva, sino una capacidad que puede potenciarse cuando una persona reconoce sus fortalezas y áreas de mejora en un contexto determinado. En este sentido, todos contamos con el potencial de convertirnos en talento valioso si logramos alinear nuestras habilidades, formación y aspiraciones con las oportunidades y necesidades específicas del entorno en el que participamos. Estas dimensiones serán profundizadas en los próximos capítulos.

			1.2.3 ¿Qué es la gestión del talento humano?

			La gestión del talento humano constituye un enfoque estratégico para gestionar personas dentro del contexto organizacional. En la actualidad, se aborda desde una perspectiva sistémica y holística que trasciende los procesos administrativos tradicionales. Se orienta a atraer, motivar, desarrollar y fidelizar a personas con alto potencial y competencias clave, alineando sus capacidades con los objetivos estratégicos. Su propósito es asegurar la sostenibilidad, fomentar la innovación y fortalecer la competitividad en el largo plazo.

			Autores como Chiavenato (2020) señalan que esta visión representa una evolución de la antigua gestión de recursos humanos. Ya no se trata solo de administrar personas, sino de desarrollar su potencial como una verdadera ventaja competitiva sostenible. Por su parte, Cappelli y Tavis (2020), desde Harvard Business Review, destacan que gestionar el talento implica dar respuestas flexibles y personalizadas a las necesidades de los colaboradores, considerando elementos clave como la digitalización, el aprendizaje continuo y la experiencia del empleado.

			Este enfoque se concreta en modelos, políticas y prácticas que impactan tanto en el desarrollo interno como en la capacidad de adaptación y crecimiento. Se apoya en la diversidad de los equipos, en el propósito organizacional y en la anticipación de escenarios futuros. En un entorno marcado por la inteligencia artificial (IA), la transformación digital, las estructuras ágiles y el trabajo híbrido, la gestión del talento debe enfocarse en dos pilares fundamentales: 

			
					El valor integral de la persona, reconociendo su humanidad, potencial y propósito.

					El uso estratégico de datos y análisis predictivo, para ofrecer experiencias personalizadas, fortalecer culturas inclusivas, promover la resiliencia y dar sentido al trabajo.

			

			En este sentido, una organización que gestiona el talento coloca a la persona en el centro de sus principios y reconoce al colaborador como un generador clave de capacidades y nuevos recursos, así como un socio estratégico dentro de la organización. En definitiva, la gestión del talento surge como una respuesta estratégica frente a los cambios del mundo laboral y social. Su rol es integrar el esfuerzo humano con los propósitos institucionales y constituirse en un componente esencial del buen gobierno organizacional, gestionando eficazmente las capacidades y el talento individual de quienes la conforman.

			1.2.4 ¿Cómo gestionamos al factor humano en las organizaciones?: los modelos de gestión de personas

			Los modelos de gestión de personas evolucionaron a la par de la evolución de la concepción de las personas en las organizaciones. Un modelo de gestión es un sistema de creencias, principios y procesos que guían a una organización, que define sus objetivos y prioridades, y es el marco fundamental para su toma de decisiones y uso de los recursos. En específico, un modelo de gestión de personas y del talento es un marco estructurado y organizado que orienta cómo una organización gestiona estratégicamente a sus colaboradores para responder a los cambios del entorno y alcanzar sus objetivos. Este modelo define los principios, procesos, políticas y prácticas que guían la atracción, desarrollo, motivación, fidelización y alineación del talento con la estrategia organizacional. 

			A continuación, presentamos una síntesis de los principales enfoques que han marcado la evolución de la gestión de personas a lo largo del tiempo. Se consideran su orientación, características centrales y principales representantes, con el objetivo de evidenciar cómo ha ido transformándose la concepción del factor humano en las organizaciones y su impacto en las prácticas actuales de gestión.

			Gráfico N° 1.5 Evolución de enfoques y marcos conceptuales en la gestión de personas
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			Los distintos enfoques de gestión de personas se concretan en elementos organizacionales como manuales, políticas, procesos, estructuras, misión, visión, valores y prácticas que configuran la experiencia laboral. Estos componentes forman parte de la cultura organizacional y reflejan, a su vez, las características sociales y económicas de cada época. Asimismo, puede identificarse a lo largo de esta evolución una tendencia progresiva hacia una mayor centralidad de las personas en las organizaciones.

			

			1.3 Tendencias contemporáneas y retos emergentes en la gestión de personas 

			La gestión de personas atraviesa una transformación profunda impulsada por cambios tecnológicos, sociales y culturales que redefinen la manera en que trabajamos, nos relacionamos y construimos nuestras identidades laborales. Estas tendencias no son modas pasajeras, sino fuerzas estructurales que están configurando un nuevo paradigma en el que la salud mental, la IA, la diversidad, la flexibilidad laboral y el propósito organizacional adquieren un protagonismo central. A continuación, se presentan los principales cambios y desafíos que están dando forma al presente y futuro de la gestión humana.

			1.3.1 Escasez, atracción y fidelización del talento

			Desde hace poco más de una década, el mundo enfrenta una creciente escasez de talento. Según Manpower (2025), tres de cada cuatro empleadores (74%) a nivel global señalan dificultades para encontrar el talento calificado que se requiere en 2025, cifra que se ha duplicado desde 2014. En el caso del Perú, el mismo reporte indica que la escasez alcanza el 70%.

			Este fenómeno responde a múltiples causas de carácter estructural, cultural, demográfico, social y tecnológico. La formación y la capacitación de los trabajadores no siempre se encuentran alineadas con los requerimientos del mercado y, de acuerdo con el Foro Económico Mundial (WEF, por las siglas de World Economic Forum, 2023), las habilidades están cambiando a un ritmo sin precedentes, mientras que los sistemas educativos y de capacitación avanzan con menor velocidad.

			En este escenario, atraer y fidelizar talento se convierte en un desafío estratégico para las organizaciones.

			1.3.2 Gestión con propósito y liderazgo humano

			En épocas complejas y turbulentas como las que vivimos, las personas buscan referentes, propósito y claridad en el sentido de su trabajo. En este contexto, las organizaciones se convierten en uno de los medios naturales para ejercer nuestros derechos y deberes como personas, además de hacer realidad nuestros proyectos de vida personales y profesionales, así como darles calidad de vida a nuestros seres queridos. 

			En estos tiempos, las personas están en búsqueda de trascendencia en el mejor de los sentidos, quieren saber y hacer cosas que vayan mucho más allá del cumplimiento de una rutina, funciones, tareas o la elaboración de un producto o servicio. En este sentido, las organizaciones deben asumir su rol y responsabilidad en acompañar y dar soporte y sentido a dichos proyectos. Recordemos que las empresas son formas organizadas de actividad económica y social que, además de generar valor, pueden contribuir al desarrollo y bienestar de las personas.

			1.3.3 Salud mental y bienestar del colaborador

			La pandemia del COVID-19 incrementó significativamente la vulnerabilidad de las personas frente al estrés, la ansiedad, la depresión, la soledad y la pérdida, haciendo visible la necesidad de priorizar la salud mental. En 2024, una encuesta de Ipsos Global Advisor realizada en 31 países reveló que en el 45% de ellos la salud mental es considerada el principal problema de salud. En el caso del Perú, esta percepción alcanza el 48%, situándose como la mayor preocupación en materia sanitaria a nivel nacional.

			En este contexto, la seguridad psicológica adquiere un papel central. Cuando las personas se sienten seguras en su entorno laboral, pueden expresar sus necesidades de apoyo, reconocer errores, compartir inquietudes, formular sugerencias y cuestionar constructivamente ideas o decisiones. Fomentar la seguridad psicológica no solo mejora los resultados organizacionales, sino que fortalece entornos de trabajo más saludables y sostenibles.

			Este escenario ha impactado directamente en la gestión de personas, reconfigurando prioridades y políticas orientadas al bienestar laboral. Las demandas han evolucionado: la ergonomía, antes considerada un estándar mínimo, ha dado paso a desafíos más complejos vinculados con la salud integral, los factores psicosociales y las condiciones laborales en sentido amplio.

			Hoy, la salud mental se consolida como eje articulador de las políticas de bienestar organizacional.

			1.3.4 Trabajo remoto e híbrido

			En este contexto, los modelos de trabajo híbrido y remoto han adquirido un papel central en la reorganización del trabajo. El trabajo híbrido combina modalidades presenciales y remotas bajo criterios definidos por la organización, en ocasiones complementados por acuerdos individuales. Por su parte, el modelo remoto prescinde de una oficina física central y permite que las personas desarrollen sus funciones desde distintos lugares y, en muchos casos, en diferentes husos horarios. Ambos esquemas se fundamentan en el principio de la flexibilidad laboral, entendida como la capacidad de diseñar condiciones que favorezcan el desempeño y el equilibrio entre la vida profesional y personal.

			Según Hastwell (2022), este enfoque parte de la premisa de que la productividad no depende exclusivamente del lugar o del horario de trabajo, sino de la calidad de las condiciones que lo rodean. En la práctica, la flexibilidad se ha expresado en dos líneas principales: la posibilidad de elegir el espacio desde el cual se trabaja y la adaptación de las jornadas laborales mediante horarios más flexibles o esquemas reducidos. En Europa, por ejemplo, varios países han experimentado con la semana laboral de cuatro días o con jornadas más adaptables, como parte de esta transformación.

			Sin embargo, la flexibilidad continúa siendo objeto de debate. Algunos sectores empresariales impulsan el retorno total a la presencialidad, argumentando impactos negativos en la productividad o en la cohesión de los equipos. En 2025, Forbes Perú reportó que ocho de cada diez empresas peruanas habían retomado un esquema presencial de cinco días por semana (Chávez, 2025). Asimismo, compañías multinacionales como Amazon, AT&T, Walmart y JP Morgan anunciaron el retorno obligatorio a las oficinas, señalando beneficios en innovación, creatividad y trabajo colaborativo.

			El trabajo híbrido y remoto, no obstante, se encuentra todavía en proceso de ajuste. Más que un modelo cerrado, representa una etapa de transición en la que las organizaciones exploran distintas combinaciones entre presencialidad y virtualidad para equilibrar resultados, bienestar y cultura organizacional.

			1.3.5 Gestión de la diversidad

			La globalización, el desarrollo de las tecnologías digitales y el avance científico han ampliado nuestro acceso al conocimiento y la interacción con personas de diversas culturas, generando aprendizajes y desafíos constantes de convivencia. En este marco, la diversidad organizacional alude a la presencia de perfiles distintos dentro de una organización, ya sea por características visibles —como género, edad o etnia— o por dimensiones menos evidentes —como trayectorias, creencias, estilos cognitivos o experiencias profesionales—.

			La literatura distingue entre diversidad e inclusión (Shore, Cleveland & Sanchez, 2018). Mientras la diversidad se relaciona con la composición del equipo humano, la inclusión se refiere a la experiencia que viven las personas dentro del sistema organizacional. Comprender esta diferencia es clave, pues la diversidad por sí sola no garantiza participación efectiva ni acceso equitativo a oportunidades de desarrollo.

			Gestionar la diversidad de manera estratégica implica incorporar estas diferencias en la cultura, los procesos y las decisiones organizacionales. En los últimos años, este enfoque se ha ampliado hacia los conceptos de equidad y pertenencia. La equidad busca generar condiciones justas que compensen desigualdades estructurales, mientras que la pertenencia alude a la experiencia de sentirse parte significativa de un colectivo. En conjunto, estos elementos configuran el enfoque DEIB, hoy considerado un eje estratégico para organizaciones que aspiran a coherencia cultural y sostenibilidad en el tiempo.

			1.3.6 Analytics e impacto de la IA en la gestión de personas

			Según Stanford TI Universitaria (2024), la IA es una rama de la informática centrada en la creación de sistemas capaces de realizar tareas que normalmente requieren inteligencia humana. Estas tareas incluyen comprender el lenguaje natural, reconocer patrones, resolver problemas, aprender de la experiencia y tomar decisiones. Para esto utiliza algoritmos de aprendizaje automático, análisis predictivo y procesamiento del lenguaje natural. Los procesos se están transformando: se automatizan tareas administrativas y repetitivas, y el análisis predictivo permite una toma de decisiones más informada e integrada.

			Por otro lado, posibilita la personalización y el diseño de una experiencia del empleado totalmente adaptada, de manera individual o grupal. Se llega a niveles mucho más altos de eficiencia al optimizar los recursos y el tiempo. Específicamente en la gestión de personas, la IA ha influido en los procesos de selección, capacitación y desarrollo, gestión del desempeño, planes de sucesión, administración de personal, entre otros, ampliando de forma sostenida el alcance de estas herramientas en la gestión humana.

			En conclusión, las tendencias contemporáneas y los retos emergentes permiten comprender el contexto en el que hoy se desarrolla la gestión de personas. Reconocer este punto de partida nos da una mirada más amplia para avanzar hacia los distintos temas que exploraremos en el libro, cada uno desde un ángulo complementario. Este capítulo ofrece la base conceptual que sostiene ese recorrido y prepara la comprensión de las múltiples dimensiones que conforman la experiencia humana en las organizaciones.
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							Herramienta: ¿Tu empresa está lista para gestionar el talento con un enfoque en la persona?

						
					

				
			

			Este primer capítulo no solo ofrece un marco conceptual: también invita a poner en práctica la reflexión sobre cómo una organización entiende y gestiona a las personas. Por ello, presentamos una herramienta sencilla que permite identificar en qué medida tu organización incorpora una mirada centrada en la persona y no solo en los procesos.

			Completar este formato te ayudará a reconocer avances, brechas y oportunidades para fortalecer la gestión del talento desde un enfoque más humano, coherente y estratégico.

			

			
			
			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

				
				
					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							

							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							

							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

					
							
							
						
							
							
						
							
							
						
					

				
			

			
			
					De 24 a 28 ítems marcados “Sí”: excelente gestión del talento con enfoque humano.

			

			
			
					De 18 a 23 ítems marcados “Sí”: buena base, con oportunidades de mejora. 

			

			
			
					De 12 a 17 ítems marcados “Sí”: gestión tradicional con poco enfoque en la persona.

			

			
			

			
					Menos de 12 ítems “Sí”: la gestión de talento necesita una transformación urgente.
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