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RESUMEN 

El presente artículo científico buscó determinar la 

importancia que tiene el teletrabajo con la retención del 

personal CAS de una entidad pública del Estado peruano 

en el año 2025. Así mismo, de encontrar si existe algún 

tipo de relación entre la variable teletrabajo con las 

dimensiones de flexibilidad, autonomía y productividad; 

y de la variable retención de personal con las 

dimensiones de satisfacción laboral, compromiso 

organizacional y oportunidades de desarrollo. 

La metodología empleada para el presente artículo 

fue de un diseño transversal, con un enfoque 

cuantitativo a través de la herramienta de encuesta 

virtual y su alcance es aplicativo con un diseño no 

experimental.  

Por medio de los resultados se identificó lo siguiente: 

La existencia de una relación positiva y moderada 

entre las variables de estudio teletrabajo y retención 

de personal. Por otro lado, al realizar los análisis de 

los resultados obtenidos por cada una de las 

dimensiones de la variable teletrabajo se encontró 

una relación positiva entre la variable retención y 

flexibilidad, respecto a la autonomía se encontró una 

relación positiva, y finalmente con la productividad 

una relación positiva también; todos los hallazgos 

fueron estadísticamente significativas.  

En base a las evidencias halladas, se determina una base 

sólida para entender cómo las distintas dimensiones del 

teletrabajo impactan la elección de los trabajadores CAS 

para permanecer en la entidad pública. Los hallazgos 

subrayan la importancia de implementar políticas de 

teletrabajo para el personal CAS.  

Palabras clave: Influencia, flexibilidad, retención y 

teletrabajo. 

ABSTRACT 

This scientific article sought to determine the 

importance of teleworking with the retention of CAS 

personnel of a public entity of the Peruvian State in 

the year 2025. Likewise, to find if there is any type of 

relationship between the variable teleworking with 

the dimensions of flexibility, autonomy and 

productivity; and the variable personnel retention 

with the dimensions of job satisfaction, 

organizational commitment and development 

opportunities. 

The methodology used for this article was a cross-

sectional design, with a quantitative approach 

through the virtual survey tool and its scope is 

applicative with a non-experimental design.  

Through the results, the following was identified: 

The existence of a positive and moderate 

relationship between the study variables 

teleworking with staff retention. On the other hand, 

when analyzing the results obtained for each of the 

dimensions of the variable teleworking, a positive 

relationship was found between the variable 

retention and flexibility, with respect to autonomy a 

positive relationship was found, and finally with 

productivity a positive relationship was also found; 

all findings were statistically significant.  

Through the evidence found, a solid basis is 

determined to understand how the different 

dimensions of teleworking impact the choice of CAS 

workers to remain in the public entity. The findings 

underscore the importance of implementing 

telework policies for CAS staff.  

Keywords: Influence, flexibility, retention and 

teleworking. 
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INTRODUCCIÓN 

El Teletrabajo como concepto tomó relevancia por 

primera vez en los años 70 y, en la actualidad, se 

toma la definición de la labor que se realiza fuera del 

espacio físico de las organizaciones, haciendo uso de 

tecnologías que permitan a personal estar en 

contacto con su equipo de trabajo y asegurar el rol 

que desempeña laboralmente y cada una de las 

funciones a desempeñar (Vicente, Torres, Torres, 

Ramírez y Capdevila, 2018). 

En el ámbito peruano, Guabloche y Gutiérrez (2021), 

indican que en el mes de junio del año 2013 se 

publicó la normativa que establece la regulación 

para el teletrabajo - Ley N° 30036, pero su 

reglamento fue publicado dos años después, con el 

objeto de dar oportunidades en el mundo del trabajo 

a sectores que son minorías y vulnerables, como 

personas que cuenten con alguna discapacidad, 

mujeres con niños pequeños, entre otras 

poblaciones afectadas. 

En el Perú, mediante el D.S. Nº 044-2020-PCM, se 

declaró el estado de Emergencia Nacional debido a 

las graves circunstancias que afectaban a la 

población peruana tras la aparición del coronavirus 

(COVID-19). Por otro lado, se promulgó el D.U. Nº 

026-2020, en el cual se establecieron importantes 

disposiciones referente al teletrabajo con la finalidad 

de minimizar o evitar la propagación e impacto del 

COVID-19 en el Perú. 

En el contexto de la COVID-19, la Autoridad Nacional del 

Servicio Civil, emitió una directiva para la ejecución del 

Teletrabajo e incentivó la aprobación y ejecución del D.L. 

Nº 1505, en el cual se indican los lineamientos 

excepcionales referente a la gestión de RR.HH. en el 

sector público. Así de esta forma, es aplicado el 

teletrabajo en el sector público desde el mes de marzo 

del 2020, en circunstancias de obligatoriedad, 

desconocimiento y sin antecedentes, tanto a directivos, 

funcionarios y servidores, dando origen a grandes 

desafíos debido al contexto del momento. 

Si bien es cierto en la actualidad el teletrabajo ya es 

parte de la modalidad de trabajo en instituciones 

públicas como privadas, también es importante en la 

retención del talento. Bauer (2024), CEO adjunto del 

Grupo AJE, indica que uno de los retos más 

importantes que hoy afronta la gestión de recursos 

humanos es la retención de talento humano, donde 

el colaborador aprecia un lugar de trabajo que le 

aporte un claro propósito y genere sentido de 

pertenecer, desarrollarse y sentirse seguro. 

Por lo tanto, el presente estudio buscó identificar la 

importancia que tiene el teletrabajo con la retención 

del personal en el cual, el teletrabajo surge como una 

fuerza que transforma y define la relación que tienen 

el personal CAS con la entidad del estado peruano. 

De acuerdo a Peres (2022), en su libro titulado 

“Teletrabajo y conciliación de la vida laboral, familiar y 

personas en clave de género”, sostiene que el 

teletrabajo es un factor clave para el personal de 

cualquier tipo de organización ya sea pública o privada, 

ya que permite tener mayor libertad y autonomía, lo 

cual exige y conlleva al compromiso según la nueva ética 

laboral. La propuesta que presenta Peres es que, si las 

empresas ceden parte del control del proceso 

productivo al personal, el rendimiento mejoraría, 

beneficiando tanto a las organizaciones ya sean públicas 

o privadas como al personal en general. Para lograr el 

objetivo planteado, es importante e imprescindible 

flexibilizar los horarios y eliminar la obligatoriedad de 

asistir a la oficina, ya que estas rigideces a menudo 

impactan negativamente en el desempeño y la 

productividad. 

Por otro lado, Chiavenato (2011), en su libro de 

Administración de Recursos Humanos indica que: el 

objetivo de la retención es que el personal elija 

seguir trabajando en las organizaciones gozando de 

diferentes beneficios que tienen que ver con temas 

remunerativos, compensaciones, beneficios, 

servicios sociales, seguridad y salud en el trabajo y 

relaciones sindicales. 

Si bien el teletrabajo existe hace varias décadas 

como se menciona líneas arriba, durante la 

pandemia se tuvo que desarrollar un nuevo modelo 

de trabajo, y fue importante que las entidades 

públicas del estado peruano adopten este modelo 

para poder evolucionar y hacerse sostenible en el 

tiempo. Además del cuidado que la propia normativa 

frente al COVID-19 trajo.  

En la entidad pública objeto de estudio, se identificó 

una rotación voluntaria del personal CAS del 7% anual, 
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si bien hay otros factores que influyen como el tema 

salarial, beneficios y demás, tenemos la hipótesis que 

una de las razones más fuertes por las que las personas 

siguen eligiendo una entidad pública como su 

empleador, es por la flexibilidad del trabajo remoto.  

De lo mencionado anteriormente, se encontró un vacío 

en la información respecto a la importancia del 

teletrabajo en la retención de personal CAS. Se han 

buscado diversas fuentes que lo que arrojan es 

información sobre los impactos negativos de un 

modelo de teletrabajo, pero no, como éste impacta en 

la elección del personal por un empleador en 

específico. Por lo que se busca a través de este estudio, 

obtener información real y reciente de lo mencionado.  

Por ello que a través del presente estudio se busca 

identificar la importancia del teletrabajo en la 

retención del personal CAS en una entidad pública 

del estado peruano en el 2024. 

MÉTODO 

Diseño de la investigación 

El diseño de la investigación es transversal, debido a 

que los resultados se obtienen de una sola aplicación 

del instrumento en el tiempo. El enfoque de la 

metodología de investigación fue cuantitativo a 

través de la herramienta de encuesta virtual. El 

alcance es aplicativo con un diseño no experimental, 

obteniendo datos del personal CAS de una entidad 

pública del Estado Peruano en el año 2025 

Participantes 

La entidad pública del estado peruano objeto de 

estudio cuenta con más de 3,000 trabajadores bajo 

el régimen CAS. 

Sin embargo, para el presente estudio la muestra fue 

intencional, conformado por 100 colaboradores que 

laboran bajo el régimen CAS en la dirección de 

planificación y presupuesto. 

Los criterios de inclusión que se tuvo en 

consideración son los siguientes: 

• Personal CAS sólo de planificación y 

presupuesto. 

• Personal CAS que es vulnerable. 

• Personal CAS que haga teletrabajo. 

Los criterios de exclusión que se tuvo en 

consideración son los siguientes: 

• Personal CAS que no trabaje en planificación y 

presupuesto. 

• Personal CAS que esté de vacaciones. 

De acuerdo con los datos demográficos del personal 

CAS de la entidad pública, en la tabla Nº 1 se puede 

a preciar que de la información recogida el 56% son 

hombres y el 44% son mujeres, el rango de edad que 

predomina es de 36 a 45 años con un 39%, el más 

bajo es el 1% cuya edad fluye de 18 a 24 años, así 

mismo se evidenció que el 24% de la población 

sujeto de estudio tiene una edad de 55 años a más, 

el 23% del personal CAS estudiado tienen de 25 a 25 

años, finalmente el 13% tienen  de 46 a 55 años. 

Así mismo se puede identificar que el 56% del 

personal son casados, el 32% son solteros y el 12% 

son divorciados o separados. Respecto al nivel de 

estudios realizados un 62% del personal son 

titulados, el 21% son bachilleres, un 9% realizaron 

estudios técnicos completos y un 8% realizaron 

estudios de nivel posgrado. Por otro lado, el 78% del 

personal CAS indicaron que son responsables de su 

hogar y el 22% que no lo son. 

Tabla 1 

Características demográficas del personal CAS de 

una entidad pública del estado peruano 

Características N % 

Sexo   

  Mujer 44 44.00 
  Hombre 56 56.00 

Rango de edad   

  18 a 24 años 1 1.00 
  25 a 35 años 23 23.00 
  36 a 45 años 39 39.00 
  46 a 55 años 13 13.00 
  55 años a más 24 24.00 

Estado civil   

  Soltero/a 32 32.00 
  Casado/a 56 56.00 
  Separado/divorciado 12 12.00 

Nivel de estudios   

  Técnico completo 9 9.00 
  Bachiller 21 21.00 
  Titulado 62 62.00 
  Post grado/Maestría 8 8.00 

Responsable de hogar   

  Sí 78 78.00 
  No 22 22.00 
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Procedimiento de recolección de datos 

Para realizar la recolección de datos, se solicitó la 

autorización por medio de una carta a la jefatura 

correspondiente, teniendo la autorización se 

procedió a la aplicación de los instrumentos, después 

de levantar la información se procedió a 

confeccionar una data con lo que posteriormente se 

realizó el análisis de los resultados.  

La entidad pública indicó que no se debe utilizar el 

nombre de la institución por confidencialidad de los 

datos.  

Instrumento 

El cuestionario está formado por 3 secciones: 

1. Información de datos demográficos: en este 

apartado se busca conocer la demografía del 

personal CAS de la entidad pública que son los 

sujetos de estudio, como: sexo (hombre/mujer), 

edad (de 18 años a más), estado civil (casado, 

soltero, separado/divorciado), responsabilidad 

en el hogar (sí o no), nivel de estudios (técnico 

completo, bachiller, titulado, posgrado). Estos 

datos nos permitieron entender y comprender a 

la población que se vería más impactada frente a 

algún cambio en las variables. 

2. Evaluación de las variables: se buscó a través de 

matrices de Likert la evaluación de cada una de 

las variables, con sus respectivas dimensiones y 

correlación entre ellas, obteniendo datos 

estadísticos que nos permitieron entender la 

importancia del teletrabajo en la retención de 

personal CAS en una entidad pública del estado 

peruano. 

3. Intención de permanencia: a través de estas 

preguntas, se buscó entender y comprender el 

tiempo en que el personal CAS tienen intención y 

proyección de permanecer en la institución y los 

supuestos motivos o razones por las que dejarían 

la institución.  

Se elaboraron estas 3 secciones respaldadas en una 

base de publicaciones en revistas y tesis que 

permitieron redactar las definiciones para cada 

variable, que se encuentran referenciadas en el 

estudio. 

Validez y confiabilidad 

En la segunda tabla se observa que el coeficiente de 

alfa de Cronbach para los 7 ítems correspondientes 

a la variable teletrabajo es de 0.854. lo que evidencia 

una elevada fiabilidad del cuestionario, por lo que 

confirma su aplicabilidad.   

Tabla 2 

Confiabilidad de la variable teletrabajo 

Alpha de Cronbach N° de ítems 

0.854 7 

 

En la tercera tabla se observa que el coeficiente de 

alfa de Cronbach para los 8 ítems correspondientes 

a la variable retención es de 0.892. lo que evidencia 

una elevada fiabilidad del cuestionario, por lo que 

confirma su aplicabilidad. 

Tabla 3  

Confiabilidad de la variable retención 

Alpha de Cronbach N° de ítems 

0.892 8 

 

Así mismo, los instrumentos fueron validados por los 

siguientes expertos: Doctora en Administración de 

Negocios Globales Ramos La Rosa Patricia Elena, 

Magister en Comportamiento Organizacional y 

Recursos Humanos Valencia Cervantes Giselle, 

Magister en Comportamiento Organizacional y 

Recursos Humanos Rodríguez Toledo Patricia 

Aurora. Todos los expertos son docentes destacados 

en diferentes casas de estudios en nivel pregrado y 

posgrado. 

Análisis de datos  

Para el levantamiento de la información, se coordinó 

previamente con la jefatura de la entidad pública del 

estado peruano. En cuanto se obtuvo la autorización 

correspondiente, se procedió la aplicación de los 

instrumentos el 11 de noviembre del 2024 a 100 

trabajadores que están contratados bajo el régimen 

laboral de CAS. Después se procedió a la tabulación 

de los datos para poder confeccionar la base maestra 

o data con la información recopilada. 
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Para el análisis de la información recopilada se 

recurrió al programa estadístico Stata versión 18.0. 

Antes de proceder al análisis respectivo, primero se 

procedió a la depuración de información para la 

identificación de información faltante o desechable, 

posteriormente se realizaron los análisis 

descriptivos, para poder generar las tablas de 

frecuencias relativas para cada variable por 

dimensión. Para evaluar la influencia del teletrabajo 

y sus dimensiones (la flexibilidad, autonomía y 

productividad) sobre la retención se utilizó la prueba 

de correlación de Spearman con un nivel de 

significancia de 0.05, dado que los datos no tienen 

distribución normal. 

RESULTADOS  

Descripción de los indicadores de teletrabajo y 

retención 

Como se puede evidenciar en la cuarta tabla, 

referente a la variable teletrabajo, en la dimensión 

de flexibilidad el (54.0%) del personal CAS de una 

entidad del estado peruano casi siempre tienen 

tiempo suficiente para hacer su trabajo y el (39.0) 

siempre tienen el tiempo para realizar su trabajo 

dentro del horario establecido. 

 El (57.0%) casi siempre el horario de trabajo les 

permite tener un equilibrio con sus actividades 

familiares/personales y las laborales, mientras que el 

(26.0%) del personal CAS indican que a veces. 

Respecto a la dimensión de autonomía se encontró 

que el personal CAS casi siempre perciben que son 

suficiente autónomos sobre su trabajo (55.0%) y 

tienen poder para decidir el orden en que realizan las 

tareas (37.0%), además el (68.0%) mencionan que 

siempre tiene poder para decidir el ritmo al que 

trabaja; por último, en la dimensión de 

productividad el (74.0%) del personal CAS 

evidenciaron que siempre su trabajo se encuentra al 

día y el (85.0 %) cumplen con los objetivos de su 

posición.  

Tabla 4 

Descripción porcentual de los indicadores de teletrabajo  

Variable Indicadores PV AV CS S 

Teletrabajo Flexibilidad     

 Tiene tiempo suficiente para hacer su trabajo dentro 

del horario establecido 
2.0 5.0 54.0 39.0 

 El horario de trabajo le permite conciliar o armonizar 

la vida familiar y laboral 
1.0 26.0 57.0 16.0 

 Autonomía     

 Siente que tiene suficiente autonomía y control 

sobre su trabajo 
5.0 3.0 55.0 37.0 

 Tiene poder para decidir sobre el ritmo al que 

trabaja 
1.0 17.0 47.0 35.0 

 Tiene poder para decidir sobre el orden en el que 

realiza sus tareas 
1.0 4.0 27.0 68.0 

 Productividad    

 Su trabajo se encuentra al día 1.0 2.0 23.0 74.0 

  Cumple con los objetivos de su posición 0.0 3.0 12.0 85.0 

Nota. PV=Solo unas pocas veces; AV=Algunas veces; CS=Casi siempre; S=Siempre 

La quinta tabla evidencia los resultados de la variable 

retención en la dimensión de satisfacción laboral. El 

65% del personal CAS casi siempre se encuentra de 

acuerdo con la cultura organizacional que promueve 

la entidad pública del Estado peruano, así mismo el 

53% indica que existe un ambiente de apoyo por 

parte de sus jefes inmediatos. 

En cuanto a la dimensión de compromiso 

organizacional, el 76% del personal CAS siempre se 
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sienten comprometidos con la entidad pública y el 

logro de las metas y objetivos institucionales; y, un 

8% indica que a veces. Por otro lado, el 50% del 

personal CAS indicó que siempre se sienten parte 

importante de su equipo de trabajo y de la entidad 

pública; además el 53% siempre considera que las 

metas y objetivos institucionales van de acuerdo a 

sus objetivos personales y profesionales. 

En la dimensión oportunidades de desarrollo, el 46% 

indica que casi siempre el puesto asignado le permite 

seguir aprendiendo y potenciar sus habilidades y 

conocimientos, un 14% indica que a veces y un 39% 

dicen que siempre. Además, un 59% se siente 

siempre en constante reto con las tareas y 

responsabilidades asignadas en su puesto de trabajo, 

un 34% casi siempre y un 3% unas pocas veces. 

Respecto a si tienen oportunidades de crecimiento 

dentro de la entidad pública un 27% indicó que casi 

siempre, un 23% que pocas veces y un 17% 

respondió que nunca. 

 

Tabla 5 

Descripción porcentual de los indicadores de retención 

Variable Indicadores N PV AV CS S 

Retención Satisfacción laboral           

 
Se encuentra de acuerdo con la cultura 

organizacional que promueve la entidad 

pública 

2.0 2.0 5.0 65.0 26.0 

 Existe un ambiente de apoyo por parte de sus 

jefes inmediatos 
1.0 4.0 3.0 39.0 53.0 

 Compromiso organizacional    

 
Se siente comprometido con la entidad pública 

y el logro de las metas y objetivos 

institucionales 

0.0 0.0 8.0 16.0 76.0 

 Se siente parte importante de su equipo de 

trabajo y de la entidad pública 
0.0 3.0 11.0 36.0 50.0 

 
Considera que las metas y objetivos 

institucionales van de acuerdo a sus objetivos 

personales y profesionales 

0.0 1.0 9.0 37.0 53.0 

 Oportunidades de desarrollo    

 
Su puesto asignado le permite seguir 

aprendiendo y potenciar sus habilidades y 

conocimientos 

1.0 0.0 14.0 46.0 39.0 

 
Se siente en constante reto con las tareas y 

responsabilidades asignadas en su puesto de 

trabajo 

0.0 3.0 4.0 34.0 59.0 

  
Tiene oportunidades de crecimiento dentro de 

la entidad pública 
17.0 23.0 19.0 27.0 14.0 

Nota. N=Nunca; PV=Solo unas pocas veces; AV=Algunas veces; CS=Casi siempre; S=Siempre 

 

Se identifica la existencia de una relación positiva y 

moderada entre las variables retención y teletrabajo, 

respaldada por un coeficiente de correlación de 

Spearman Rho = 0.4821, p < 0.001 razón por la que 

es estadísticamente significativa.  
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Tabla 6 

Análisis de correlación entre las variables teletrabajo y retención. 

      Teletrabajo Retención 

Spearman´s 

rho Teletrabajo 

Correlation 

Coefficient 1.0000 0.4821* 

  p (2-tailed) 0.0001 

  N 100 100 

 Retención 

Correlation 

Coefficient 0.4821* 1.0000 

  p (2-tailed) 0.0001  
    N 100 100 

*Coeficiente de correlación de Spearman rho:0.4821 con p<0.05  
 

DISCUSIÓN  

Según los resultados obtenidos se identifica una 

relación positiva y moderada entre el teletrabajo y la 

retención del personal CAS de una entidad pública 

del estado peruano, respaldada por un coeficiente 

de correlación de Spearman Rho=0.4821. Esto 

sugiere que, a medida que se implementan políticas 

de teletrabajo, la retención del personal CAS tiende 

a aumentar, destacando la importancia del 

teletrabajo en la estrategia de recursos humanos de 

la entidad pública del estado peruano. 

El presente estudio aporta nuevos conocimientos al 

campo del teletrabajo y la gestión de RR. HH, por ser 

un estudio que examinan específicamente 

importancia el teletrabajo en la retención del 

personal CAS en una entidad pública del estado 

peruano. Por medio de evidencia empírica 

recolectada, se establece una base sólida para 

entender cómo las distintas dimensiones del 

teletrabajo impactan la elección del personal CAS 

para permanecer en la entidad pública. 

Los hallazgos obtenidos en la presente investigación 

evidencian la relevancia e importancia de 

implementar políticas de teletrabajo que no solo se 

orienten en la flexibilidad, sino que también 

fomenten la autonomía y la productividad. Al ser un 

tema relevante en el contexto actual, donde el 

teletrabajo ha cobrado mayor importancia durante y 

después de la pandemia, a través de esta 

investigación se busca contribuir a la discusión sobre 

cómo las entidades del estado peruano pueden 

adaptarse para retener talento en un entorno laboral 

cambiante. 

Así mismo, los resultados pueden servir como base y 

guía para investigaciones futuras para apoyar y 

fomentar la creación de políticas de RR. HH.  que 

busquen mejorar la retención de talento en la era del 

teletrabajo. 

En el análisis de estudios previos, algunos hallazgos 

se alinean y complementan con los resultados 

obtenidos en investigaciones recientes. Un estudio 

realizado por Valenzuela, Anastacio y Chávez (2023) 

concluye que, si bien el teletrabajo tiene beneficios 

como la flexibilidad, también puede presentar 

desafíos en la satisfacción laboral y los riesgos 

psicosociales. Este hallazgo sugiere que la 

implementación del teletrabajo debe estar 

acompañada de políticas que reduzcan estos riesgos 

y fomenten el bienestar emocional del trabajador, lo 

que es coherente con la correlación positiva entre 

teletrabajo y retención observada en el presente 

estudio. 

Cabezas y Tapara (2022) indican que, si el teletrabajo 

se mantiene eficiente, el desempeño laboral se 

distribuirá en un 7.7 % mediano y un 25.6 % bueno. 

Además, un 71.7 % de los encuestados percibe una 

buena aceptación del teletrabajo, y el desempeño 

laboral se considera regular y bueno por un 41.7 % 

de los participantes, siendo así se determina que hay 

una relación entre el teletrabajo y el desempeño 

laboral de los trabajadores. 

Céspedes, et al. (2021), indicaron que hay una 

relación de satisfacción respecto al teletrabajo y a las 
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oportunidades de balance vida-trabajo que tienen, lo 

que indica que, las personas que estén más 

satisfechas con el teletrabajo, también tienen un 

mejor balance entre las actividades personales y 

laborales (p < 0.00). Además, indican que existe una 

correlación inversa de -0.287 (p < 0.01) entre la 

satisfacción con el teletrabajo y el estrés asociado al 

trabajo a distancia. Esto significa que, las personas 

que se encuentran más satisfechas con el teletrabajo 

tienen menor sensación de estrés en sus roles.  

A continuación, se comparte 4 conclusiones sobre el 

estudio:  

1. El ser flexible y lograr una mejor armonía entre las 

actividades laborales y personales, aún tienen 

margen de mejora: Aunque el 54% de del 

personal CAS de una entidad pública del estado 

peruano casi siempre tienen tiempo suficiente 

para realizar su trabajo y el 57% pueden conciliar 

casi siempre sus horarios laborales y familiares, 

estos porcentajes no son del todo elevados. Esto 

indica que la flexibilidad en los horarios de 

teletrabajo es un área de la entidad pública puede 

optimizar y explorar para potenciar la percepción 

de satisfacción del personal CAS. 

2. La autonomía y la productividad tienen un 

impacto significativo en la retención: Ya que el 

68% del personal CAS manifestaron que tienen 

poder para decidir sobre el orden en el cual 

realizan sus tareas, lo que impacta en la 

productividad, ya que el 74% del personal CAS 

indican que tienen su trabajo al día y el 85% 

evidencian que cumplen con los objetivos de su 

posición laboral, sólo un 1% de todo el personal 

CAS sujetos de estudio tienen un impacto 

negativo. Con la retención del personal, lo que 

sugiere que los trabajadores valoran tener 

control sobre sus tareas y su ritmo de trabajo, así 

como sentir que cumplen con los objetivos. 

Mantener y ampliar estas dimensiones 

fortalecerá el compromiso y la retención del 

talento. 

3. La satisfacción laboral y el compromiso 

organizacional están bien posicionados: Más el 

65% del personal CAS casi siempre están de 

acuerdo con la cultura organizacional, y el 76% 

sienten siempre comprometidos con los objetivos 

planteados por la entidad pública. Esto refleja un 

ambiente organizacional positivo que promueve 

la retención, pero es necesario trabajar en ofrecer 

mayores oportunidades de crecimiento, dado 

que solo el 14% siente que siempre las tiene, lo 

que podría impactar la retención a largo plazo. 
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RESUMEN  

Abordar el tema de la formación de la conciencia 

moral y ética en las universidades es muy relevante 

ya que se busca formar profesionales conscientes y 

responsables en el contexto actual. Este artículo 

comunica la experiencia de la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos de la con el fin 

de fortalecer la formación personal y profesional de 

los estudiantes de la Facultad, de una manera 

integral. Esta práctica articula los dilemas éticos en 

tanto herramienta pedagógica con los valores 

institucionales definidos por la USMP, para 

promover la reflexión de los estudiantes, dentro de 

las asignaturas que se desarrollan, lo que permite 

que los estudiantes se enfrenten a situaciones que 

probablemente formarán parte de su futuro 

profesional.  

Asimismo, se presentan los resultados de un estudio 

descriptivo longitudinal que aplica la técnica de la 

encuesta, orientado a identificar la percepción de los 

estudiantes con relación a las actividades 

desarrolladas durante esa semana. Para ello, se 

aplicó un cuestionario estructurado a más de 7 000 

estudiantes durante los semestres 2022-II a 2024-II. 

Los resultados muestran un elevado nivel de 

desaprobación de las prácticas poco éticas y un 

reconocimiento creciente de las actividades que se 

realizan en la Semana de la Ética. 

La misión y visión de la Facultad —orientadas a 

formar profesionales líderes, íntegros, socialmente 

responsables y conscientes de la sostenibilidad— se 

encuentran refirmadas en los hallazgos obtenidos. La 

Semana de la Ética se posiciona como una práctica 

innovadora que refuerza el juicio moral y la cultura 

institucional, en armonía con los valores expuestos 

por la USMP: respeto, compromiso ético, búsqueda 

de la excelencia e innovación.  

Palabras clave: Conciencia moral, dilemas éticos, 

comportamiento ético, formación en valores, 

valores institucionales, práctica educativa 

innovadora. 

ABSTRACT 

Addressing the formation of moral and ethical 

awareness in universities is highly relevant, as higher 

education institutions are expected to train 

professionals who are conscious and responsible in 

today’s social and professional context. This article 

reports on the experience of the Faculty of 

Administrative Sciences and Human Resources at the 

Universidad de San Martín de Porres (USMP) in 

implementing a transversal practice based on the 

discussion of ethical dilemmas and reflection on 

institutional values through the initiative known as 

Ethics Week. This initiative aims to strengthen 

students’ personal and professional development in 

a comprehensive manner. 

This practice integrates ethical dilemmas as a 

pedagogical tool with the institutional values defined 

by USMP, promoting student reflection within the 

https://orcid.org/0009-0004-6147-328X
https://orcid.org/0000-0001-8894-2374
https://orcid.org/0000-0002-5103-306X
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courses offered by the Faculty. In doing so, students 

are exposed to situations that are likely to arise in 

their future professional practice, encouraging the 

development of ethical judgment and moral 

reasoning. 

 

In addition, the article presents the results of a 

longitudinal descriptive study using a survey 

technique to identify students’ perceptions of the 

activities carried out during Ethics Week. A 

structured questionnaire was administered to more 

than 7,000 students across the academic semesters 

from 2022-II to 2024-II. The findings reveal a high 

level of rejection of unethical practices, along with a 

growing recognition and appreciation of the 

activities conducted as part of Ethics Week. 

 

The mission and vision of the Faculty —focused on 

educating leaders who are ethical, socially 

responsible, and committed to sustainability— are 

reaffirmed by the results obtained. Ethics Week is 

positioned as an innovative educational practice that 

strengthens moral judgment and institutional 

culture, in alignment with the values promoted by 

USMP: respect, ethical commitment, the pursuit of 

excellence, and innovation. 

 

Keywords: Moral awareness; Ethical dilemmas; 

Ethical behavior; Values education; Institutional 

values; Innovative educational practice. 

 

INTRODUCCIÓN  

Desarrollo moral y ética: breve contexto histórico y 

teórico 

Desde la antigüedad, las sociedades desarrollaron 

sistemas normativos que regulan la conducta 

individual y fomentan el orden social, esta es la base 

de los mores, que William Graham Sumner (1906) 

definió como “los usos populares, incluidas las 

generalizaciones filosóficas o éticas, en cuanto al 

bienestar de la sociedad, que se hacen a partir de 

ellas, y que también influyen en ellas. Son más que 

costumbres populares. Son formas de hacer las cosas 

que un grupo ha llegado a considerar correctas o 

incorrectas.” (capítulo 1).  No son hábitos o rutinas, 

sino reglas no escritas que fijan estándares morales 

y cuya violación origina la desaprobación de una 

sociedad. La distinción entre los usos (folkways) y los 

mores de Sumner facilita la comprensión de cómo 

algunas prácticas se convierten en normas sociales 

moralmente significativas. 

Jean Piaget (1932) estudió el desarrollo moral en el 

niño y señaló que esta pasa de una etapa 

heterónoma, donde “la obligación de decir la verdad, 

de no robar, etc., tantos deberes que el niño siente 

profundamente sin que emanen de su propia 

conciencia: son consignas debidas al adulto y 

aceptadas por el niño” (p. 164), a una fase de 

autonomía moral, “cuando la conciencia considera 

necesario un ideal independiente de toda presión 

exterior” (p. 164). Este modelo evidencia el cambio 

que realizan los niños desde el acatamiento de las 

reglas preestablecidas, hasta la adopción de 

principios morales por medio de la reflexión y el 

trabajo de grupo. 

Lawrence Kohlberg (1958) amplió la teoría de Piaget 

incorporando los dilemas morales en sus 

investigaciones, entendiéndose como situaciones 

que exigen a la persona a reflexionar sobre conflictos 

éticos y, a su vez, decidir qué opción moral elegir, 

dejando de manifiesto su razonamiento moral. 

Según Kohlberg, “en la medida en que el niño o 

adulto se mueve de la moralidad preconvencional a 

la moralidad posconvencional, su juicio moral deja 

de estar basado en sanciones y reglas externas y pasa 

a estarlo en principios éticos universales” (p. 424). 

Este modelo permite identificar tres niveles: 

preconvencional, donde la persona decide su 

conducta conducida por el miedo a sufrir las 

consecuencias o porque le interesa; convencional, 

donde las normas sociales que espera la gente 

dirigen a la persona; y posconvencional, donde los 

principios éticos universales están por encima de las 

normas sociales. Kohlberg establece una noción del 

desarrollo moral como proceso de gradual 

interiorización de valores y principios y no como 

obediencia ciega a la norma externa. 

Si bien el hogar es el primer lugar donde las personas 

aprenden qué es la moral y los valores, no son los 

únicos contextos donde esto sucede, ya que también 

existen el vecindario, los lugares de trabajo y las 

instituciones educativas, por ejemplo. 
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En 1965, Moshe Blatt, en ese momento estudiante 

de doctorado, sugirió a Kohlberg que probara su 

hipótesis en un entorno escolar, dando lugar a 

investigaciones que revelaron que discutir dilemas 

morales en clase favorece el desarrollo del juicio 

moral. Según Kohlberg y Reimer (1997, como se citó 

en Linde Navas, 2009): 

Si a los niños se les presentaba de manera 

sistemática un razonamiento moral correspondiente 

a una etapa inmediatamente superior a la propia, 

serían atraídos por ese razonamiento y, al tratar de 

apropiarse de él, se estimularía el desarrollo hacia la 

siguiente etapa de juicio moral. (p. 11) 

Así, cada individuo potencia su comportamiento ético 

al establecer y discutir principios que van más allá del 

solo cumplimiento de reglas. Desde esta posición, la 

educación no se limita a la transmisión de 

conocimientos educativos, sino que fomenta el 

desarrollo del pensamiento crítico con la finalidad de 

que el estudiante actúe conforme a principios en lugar 

de hacerlo en base a reglas a las cuales se subordina. 

La ética se define como la rama filosófica que analiza 

de manera crítica los principios de la moral y los 

mores, con el objetivo de definir criterios racionales 

que guíen las elecciones humanas. Adela Cortina 

(1986) afirma: 

Este tipo de discurso no se ocupa de modo inmediato 

de lo que debe hacerse —no se ocupa del contenido 

de las prescripciones morales—, sino que, en tanto 

que discurso filosófico, intenta dar razón de dichas 

prescripciones, intenta responder a la pregunta ¿es 

razonable que existan juicios expresados 

pragmáticamente en la forma que denominamos 

“moral”? Esta cuestión precisamente cabe 

considerar, a mi juicio, como pregunta por el 

fundamento de la moralidad. (p. 43) 

Esto significa que la ética no es sólo un listado de 

reglas, sino que intenta explicar por qué éstas tienen 

significado, favoreciendo así el desarrollo crítico del 

carácter.  

Según Cortina, los valores no deben interpretarse 

simplemente como reglas, sino como componentes 

que constituyen la coexistencia pacífica y el progreso 

de sociedades equitativas. 

La tercera propuesta es la educación, 

evidentemente, pero no sólo el sistema educativo 

formal, sino sobre todo el modo como educan la 

familia, la escuela, los medios de comunicación, las 

actuaciones de los personajes públicos y 

significativos para los distintos grupos. […] no se 

trata de hacer una encuesta de valores y de 

prescribir los que gocen de mayor aceptación, sino 

de averiguar cuáles son los mínimos éticos que 

comparten los grupos sociales que presentan éticas 

de máximos, es decir, la ética mínima de una 

sociedad pluralista y democrática. (Cortina, 2013, p. 

70) 

Esta perspectiva sostiene que la educación sobre 

valores no se debe restringir a los centros de 

educación, básica, técnica o superior, sino que, tiene 

que ser incluida en la vida cotidiana de los individuos 

para así permitir la construcción de una ciudadanía 

ética y vinculada al bienestar colectivo.  

En el contexto universitario, la formación ética no 

debe enfocarse solo en la adquisición de 

conocimientos, sino también en el desarrollo de una 

conciencia moral que permita a los futuros 

profesionales afrontar situaciones complejas, desde 

el punto de vista ético, de manera responsable. Las 

universidades tienen el compromiso de proporcionar 

un entorno en el que los estudiantes puedan discutir 

sobre temas éticos y fortalecer su capacidad de toma 

de decisiones basada en principios. Como señala 

Iracheta Fernández (2023) 

La enseñanza de la ética profesional tiene una doble 

función, preventiva y actitudinal a la vez, en relación 

con la cuestión del dilema ético: preparar a los 

estudiantes universitarios a que internalicen y 

apliquen las ‘competencias’ adecuadas por las que 

pueden prever y enfrentar con razonable juicio 

práctico los dilemas éticos que experimentarían en 

sus vidas profesionales. (p. 1189) 

De esta manera, se contribuye a la formación de 

profesionales capaces de aplicar la ética en su 

ejercicio laboral y en su vida personal, promoviendo 

una sociedad más justa y equitativa. 

Experiencia en la ejecución de la práctica educativa 

innovadora: Semana de Reflexión del 
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Comportamiento Ético y de los Valores 

Institucionales  

El modelo educativo de la Universidad de San Martín 

de Porres (USMP) ubica al estudiante en el centro del 

proceso formativo, reconociéndolo como el principal 

agente de su propio aprendizaje. Esta propuesta 

educativa se orienta hacia la formación integral, que 

articula el desarrollo académico con la adquisición 

de “competencias (cognitivas y procedimentales) y 

las actitudes y valores genéricos, que deben lograr 

todos los egresados del nivel de pregrado de la 

Universidad, independientemente de su profesión”. 

(USMP, 2021, p.13) 

En este contexto, la USMP establece un conjunto de 

actitudes y valores generales:  

a) Respeto al ser humano, reconocimiento de sus 

derechos y deberes.  

b) Búsqueda de la verdad.  

c) Compromiso ético en todo su quehacer.  

d) Integridad (honestidad, equidad, justicia, 

solidaridad y vocación de servicio).  

e) Compromiso con la calidad y búsqueda 

permanente de la excelencia.  

f) Actitud innovadora y emprendedora.  

g) Conservación ambiental.  

h) Compromiso con el desarrollo sostenible del 

país.  

Conforme a esta perspectiva institucional, la Facultad 

de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos de la 

USMP declara un grupo de valores que refuerzan el 

compromiso con la educación ética y profesional de sus 

estudiantes. Dentro de los valores destacados se 

incluyen el respeto a la persona, considerado como el 

cimiento de una coexistencia diversa y democrática; el 

compromiso con el desarrollo humano y social; la 

conservación del medio ambiente, impulsada 

mediante una administración sostenible de recursos y 

proyectos educativos; y la búsqueda de la excelencia, 

manifestada en el impulso de la innovación constante, 

la responsabilidad académica y la aplicación estratégica 

de tecnologías para el aprendizaje.  

Esta alineación entre los valores del modelo 

educativo general y los de la Facultad fortalece una 

perspectiva conjunta de educación enfocada en la 

persona, dirigida a educar líderes responsables y con 

compromiso social. 

Si bien muchas instituciones educativas de 

educación superior incluyen la enseñanza de la ética 

en sus programas de estudio a través de asignaturas 

o seminarios, pocas consiguen desarrollar 

estrategias eficaces para su implementación 

práctica. Al respecto,  

Entre los académicos que favorecen la enseñanza de 

la ética en las universidades se destacan tres 

posturas: (1) incluir uno o más cursos separados, (2) 

integrar el tema a través de todos o algunos cursos, 

y (3) una combinación de ambos acercamientos. 

(López y Aguirre, 2007, p. 7) 

Sin embargo, la experiencia en la Facultad ha 

demostrado que estos métodos, por sí solos, no 

bastan para establecer una cultura ética y de valores 

entre los estudiantes. 

En este contexto, se sostiene que no se debe impartir 

la ética de forma individual, sino como un elemento 

transversal del plan de estudios. 

Las instituciones educativas no solo deben diseñar 

estrategias aisladas para la enseñanza de la ética, 

sino integrar esta enseñanza en todo el currículo, de 

manera transversal, de forma que se promueva la 

reflexión constante sobre los valores y principios que 

rigen la vida social y profesional. (López & Aguirre, 

2007, p. 4) 

Con el propósito de fortalecer la conciencia moral en 

los estudiantes, la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos, a través de la 

Comisión de Asesoría Pedagógica (CAP), implementó 

una práctica formativa que promueve la reflexión 

sobre los valores éticos tanto en el ámbito 

académico como profesional. Esta iniciativa, vigente 

desde el año 2010, se concreta en la Semana de 

Reflexión del Comportamiento Ético y de los Valores 

Institucionales —denominada Semana de la Ética—, 

la cual se integra en la programación académica de 

las cuatro carreras de la Facultad. Su realización en 

la sexta semana del semestre, y su inclusión en los 

sílabos de todas las asignaturas, asegura un 

tratamiento planificado y coherente con el enfoque 

formativo de la universidad. 
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Durante esta semana, cada docente desarrolla 

dilemas éticos vinculados a su asignatura, los cuales 

plantean situaciones realistas del entorno 

profesional. Aunque los sílabos orientan el tipo de 

dilema a tratarse, corresponde al docente diseñarlo 

y adaptarlo al contenido de la asignatura. Esta 

actividad permite contextualizar el aprendizaje ético, 

promoviendo un análisis crítico desde la disciplina. 

En las sesiones, los estudiantes debaten, reflexionan 

y elaboran reportes o recensiones sobre los dilemas, 

siguiendo los lineamientos establecidos por la CAP.  

En la siguiente tabla se muestra ejemplos de los 

dilemas éticos propuestos en los sílabos:  

Tabla 1 

Ejemplos de dilemas éticos propuestos por asignatura 

Asignatura Tipo  Ciclo 
Escuela 

Profesional 
Programa Dilema Ético  

Taller de 

Expresión Oral 
Obligatoria I Común 

Estudios 

Generales 

Corrigiendo falacias en problemas 

propuestos en entornos 

empresariales.  

Emprendimiento Obligatoria II Común 
Estudios 

Generales 

La publicidad engañosa y la falsa 

expectativa en los consumidores. 

Matemática 

Financiera 
Obligatoria III Común Pregrado 

La no difusión de costos incluidos 

en el cálculo de las tasas de interés 

crediticias.  

Marketing Obligatoria IV MKTG Pregrado 

Lanzamiento o no, de un producto 

rentable que contamina el 

ambiente. 

Gestión de 

Empresas de 

Servicios 

Obligatoria V ADM Pregrado 

Enmascara la estructura del 

servicio planificado de la empresa y 

sus costos, para presentar un 

servicio distorsionado 

Operaciones 

Financieras 
Obligatoria VI ANI Pregrado 

Grandes importadores 

internacionales que exigen 

comprar productos a consignación, 

sin utilizar los medios de pago 

internacionalmente usados 

Evaluación del 

Desempeño 
Obligatoria VII GRH Pregrado 

Indicadores de evaluación para 

beneficiar a personal que no tiene 

las competencias. 

Terms for 

International 

Business 

Electivo VIII ANI Pregrado 

Discrepancias entre cartas de 

crédito y contratos de 

compraventa internacional y la 

participación de los centros de 

arbitraje y conciliación.  

Seminario I: 

Desarrollo 

Nacional y 

Empresa 

Obligatorio IX Común Pregrado 
Corrupción en la Administración 

Pública  

Investigación 

Empresarial 

Aplicada II 

Obligatorio X Común Pregrado 

Caso simulado de inconsistencia de 

datos del trabajo de campo, por 

ausencia de criterios de rigor y ética.   

Nota.  MKTG = Marketing, ADM=Administración. ANI=Administración de Negocios Internacionales, GRH=Gestión de 

Recursos Humanos.  
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Durante su formación universitaria, los 

estudiantes examinan, en promedio, siete dilemas 

éticos por cada semestre académico, lo que 

implica una exposición a setenta dilemas a lo largo 

de su formación. Esto facilita el desarrollo 

constante de capacidades de reflexión crítica y 

toma de decisiones éticas, estableciendo un 

enfoque transversal sólido.  En el ámbito 

horizontal, la Semana de la Ética se lleva a cabo de 

forma conjunta en todas las asignaturas de los 

cuatro programas formativos, fomentando una 

experiencia compartida entre profesores y 

estudiantes de diversas especialidades. En el 

ámbito vertical, la actividad se mantiene desde el 

primer ciclo hasta el décimo ciclo académico, 

facilitando un proceso gradual de interiorización 

ética, donde los estudiantes se encuentran con 

dilemas de creciente complejidad y relevancia 

profesional. 

La organización de la Semana de la Ética está a 

cargo de la CAP, con el apoyo activo del Decano, la 

Dirección Académica, los directores de los 

programas formativos, docentes, personal 

administrativo y los estudiantes. Para fomentar la 

participación de los actores involucrados se 

implementan diversas estrategias de difusión y 

acompañamiento como el envío de convocatorias 

por correo electrónico, la distribución de material 

gráfico alusivo a través de medios digitales y 

físicos, y la entrega de un instructivo detallado 

para la elaboración y desarrollo de los dilemas 

éticos y la reflexión de los valores institucionales 

de la USMP. Además, se recoge la apreciación de 

los estudiantes mediante mecanismos de 

realimentación que permiten evaluar y fortalecer 

continuamente la experiencia. 

La participación del docente resulta un factor 

crítico de éxito para el desarrollo de esta práctica 

educativa. Su rol no se limita a la transmisión de 

contenidos teóricos, sino que implica la capacidad 

de guiar el análisis crítico del comportamiento 

ético y la reflexión de los valores institucionales de 

la USMP en el aula. Para ello, es indispensable que 

el docente domine el tema, contextualice los 

dilemas de forma pertinente y promueva una 

discusión reflexiva, donde los estudiantes puedan 

argumentar sus decisiones, considerar diversas 

perspectivas y construir juicios éticos 

fundamentados. 

MÉTODO 

Como parte de las actividades de la Semana de 

Reflexión del Comportamiento Ético y de los 

Valores Institucionales de la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos de la USMP, 

se realiza cada semestre un estudio que permite 

recabar y analizar la percepción de los estudiantes 

sobre las actividades desarrolladas, así como su 

nivel de identificación con los valores 

institucionales y profesionales promovidos por la 

universidad. Este estudio es de carácter 

descriptivo - longitudinal y aplica, como técnica de 

recolección de datos, la encuesta.  

El instrumento es un cuestionario estructurado, 

que contiene dos preguntas que recogen los datos 

generales de los estudiantes (escuela profesional y 

turno), un segundo bloque que recoge la 

percepción de los estudiantes sobre algunos 

dilemas éticos y un tercer bloque que capta la 

percepción de los estudiantes respecto a los 

esfuerzos realizados por la universidad para 

promover los valores institucionales y el 

comportamiento ético en su formación 

académica. En total se cuenta con 25 reactivos.  

La valoración se realiza a través de una escala de 

Likert de 4 puntos, donde 1 significa "desacuerdo", 

2 "parcialmente de acuerdo", 3 "de acuerdo" y 4 

"totalmente de acuerdo".  La implementación del 

instrumento se lleva a cabo después de que los 

estudiantes han realizado la actividad educativa 

llamada Dilema Ético en cada una de las 

asignaturas que estudian.  El cuestionario se aloja 

en la plataforma Microsoft Forms y se distribuye a 

través del aula virtual correspondiente a cada 

asignatura.  A continuación, se presenta la 

estructura del cuestionario: 
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Tabla 2 

Estructura del cuestionario aplicado en la encuesta a estudiantes sobre la reflexión del comportamiento ético 

y los valores USMP. 

Bloque 
Cantidad 
de ítems 

Tipo de  
pregunta 

Escala  
utilizada 

I. Datos generales 2 
Pregunta cerrada 

Politómica 
Opción única 

II. Juicio crítico ante dilemas éticos 12 Escala Escala Likert de 4 puntos: 
1 = En desacuerdo 

4 = Totalmente de acuerdo III. Percepción de los esfuerzos 
institucionales 

11 Escala 

La población está comprendida por los estudiantes 

matriculados por semestre, en cada una de las 

cuatro carreras adscritas a la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos. El tipo de 

muestreo empleado es no probabilístico por 

conveniencia. En la siguiente tabla se presenta el 

universo de estudiantes correspondiente a los 

semestres del 2022-II hasta el 2024-II, así como el 

tamaño de la muestra obtenida y el margen de error 

para cada periodo. 

Tabla 3:  

Población total, tamaño de muestra y margen de 

error por semestre de aplicación de la encuesta 

Nota. El margen de error se calculó considerando un 

nivel de confianza del 95%. 

 

RESULTADOS 

A continuación, se presentan los resultados de la 

percepción de estudiantes, expresadas a través de 

las respuestas a las preguntas del cuestionario, 

correspondientes a los semestres académicos del 

2022 – II al 2024-II. 

Características generales de los estudiantes 

encuestados 

La muestra estuvo conformada por estudiantes 

matriculados entre los semestres 2022-II al 2024-II 

de la Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos 

Humanos de la USMP, sede Lima, pertenecientes a 

las cuatro carreras profesionales. 

Figura 1  

Participación de estudiantes por semestre y carrera 

profesional, sede Lima (2022-II al 2024-II) 

 
Los resultados presentados en la figura 1, evidencian 

una mayor representación de estudiantes de las 

carreras de Administración de Negocios 

Internacionales y Administración. La primera, que 

inicialmente concentraba entre el 45% y 49% de 

participantes, redujo su participación a 35% en el 

semestre 2024-II. La carrera de Administración 

muestra una tendencia estable, con un ligero 

incremento de estudiantes que responden el 

cuestionario.  

Semestre 
Estudiantes  

matriculados 
Muestra 

Margen de 

 error 

2022-II 2 151 1 797 0.94% 

2023-I 1 905 1 708 0.76% 

2023-II 1 735 1 288 1.39% 

2024-I 1 666 1 118 1.68% 

2024-II 1 539    778 2.47% 
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Por su parte, los estudiantes de la carrera de 

Marketing, aunque minoritarios, evidenciaron un 

crecimiento sostenido al incrementar su 

participación de 5% a 12%. Finalmente, la 

participación de los estudiantes de la carrera de 

Gestión de Recursos Humanos se mantuvo 

constante.  

Estos resultados reflejan una composición diversa, 

pero con predominio de las carreras de 

Administración de Negocios Internacionales y 

Administración. La estructura de la muestra 

reproduce, en términos generales, la distribución de 

la población total en los periodos analizados.  

En relación con el turno de estudios, la muestra 

presenta un predominio de los turnos mañana y 

noche, donde se concentran la mayor proporción de 

la población estudiantil (ver figura 2). 

 

Figura 2  

Distribución de la muestra según turno, 2022-II a 2024-II 

 

El turno mañana alcanza su punto más alto en el 

semestre 2023-II, con 53% de la participación de los 

estudiantes, mientras que el turno noche presenta 

una disminución significativa en ese mismo semestre 

(11%), para luego recuperarse hasta 44% en 2024-II.  

Por su parte, la participación de los estudiantes del 

turno tarde muestra un comportamiento más 

inestable: de 9% en 2023-I pasó a 37% en 2023-2, 

descendiendo posteriormente a 15% en 2024-II. En 

conjunto, los resultados reflejan una distribución 

equilibrada entre los turnos mañana y noche, con 

una representación del turno tarde más variable a lo 

largo del tiempo. 

Juicios críticos ante dilemas éticos 

• Percepción sobre prácticas indebidas en la 

gestión pública y privada 

A nivel general, los resultados evidencian que los 

estudiantes se encuentran en desacuerdo con la 

mayoría de prácticas que afectan la transparencia y 

legitimidad en los ámbitos público y privado.  
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Figura 3  

Percepción de los estudiantes sobre prácticas indebidas en la gestión pública y privada 

 
Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

 

Sin embargo, se evidencia un incremento en los 

promedios obtenidos para dos afirmaciones; la 

afirmación número 1 asociada al pago de 

funcionarios o empleados para agilizar trámites y la 

afirmación número 2 relacionada a la tolerancia a 

prácticas corruptas mientras venga acompañado de 

resultados visibles dentro de una gestión pública; 

ambos se encuentran por encima de 1.5, entre 

“desacuerdo” y “parcialmente de acuerdo”. Estos 

resultados indican una aceptación moderada de 

estas prácticas vistas como antiéticas.  

En cuanto a las otras dos afirmaciones, mantienen 

valores bajos, lo que es relativamente positivo, dado 

que el alcanzar un promedio de 1.5 podría indicar un 

cierto nivel de justificación para estas prácticas.  

 

• Percepción ante prácticas empresariales deshonestas 

El resultado promedio es de 1.5, lo que sugiere una 

cierta inclinación a que se encuentran parcialmente 

de acuerdo con prácticas empresariales antiéticas, 

como la falsedad de datos, la evasión de 

regulaciones o la manipulación del consumidor. La 

sensibilidad frente a estas conductas subraya la 

importancia de seguir fortaleciendo la educación 

ética desde una perspectiva aplicada al contexto 

corporativo, en el que las decisiones corporativas 

deben equilibrarse con la responsabilidad social y la 

integridad de la entidad. 

Figura 4  

Percepción de los estudiantes ante prácticas empresariales deshonestas 

Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

Fuente. Encuestas estudiantes: Reflexión sobre el comportamiento ético y los valores USMP.  
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1.72

1.82

1.5

1.53

1. Necesito agilizar unos trámites legales, pero no confío en la
idoneidad de los empleados a cargo, mejor le pago al…

2. Cuando las personas se refieren a los funcionarios públicos 
es muy frecuente escuchar la siguiente frase “no importa …

7. Para que me den un préstamo en el banco pienso que es
mejor darle un regalo importante al sectorista de la cuenta,…

9. Tengo un predio alquilado y necesito gestionar un préstamo
en el banco además de poner una garantía de por medio,…
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1.52

1.46

1.38

1.52

1.48

1.43

1.6

1.54

1.44

1.6

1.52

1.45

1.62

1.55

1.48

3. Necesito generar dinero urgentemente, entonces mejor
vendo una calidad por otra de un producto a un precio…

5. Necesito rentabilizar mi inversión, para ello voy a vender
unos productos tomando prestada la marca de un líder del…

11. Tengo un pedido de quinua orgánica para exportar a
Europa, pero me falta completar el volumen para el…
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Destaca la afirmación número 3 relacionada a 

prácticas engañosas con fines lucrativos, puesto que 

el resultado promedio se ha incrementado 

progresivamente durante los semestres 2022 – II al 

2024 – II, aunque los valores se encuentran cerca al 

nivel de desacuerdo el hecho de que haya un 

incremento puede indicar que haya una tolerancia 

ante esta práctica.  

Las otras afirmaciones que son parte de este grupo 

también presentan ligeros incrementos en las 

puntuaciones obtenidas, aunque aún se mantienen 

por debajo de 2. Sin embargo, es un foco de alerta 

pues podría estarse normalizando estos hechos 

sobre todo cuando se presentan bajo la justificación 

de la necesidad o rentabilidad.  

 

• Apreciación ante prácticas de explotación laboral 

La explotación laboral, la violación de derechos y la 

degradación del trabajo son conductas que los 

estudiantes reconocen como actitudes antiéticas, 

con las que no concuerdan. Por lo tanto, la educación 

universitaria debe fortalecer los principios de 

igualdad, equidad social y dignidad laboral, como un 

componente de la ética laboral. 

Figura 5 

Apreciación de los estudiantes ante prácticas de explotación laboral 

 
Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

Fuente. Encuestas estudiantes: Reflexión sobre el comportamiento ético y los valores USMP.  

 

En relación con los resultados obtenidos para la 

afirmación número 4, que representa una infracción 

directa a los derechos de los trabajadores a través de 

la informalidad, los valores promedios siguen siendo 

inferiores a 2 (lo que señala rechazo), sin embargo, 

la tendencia ascendente, con una leve reducción en 

el semestre 2024-I, sugiere que algunos estudiantes 

podrían respaldar esta práctica bajo un 

razonamiento de disminución de costos.  

La afirmación número 10, que trata temas como el 

trabajo infantil y la explotación por género, muestra 

el resultado más bajo en este bloque; no obstante, 

también muestra un aumento progresivo, lo que es 

preocupante, dado que indica la existencia de ciertos 

estereotipos o perspectivas utilitarias en la 

administración del personal. 

• Apreciación ante actos de irresponsabilidad social y ambiental 

Los hallazgos de este bloque de ítems demuestran 

que los estudiantes consideran alarmantes los 

comportamientos corporativos que amenazan la 

sostenibilidad del medio ambiente o que 

demuestran indiferencia frente a problemas 

sociales.  

1.44

1.39

1.47

1.43

1.53

1.44

1.49

1.43

1.54

1.49

4. Necesito trabajadores para realizar exportaciones de mi
empresa, si son informales y están fuera de planilla mejor,

pues el costo es menor y me ahorro los beneficios sociales.

10. Para bajar los costos de la planilla de mi empresa
puedo contratar menores de edad o mujeres al destajo y

sin beneficios sociales.
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Figura 6  

Apreciación de los estudiantes ante actos de irresponsabilidad social y ambiental  

 

Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

Fuente. Encuestas estudiantes: Reflexión sobre el comportamiento ético y los valores USMP.  

 

Aunque los valores se mantienen cercanos a 1.5 

(rechazo leve) se evidencian incrementos durante los 

semestres analizados. La afirmación número 6, 

asociada a una actitud de desvinculación profesional 

ante las dificultades ecológicas, presenta una leve 

tendencia ascendente, lo que indica una inquietud 

en ciertos estudiantes en relación con el papel moral 

de los profesionales en el desarrollo sostenible.  

La siguiente declaración, número 8, manifiesta 

tolerancia a comportamientos anticompetitivos. 

Aunque los niveles continúan siendo inferiores a 2, 

el aumento sostenido indica una potencial 

normalización de la lógica del beneficio sin 

restricciones éticas. La última afirmación, número 

12, disminuye la función de la ciudadanía y la 

comunidad en la gestión ambiental. Aunque el 

rechazo sigue siendo mayoritario, el ligero aumento 

en los promedios podría estar evidenciando una 

subestimación del enfoque participativo en la toma 

de decisiones medioambientales. 

Se hace necesario reforzar los principios de 

responsabilidad social y protección del medio 

ambiente en el proceso de formación. 

Valoración respecto a los esfuerzos de la 

universidad por promover los valores 

institucionales y el comportamiento ético. 

 

• Apreciación de los estudiantes sobre la formación ética y desarrollo moral 

Los resultados indican que los estudiantes están de 

acuerdo con los esfuerzos institucionales dirigidos a 

fomentar la educación ética y el crecimiento moral. 

Esta visión concuerda con el modelo educativo de la 

USMP, que considera al estudiante como el centro 

del proceso de formación, siendo su objetivo el 

desarrollo de habilidades, actitudes y valores que 

van más allá de lo laboral.  Esta congruencia entre el 

discurso y la experiencia educativa se alinea 

directamente con la misión de la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos, que persigue 

educar a profesionales íntegros, con responsabilidad 

social y con criterio moral para afrontar los retos del 

ambiente de trabajo y corporativo. 

 

  

1.44

1.45

1.44

1.48

1.49

1.48

1.5

1.53

1.49

1.47

1.51

1.48

1.51

1.54

1.5

6. A los profesionales no les corresponde la solución de los
problemas ecológicos.

8. No es mi problema si las empresas que comercializan
productos básicos acuerdan precios eliminando la

competencia, lo importante es ganar dinero.

12. La solución de los problemas ambientales es un asunto
técnico que hace innecesario escuchar a los ciudadanos de

las zonas afectadas.
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Figura 7  

Apreciación de los estudiantes sobre la formación ética en la USMP 

 
Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

Fuente. Encuestas estudiantes: Reflexión sobre el comportamiento ético y los valores USMP.  

 

Los tres ítems indican valores medios que superan el 

3 en todos los semestres evaluados, lo que 

demuestra una actitud positiva y constante hacia las 

acciones institucionales orientadas a robustecer la 

ética, tanto a nivel profesional como personal.  

El ítem 3, acerca del impacto del dilema ético 

analizado en las sesiones de aprendizaje alcanza su 

pico en 2024-I y 2024-II con un promedio de 3.36, 

evidenciando que las actividades educativas 

centradas en el análisis de situaciones éticas han 

tenido un impacto directo en la interiorización de 

valores personales. 

 

• Apreciación de los estudiantes sobre la cultura de respeto, pluralismo y responsabilidad social 

Los estudiantes sienten que la universidad fomenta 

un ambiente fundamentado en el respeto recíproco 

y la coexistencia diversa, lo que representa una señal 

del compromiso institucional con la educación 

ciudadana.  Esta apreciación fortalece el valor 

"respeto a la persona" que es un componente de la 

cultura organizacional de la USMP y ratifica que la 

dimensión ética no se restringe a la teoría, sino que 

también se experimenta en el ambiente 

institucional.  Además, esta percepción está 

relacionada con la visión de la Facultad, que aspira a 

educar profesionales capaces de manejarse en 

contextos multiculturales y con una postura 

responsable ante su comunidad. 

 

Figura 8  

Apreciación de los estudiantes sobre la promoción de una cultura de respeto y responsabilidad social en la 

USMP 

 
Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

Fuente. Encuestas estudiantes: Reflexión sobre el comportamiento ético y los valores USMP.  

3.27

3.32

3.29

3.23

3.28

3.24

3.18

3.22

3.2

3.28

3.36

3.32

3.3

3.36

3.3

1. ¿Siente que la universidad promueve los valores y la
conducta ética entre los profesores y estudiantes?

3. ¿El dilema ético desarrollado en el aula, le sirvió para
fortalecer sus valores personales?

5. ¿Percibe Ud. que la universidad busca promover el
compromiso con los principios personales e

institucionales?
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3.29

3.21

3.26

3.22

3.2

3.14

3.29

3.24

3.3

3.24

2. ¿Percibe que la USMP promueve el respeto entre las
personas.?

4. ¿Siente como estudiante que se propicia la solidaridad
frente a hechas imprevistos que afectan a la sociedad en
su conjunto? (como la Pandemia , fenómenos naturales,…
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El ítem 2, que examina la promoción del respeto 

entre las personas, presenta valores estables que 

superan el 3.2, destacando 3.29 en 2022-II y 2024-I y 

3.30 en 2024-II, lo que indica un reconocimiento del 

clima de respeto en la comunidad. 

Respecto al ítem 4, relacionado con la solidaridad 

frente a eventos sociales imprevistos (como 

pandemias o fenómenos naturales), aunque su nivel 

sea un poco inferior, también mantiene una 

percepción favorable.  Pese a una ligera reducción en 

2023-II (3.14), se nota un avance hasta 3.24 en los 

dos semestres recientes. 

 

• Apreciación de los estudiantes sobre el compromiso ambiental y la sostenibilidad 

A pesar de ser valorada positivamente, la 

sostenibilidad ambiental muestra niveles 

ligeramente inferiores en relación con otras 

dimensiones evaluadas.  Esta desigualdad indica una 

posibilidad de mejorar la conexión entre el 

compromiso medioambiental proclamado 

institucionalmente y las vivencias prácticas que los 

alumnos experimentan. 

El sistema educativo reconoce de manera explícita la 

"protección del medio ambiente" como uno de los 

principios institucionales, y el objetivo de la Facultad 

es formar profesionales que estén conscientes del 

efecto ambiental de sus elecciones.  En este 

contexto, potenciar acciones palpables, 

participativas y de verdadero impacto permitiría 

robustecer esta dimensión ética en la educación del 

estudiante. 

Figura 9  

Percepción de los estudiantes sobre la promoción del compromiso ambiental y sostenibilidad en la USMP 

 
Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

Fuente. Encuestas estudiantes: Reflexión sobre el comportamiento ético y los valores USMP.  

 

El ítem 6 destaca con promedios altos en todos los 

semestres, llegando a 3.34 en 2022-II y repitiéndolo 

en 2024-II, lo que demuestra una percepción 

constante acerca de las acciones institucionales en 

materia de sostenibilidad. 

 En cuanto al ítem 7, que explora la inquietud de la 

universidad hacia el planeta, muestra un 

comportamiento más constante y un poco más 

reducido, pero con una tendencia favorable en los 

semestres recientes.  Su máximo promedio es 3.27 

en 2024-II, lo que señala que los estudiantes 

empiezan a identificar con más precisión una 

conexión entre el mensaje y la acción en asuntos 

medioambientales. 

 

• Apreciación de los estudiantes sobre la 

excelencia académica, innovación y liderazgo 

La percepción favorable acerca de la excelencia 

académica y el fomento del liderazgo innovador 

corrobora uno de los pilares fundamentales del 

modelo educativo de la USMP: el fomento de 

habilidades enfocadas en la mejora constante y el 

razonamiento crítico.  Los estudiantes admiten que 

su educación se dirige a la excelencia, lo que 

concuerda con la meta de la Facultad de educar a 

profesionales proactivos, creativos y aptos para 

dirigir procesos de cambio organizacional con ética.  

Este hallazgo también confirma la importancia 

institucional de la innovación como impulsor del 

progreso y la capacidad de adaptación en entornos 

complejos. 

3.34

3.26

3.27

3.22

3.24

3.21

3.3

3.26

3.34

3.27

6. ¿Está de acuerdo en que la universidad busca promover la
conservación del medio ambiente?

7. Siente que la universidad se preocupa por el medio
ambiente y por la conservación del planeta?
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Figura 10  

Apreciación de los estudiantes sobre la promoción de la excelencia académica, innovación y liderazgo en la 

USMP. 

 
Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

Fuente. Encuestas estudiantes: Reflexión sobre el comportamiento ético y los valores USMP.  

 

El ítem 8, enfocado en la permanente búsqueda de 

excelencia, muestra altos valores en todos los 

periodos, resaltando 3.34 en 2022-II y una 

recuperación en los semestres más recientes (3.32 

en 2024-II). 

En cuanto al ítem 9, este obtiene su valoración más 

alta en 2024-II con un promedio de 3.33, lo que 

demuestra que los alumnos aprecian más 

profundamente el apoyo institucional para la 

educación de profesionales con visión innovadora y 

habilidades para emprender.   

• Percepción de los estudiantes sobre la actividad pedagógica del dilema ético 

La estrategia didáctica basada en el análisis de 

dilemas éticos es una de las más apreciadas por los 

estudiantes, confirmando su influencia en la 

construcción del criterio moral y el razonamiento 

reflexivo. Su incorporación en los sílabos de todas las 

asignaturas de los programas formativos de la 

Facultad, así como su atención constante durante la 

Semana de la Ética, evidencian una aplicación del 

currículo en consonancia con la misión de educar a 

profesionales éticos y dedicados a la sociedad. La 

elevada apreciación de esta estrategia demuestra 

que los estudiantes perciben su relevancia no solo en 

el ámbito académico, sino también en el ámbito 

personal y laboral. 

 

Figura 11  

Percepción de los estudiantes sobre la actividad pedagógica del dilema ético. 

 
Nota. Los resultados se presentan como el promedio de las respuestas obtenidas de acuerdo a una escala del 

1 (desacuerdo) al 4 (totalmente de acuerdo).  

Fuente. Encuestas estudiantes: Reflexión sobre el comportamiento ético y los valores USMP.  
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3.26

3.28

3.21

3.22

3.31

3.32

3.32

3.33

8. Considera que la universidad, busca promover la
búsqueda constante de la excelencia.

9. ¿Piensa que la universidad está formando profesionales
con cultura innovadora y de emprendimiento empresarial?
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10. ¿La forma como se trató del dilema ético en el aula, fue
pertinente, así como el video o caso?

11. ¿El dilema ético aplicado en el aula por los profesores
estaba de acuerdo a la asignatura impartida?

12. ¿El dilema ético desarrollado en el aula, le sirvió para
fortalecer sus valores personales?
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El ítem 10 evidencia una tendencia ascendente, 

llegando a 3.36 en 2024-II, lo que señala un 

incremento en la percepción de relevancia en la 

elección de casos y materiales empleados.  Esto 

indica que las actividades se están diseñando y 

contextualizando progresivamente. 

Igualmente, el ítem 11 muestra una integración más 

profunda entre los dilemas éticos y el contenido de 

las materias, logrando una puntuación promedio de 

3.38 en 2024-II.  Esta consistencia en el currículo 

parece incrementar la influencia educativa de la 

experiencia.  Finalmente, el ítem 12 muestra que los 

estudiantes perciben que esta actividad potencia de 

manera significativa sus valores individuales, 

registrando un promedio máximo de 3.39 en el 

último semestre, lo que sitúa esta táctica como una 

de las más efectivas en la educación ética 

universitaria. 

DISCUSIÓN 

La experiencia educativa que la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos de la USMP ha 

llevado a cabo durante la Semana de la Ética tiene 

una estrecha relación con las teorías del desarrollo 

moral de Piaget y Kohlberg.  De acuerdo con Piaget 

(1932), el progreso moral pasa de una fase 

heterónoma —dirigida por la adhesión a reglas 

externas— a una fase autónoma, en la que la 

persona asimila principios éticos a través de la 

reflexión y la colaboración.  Este proceso se 

manifiesta en los estudiantes cuando abordan 

dilemas éticos que los incitan a examinar diferentes 

valores y argumentos, adoptando decisiones lógicas 

que superan el mero acatamiento de las 

regulaciones. 

Kohlberg (1958) argumenta que debatir dilemas 

morales promueve el progreso hacia niveles más 

elevados de pensamiento moral.  De acuerdo con sus 

estudios, exponer sistemáticamente a las personas a 

pensamientos de niveles inmediatamente 

superiores a los que tienen estimula su avance 

moral.  La práctica continua de los dilemas éticos 

durante la formación universitaria en la USMP se 

alinea con este planteamiento. 

Adela Cortina (2013) enfatiza que no solo es 

necesario inculcar valores aceptados por la mayoría, 

sino también reconocer los principios éticos 

comunes que facilitan la coexistencia en una 

sociedad pluralista.  Desde este punto de vista, la 

ética no puede limitarse a un área específica, sino 

que debe estar en todos los aspectos de la vida 

académica, fomentando el compromiso ético en 

todas las relaciones institucionales. 

Los hallazgos de la investigación corroboran el efecto 

beneficioso de este método: los estudiantes 

expresan un rechazo constante hacia las conductas 

antiéticas, con medias por debajo de 1.8 en todos los 

indicadores, y valoran los esfuerzos institucionales, 

obteniendo calificaciones más altas que 3 en los 

elementos vinculados. Resalta particularmente el 

aumento en la percepción de que la actividad ayuda 

a consolidar sus principios éticos. 

Este efecto está en consonancia con el modelo 

educativo y pedagógico de la USMP, la misión y 

visión de la Facultad. Los valores institucionales, 

como el respeto, el compromiso ético, la búsqueda 

de excelencia, la actitud innovadora, la preservación 

del medio ambiente y el compromiso con el 

desarrollo sostenible, no se mantienen como 

afirmaciones abstractas, sino que se materializan 

mediante prácticas pedagógicas eficaces como la 

Semana de la Ética. 

En resumen, la conexión entre la teoría y la práctica, 

la incorporación de valores a nivel transversal, la 

implicación de los profesores y el apoyo institucional 

fortalecen una cultura universitaria de 

transformación, que fortalece tanto el saber técnico 

como el crecimiento moral, capacitando a los 

estudiantes para convertirse en líderes éticos. 

CONCLUSIONES 

• Aunque la mayor parte de los estudiantes 

manifiesta un rechazo general hacia 

comportamientos poco éticos, los pequeños 

incrementos en la aceptación de prácticas como 

el soborno, el trabajo no formal o el daño 

ambiental, motivado por intereses de lucro 

ponen de manifiesto una vulnerabilidad en el 

criterio moral que necesita ser abordada con 

estrategias educativas más robustas y 

contextuales. 
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• El elevado reconocimiento que obtienen las 

actividades centradas en dilemas éticos 

evidencia que la experiencia reflexiva, aplicada 

a situaciones reales y cercanas, es un 

instrumento eficaz para impulsar el 

razonamiento crítico y los valores individuales e 

institucionales. 

• La transversalidad del enfoque ético en cada 

asignatura representa una buena práctica 

institucional que necesita ser preservada y 

robustecida. La forma en que se han 

incorporado dilemas éticos en diversas 

asignaturas del plan de estudios, desde el 

primer hasta el décimo ciclo, posibilita la 

construcción de un modelo educativo 

consistente y sustentable.   

• La ética institucional también se corrobora en la 

vivencia de los estudiantes, tanto dentro como 

fuera de las aulas. La valoración favorable del 

respeto mutuo, el fomento de la excelencia y la 

innovación, junto con un entorno inclusivo, 

evidencia que los valores institucionales no se 

restringen al discurso. La ética en la universidad 

se fortalece cuando la comunidad siente que los 

valores se aplican en todos los niveles de 

administración y gestión académica. 

• Si bien se valora el compromiso ambiental, aún 

se requiere una mayor tangibilización y un 

incremento en la participación. Aunque los 

niveles de consenso respecto a la inquietud 

institucional por la sostenibilidad son positivos, 

son un poco menos altos que los demás factores 

evaluados.  

• La participación del docente es un factor crítico 

de éxito para el desarrollo de la práctica 

educativa innovadora asociada a fortalecer los 

valores.  Los niveles más elevados de evaluación 

se otorgan en aquellos puntos donde se aprecia 

consistencia entre el dilema ético y la 

asignatura, además de la relevancia del material 

expuesto.  Esto subraya la importancia de 

continuar formando a los docentes en técnicas 

de enseñanza fundamentadas en la reflexión 

ética aplicada. 

• La Semana de la Ética representa una práctica 

pedagógica que potencia el crecimiento moral 

de los estudiantes, facilitándoles el análisis de 

dilemas éticos relacionados con su formación 

profesional y progresar hacia una autonomía 

ética basada en principios. 

• El modelo educativo de la USMP, al incorporar 

valores y actitudes de manera transversal en el 

proceso de formación, ayuda a construir una 

cultura institucional consistente, en la que el 

aprendizaje ético no se restringe a la teoría, sino 

que se experimenta de manera activa en las 

vivencias académicas. 
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RESUMEN 

Artículo que revisa las tendencias emergentes en un 

contexto actual de cómo debemos enfrentar los 

nuevos desafíos que enfrenta la administración de 

personas en un entorno cambiante, se exploran 

temas como la integración de la inteligencia artificial 

y la automatización en los procesos de recursos 

humanos, la creciente importancia de la diversidad e 

inclusión, el trabajo remoto y el enfoque en el 

bienestar integral de los empleados; donde la IA se 

convierte en una herramienta que nos permite 

optimizar la toma decisiones, disponer y referenciar 

una base de datos suficiente que genere  medidas 

efectivas en apoyo a la productividad y rentabilidad 

de la organización.   Se utilizan referencias 

suficientes que sustentan las tendencias y retos que 

enfrenta la gestión del talento para mostrar la 

importancia y necesidad de que los gestores 

académicos y organizacionales en sus diferentes 

niveles la hagan suyas.   

Palabras clave: Gestión del talento, inteligencia 

artificial, automatización de procesos, trabajo 

remoto, diversidad e inclusión, bienestar integral. 

ABSTRACT 

Article that reviews emerging trends in a current 

context of how we should face the new challenges 

facing people management in a changing 

environment, exploring topics such as the 

integration of artificial intelligence and automation 

in human resources processes, the growing 

importance of diversity and inclusion, remote work 

and focus on comprehensive employee well-being; 

where AI becomes a tool that allows us to optimize 

decision-making, have and reference a sufficient 

database to generate effective measures to support 

the productivity and profitability of the organization.   

Sufficient references are used that support the 

trends and challenges facing talent management to 

show the importance and need for academic and 

organizational managers at different levels to make 

it their own.   

Keywords: Talent management, artificial 

intelligence, process automation, remote work, 

diversity and inclusion, comprehensive well-being. 

INTRODUCCIÓN 

La gestión del talento humano siempre fue y será un 

mecanismo fundamental en las decisiones 

trascendentes para la empresa y no escapa por lo 

tanto a los constantes cambios que se producen 

vertiginosamente producto del avance de la ciencia 

y de la tecnología, en estos últimos años hemos 

tenido que adaptarnos muy rápido a los sucesos que 

han ocurrido a lo largo y ancho del mundo, 

situaciones de salud como pandemias que 

inmovilizaron a los trabajadores para desplazarse 

normalmente a sus labores cotidianas; guerras y 

conflictos que encarecieron los bienes y servicios; 

ideologías políticas, biológicas, diversidad y 

creencias que obligan a adaptarse a nuevas 

estructuras de inclusión; cambios en la biodiversidad 

producto de la contaminación y calentamiento 

global; todo ello acompañado por un tremendo 

avance en la automatización y digitalización de datos 

y que con la potencialidad de hoy de la inteligencia 

artificial nos obliga a enfrentar nuevos retos de 

forma resiliente y constante en las diversas áreas de 

la administración del capital humano, abordando 

temas como la IA y la automatización de procesos, la 

gestión de la diversidad, el trabajo remoto, y el 

bienestar de los empleados, entre otros. A través de 

una revisión sistemática de estudios y publicaciones 

recientes sobre procesos de atracción, retención y 

desarrollo de personas.  ofreciendo un enfoque con 

http://orcid.org/0000-0001-8843-7124
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sentido humanístico para hacerle frente al 

tecnicismo con conocimiento, ingenio y utilidad 

efectiva. Se busca como objetivo proporcionar una 

visión comprensiva de cómo las organizaciones 

pueden adaptarse y prosperar en un entorno laboral 

en constante cambio, destacando la importancia de 

la gestión estratégica del talento humano para crear 

ventajas competitivas sostenibles; proponiendo un 

análisis sobre cómo las empresas deben adaptarse 

para gestionar el talento en un entorno de trabajo 

cada vez más globalizado y tecnológico. Se concluye 

destacando la importancia de la flexibilidad, la 

inteligencia artificial y el enfoque en la experiencia 

del empleado 

MÉTODO 

Con el fin de garantizar la relevancia y actualidad de 

las fuentes se consideró para la investigación de este 

artículo académico de revisión, criterios específicos 

de inclusión y exclusión. Los criterios de inclusión 

estuvieron referidos a que los temas tratados 

estuvieran directamente relacionados con las 

perspectivas de evolución de la gestión del talento 

humano en el futuro, que las fuentes provinieran de 

publicaciones confiables y reconocidas en el campo 

de la administración de recursos humanos, a los 

estudios recientes y posteriores a la post pandemia 

de la COVID 19, al impulso del trabajo remoto e 

hibrido, así como la aceleración de la utilización de la 

inteligencia artificial en la gestión humana, la 

automatización y digitalización, la diversidad e 

inclusión y  el bienestar integral de los 

colaboradores. 

Se excluyeron estudios que no presentaran enfoques 

teóricos claros o que no estuvieran alineados con el 

contexto global de los cambios en la gestión del 

talento y del ámbito laboral. 

En base a los criterios descritos, se hizo una revisión 

sistemática y se seleccionaron artículos de revistas 

académicas, informes de consultoras especializadas 

y libros publicados (e-books) en los últimos cinco 

años, las fuentes de datos utilizadas incluyeron bases 

de datos académicas como Scopus, Scielo, Web of 

Science y Google Scholar, centrándose en todas ellas 

en la especialización de recursos humanos y gestión 

empresarial. 

Las palabras clave utilizadas en la búsqueda fueron: 

inteligencia artificial y automatización de procesos, 

diversidad e inclusión, trabajo remoto, bienestar 

integral, todo ello relacionado a la gestión del 

talento. Seleccionándose artículos en inglés y 

básicamente en español para asegurar una 

cobertura amplia y diversa de la literatura existente. 

Se adaptó el método utilizado en cinco fases (define, 

busca, selecciona, analiza y presenta), propuesto por 

Wolfswinkel, et al., (2013). Se inició el proceso de 

recopilación de datos, sobre investigaciones, foros, 

consultoras y publicaciones en cuanto a los desafíos 

y retos que se presentan como perspectivas futuras 

en la gestión del talento humano;  centrándose 

sobre la búsqueda de las palabras clave mencionadas 

en el párrafo anterior, lo que resultó en una 

abundante identificación de artículos 

potencialmente relevantes, posteriormente se 

revisaron los resúmenes de estas publicaciones para 

evaluar su pertinencia, reduciendo el número de 

estudios a tomarse en cuenta y seleccionar aquellos 

que cumplían con los criterios de inclusión antes 

señalados; una vez sistematizados, revisados y 

analizados finalmente se presentan como 

resultados. Los estudios seleccionados se 

categorizaron en función de las tendencias y desafíos 

identificados en la administración del talento 

humano.  

La información recopilada se analizó utilizando 

técnicas de análisis de contenido y análisis temático. 

Se identificaron y codificaron las principales 

tendencias y desafíos en la gestión del talento 

humano, agrupándolos en categorías temáticas 

(tendencias y desafíos). Este enfoque permitió una 

comprensión profunda de cómo las organizaciones 

están abordando estos temas y las implicaciones 

prácticas para la gestión del talento. 

RESULTADOS 

Inteligencia artificial y la automatización de 

procesos 

Hablar de IA es remontarnos a la década del 50 del 

siglo XX, pero en el trascurrir de estos años ha 

evolucionado vertiginosamente pasando de grandes 

bases de datos con sistemas pasivos a sistemas 

interactivos y generativos por medio de redes 
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neuronales, procesamiento de lenguajes naturales, 

simulación, robótica y sistemas expertos (Jordán, 

2019). 

En tiempos de post pandemia Pérez et al., (2021) 

plantea “¿Qué es la IA y cuál es su aporte a los 

procesos de selección de personal?, ¿Cuál es la 

evolución, las tendencias y los desafíos del proceso 

de selección de personal en la gestión del talento 

humano?” 

El estudio de Mohamed Abdelraouf, (2022) en Egipto 

refiere a más de 119 participantes, para demostrar 

el impacto de la IA en los procesos de reclutamiento 

y selección, empleó una metodología de 

investigación cuantitativa con un enfoque empírico y 

descriptivo, siendo el objetivo el de investigar como 

esta herramienta puede afectar las decisiones de 

contrataciones del personal, concluyendo que la IA 

tiene el potencial de mejorar la eficiencia en los 

procesos de R&S.  

Smith, A. y Johnson, B. (2020) en su artículo sobre el 

impacto de la inteligencia artificial en el desarrollo de 

recursos humanos, discuten:  

Las oportunidades y desafíos que la IA presenta para 

la capacitación y el desarrollo de empleados. Se 

destacan las mejoras en la eficiencia y 

personalización de los programas de formación, así 

como las preocupaciones éticas y la necesidad de 

nuevas competencias en el ámbito laboral. 

El informe de investigación realizado por la 

Association for Talent Development. ATD (2022) 

sobre 398 profesionales de desarrollo de talento, 

ofrece un estudio empírico a fin de comprender 

cuales son las perspectivas de futuro sobre la 

inteligencia artificial en las organizaciones. (pág. 22). 

Obteniéndose los siguientes resultados:  

55% cree que la IA mejorará su desarrollo en los 

próximos años, el 40% piensa que será perjudicial, el 

5% considera que será negativo. 

64% califican como un importante desafío, el 36% 

consideran que se encuentran medianamente 

habilitados para asumir las aplicaciones con IA. 

La IA ha mejorado significativamente la eficiencia del 

reclutamiento al automatizar la identificación y 

selección de candidatos. Los algoritmos de 

aprendizaje automático analizan grandes cantidades 

de datos para identificar patrones y seleccionar a los 

candidatos más adecuados, lo que mejora la 

precisión y objetividad del proceso, en tal sentido el 

grupo Adecco Institute (2019) publicó resultados de 

estadísticas sobre la percepción de empresarios en 

España con respecto a la Inteligencia artificial y su 

influencia con los procesos de recursos humanos y 

los colaboradores, tal como se muestra a 

continuación:  

6 de cada 10 trabajadores creen que la IA todavía no 

ha terminado de impactar en el mercado laboral; 

48% cree que impactará en el corto plazo y el 15% 

cree que lo hará en el largo plazo 

De los encuestados: El 74% está convencido que la IA 

no afectará a los trabajadores 

De los encuestados: El 67% piensa que habrá una 

nueva compensación de nuevos trabajos 

De los encuestados: El 72% considera que mejorarán 

las condiciones de los trabajadores 

De los encuestados: El 98% cree que la productividad 

empresarial crecerá exponencialmente 

De los encuestados: El 93% piensa que la IA elevará 

los retos de los trabajadores 

Como la inteligencia artificial viene introduciéndose, 

cada vez más, en la gestión de personas, no sólo 

como una herramienta colaborativa, sino como 

también un interpretador, analizador y generador de 

datos que ayudan a perfilar cada vez mejor los 

procesos de admisión y retención de personas, 

destacando por ejemplo: la optimización de los 

procesos de selección al analizar los currículos y 

perfiles; eliminación de sesgos en la selección 

mediante la utilización de la IA para evaluar sus 

competencias; personalización del expertis a través 

de chatbots; así como aquellas referencias y 

consideraciones de orden moral y ético que se debe 

tener en cuenta al utilizar la inteligencia artificial en 

todas sus posibilidades. (E. Etalentumblog, 2024)  

Los programas de capacitación basados en IA 

pueden personalizarse para adaptarse a las 

necesidades y preferencias de aprendizaje de cada 

individuo. Esto resulta en un desarrollo más efectivo 

y eficiente de las habilidades de los empleados, por 
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lo que es necesario mantener la continuidad de los 

procesos de capacitación y desarrollo, más ahora 

aparejados a las tendencias actuales y a la influencia 

de la inteligencia artificial (Revista Virtual, 2024) 

Mapa mental importancia de la capacitación 

continua 

 

Fuente: Revista de educación virtual (reelaboración). 

https://revistaeducacionvirtual.com/ 

Según un artículo de Training Industry (2021) la 

adaptación al nuevo entorno laboral, los programas 

de mejora y recalificación aportan múltiples 

beneficios personales y profesionales:  

• Desarrollo profesional y personal: participar en 

programas de capacitación continua permite a 

los empleados adquirir nuevas habilidades y 

conocimientos que son esenciales para su 

crecimiento profesional. Esto no solo mejora su 

desempeño en el trabajo, sino que también les 

proporciona herramientas para avanzar en sus 

carreras. 

• Aumento de la confianza: a medida que los 

empleados adquieren nuevas competencias, su 

confianza en sí mismos crece. Esta mayor 

autoeficacia les motiva a asumir nuevos 

desafíos y responsabilidades, lo que puede 

llevar a una mayor satisfacción laboral y 

compromiso con la organización. 

• Mejores oportunidades de carrera: la 

capacitación continua aumenta el valor de los 

empleados en el mercado laboral. Los 

trabajadores que participan en estos programas 

tienen más posibilidades de recibir 

promociones, mejores ofertas de trabajo y 

oportunidades de desarrollo profesional en 

otras organizaciones. 

• Adaptabilidad en un entorno cambiante: en un 

mundo laboral en constante evolución, la 

capacidad de adaptación es crucial. La capacitación 

continua ayuda a los empleados a mantenerse al 

día con las últimas tendencias y tecnologías, 

preparándolos para enfrentar con confianza los 

desafíos emergentes en su campo. 

• Satisfacción y bienestar general: la oportunidad de 

aprender y desarrollarse no solo contribuye al 

crecimiento profesional, sino que también mejora 

el bienestar personal de los empleados. El 

aprendizaje continuo estimula el crecimiento 

intelectual y emocional, lo que puede tener un 

impacto positivo en su salud mental y en su 

percepción de la calidad de vida. 

Diversidad e inclusión social 

En un entorno laboral donde se vienen presentando 

cambios y/o tendencias inclusivas, no sólo de 

género, raza, religión, cultura y política, la IA se 

posiciona como un factor importante para apoyar en 

la gestión humana con innovación y creatividad, pero 

requiere de habilidades blandas de quienes 

gestionan para lograr una gestión efectiva y sin 

prejuicios. La IA puede ser una herramienta 

poderosa para promover la diversidad y la inclusión, 

pero también plantea riesgos si no se maneja de 

manera adecuada. 

Según el portal de TechFormacion (2024). “La 

inclusión de diferentes perspectivas, experiencias y 

habilidades en los equipos de IA no solo es una 

cuestión ética, sino que también es fundamental 

para garantizar la equidad y la precisión en los 

resultados obtenidos”, se han convertido por tanto 

en temas fundamentales para garantizar que las 

tecnologías sean justas, equitativas y beneficiosas 

para todos los empleados y la sociedad en general. 

El artículo de Lily Zheng publicado en la revista 

Harvard Business Review (2025) sobre diversidad e 

inclusión (DEI) señala que: 

Si bien la reacción a la DEI ha puesto a prueba el 

enfoque de muchas empresas y profesionales para 

crear lugares de trabajo más equitativos, son pocos 

los que se han planteado si el trabajo de la DEI en sí 

mismo tiene margen de mejora. Un nuevo marco, 

basado en los resultados principales de equidad, 
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acceso, inclusión y representación (FAIR) que DEI 

debía lograr para todos, ofrece una nueva dirección.  

Y al hacer hincapié en la equidad en las políticas, la 

accesibilidad amplia, las culturas inclusivas y la 

representación basada en la confianza, las 

organizaciones pueden abordar mejor las 

necesidades de todos los empleados y crear un 

cambio significativo y duradero 

Trabajo remoto y flexible 

Si bien esta modalidad tuvo su auge en la pandemia 

por la COVID 19 a finales del 2019 y creciendo en  

2020 y 2021, es recién con las bondades, la agilidad, 

rapidez y versatilidad de la tecnología de 

comunicaciones que cambia la tendencia de centros 

laborales físicos con infraestructura completa a 

centros de trabajo remotos (Home office) donde se 

optimizan recursos en servicios logísticos y se 

potencia la disponibilidad de los colaboradores, 

sintiéndose más cómodos y con mayor posibilidad de 

ser más productivos para la organización, 

generándose un nuevo concepto de cultura 

organizacional, que también tiene mucho que ver en 

la relación y el balance de vida, trabajo/familia. 

(SPCinternational, 2022) 

Por otro lado, tenemos un estudio que realiza 

(McKinsey & Company, 2022) sobre el futuro de por 

qué utilizar el trabajo híbrido y remoto en la gestión 

del talento humano, obteniéndose sobre una 

encuesta los resultados siguientes:  

Aproximadamente un 90% de las empresas desean 

combinar el trabajo en sitio con el trabajo remoto 

como parte de sus metas a largo plazo. 

Aquellas empresas que no han sido claras sobre el 

esquema de trabajo postpandemia, les está 

generando a la mitad de sus colaboradores estrés y 

ansiedad. 

La falta de comunicación efectiva y la incertidumbre 

por los cambios está causando que muchas personas 

se sientan fatigadas y agotadas (síndrome de 

burnout). 

La mayoría de los colaboradores desean posterior a 

la pandemia mantener un modelo flexible de trabajo 

y trabajar por lo menos tres días desde casa. 

Una cuarta parte de los encuestados manifestó que 

considerarían cambiar de empresa, si su empleador 

actual solicitara regresar a trabajar en sitio de forma 

permanente. 

Bienestar integral 

Consideremos que la gestión del talento humano 

enfrenta riesgos psicosociales emergentes que 

requieren estrategias innovadoras para garantizar el 

bienestar y la productividad de los empleados, en 

este sentido Rubiano et al., (2022) argumentan que 

“los factores psicosociales protectores o de riesgo 

tienen una incidencia significativa a nivel 

organizacional, grupal e individual sobre los niveles 

de productividad, absentismo, rotación de personal, 

clima laboral, motivación laboral y bienestar, entre 

otros”. Lo que supone una mayor dedicación del 

gestor de recursos humanos en contener la corriente 

tecnológica, dando énfasis a la persona como el 

principal sentido de unidad y confianza, y generar un 

adecuado balance entre las obligaciones propias de 

sus tareas y la familia, toda vez que ahora la 

inteligencia artificial convive con la administración, 

más allá de una simple herramienta, por lo que es 

necesario enfrentar este desafío como parte de la 

cultura organizacional, (Rubiano et al. 2022).  

La IA puede asumir tareas repetitivas y operativas, 

permitiendo a los empleados centrarse en 

actividades de mayor valor añadido, lo que 

contribuye a un mejor equilibrio entre la vida laboral 

y personal. (Great Place to Work, 2024),  

El artículo de Rosalinda de Parrales, sobre Balance de 

Vida Trabajo, publicado por Great Place to Work 

(2024), señala que es esencial considerar los 

siguientes aspectos clave: 

Comunicación Transparente: Es fundamental 

informar e involucrar a los colaboradores en la 

implementación de la IA, explicando cómo se 

automatizarán o mejorarán los procesos y el impacto 

que esto tendrá en sus roles y responsabilidades. 

Oportunidades de Desarrollo y Capacitación: La 

adopción de la IA abre un abanico de oportunidades 

de crecimiento profesional relacionadas con 

habilidades y experiencia en IA. Los colaboradores 

que logran un buen equilibrio vida-trabajo tienden a 
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desempeñarse mejor, aprender, innovar y 

relacionarse en el entorno laboral. 

Inclusión: Es crucial que los colaboradores se sientan 

parte integral del equipo, contribuyendo con nuevas 

competencias y habilidades no solo en el “qué” sino 

también en el “cómo” se reali an las tareas. 

Fomento de la Cultura de Innovación: Al adoptar la 

IA, las organizaciones pueden crear entornos 

propicios para la innovación. 

Opinión de colaboradores: Para este punto se 

vuelve muy importante mantener encuestas 

profesionales de diagnóstico y cultura de la 

organización para convertirse en excelentes lugares 

para trabajar 

DISCUSIÓN 

Se evidencia de la literatura revisada y de los 

resultados obtenidos, que existe un grupo 

mayoritario y en algunos casos un consenso sobre los 

cambios en el entorno laboral y la gestión del talento 

humano que se produce por la introducción de la 

Inteligencia Artificial y que constituiría una 

herramienta por decir lo menos, ¡indispensable y 

prioritaria! para enfrentar los diferentes desafíos en 

la administración de las organizaciones. Así tenemos 

que:  

La inteligencia artificial y automatización de 

procesos en la Gestión del talento, tal como plantea 

Jordán, Pérez et al., Abdelraouf y Smith y Johnson en 

sus diversas publicaciones pueden mejorar la 

eficiencia y la productividad de las organizaciones, 

pero a la vez se plantean nuevos desafíos que es 

necesario enfrentar con diligencia, continuidad y 

ética. 

Asimismo, de los informes del grupo Adecco Institute 

y de la Association for Talent Development, entre los 

años 2019 y 2022, sobre profesionales del TH 

coinciden en que la IA se constituye en una 

herramienta que mejorará el desarrollo del talento y 

que estiman a la vez que la IA aún no ha terminado 

de ser considerada al 100% por los trabajadores y 

que todavía tiene mucho que aportar. 

Al igual que el blog Etalentum, la revista de 

Educación Virtual y Training Industry consideran que 

la IA y la automatización de procesos, mejoraran 

notablemente los procesos de capacitación y 

desarrollo, reclutamiento y selección e inclusive el 

bienestar general de los colaboradores, puesto que 

será más ágil y se ayudará en evitar sesgos humanos, 

pero coinciden a la vez que no se debe descuidar el 

factor ético. 

Diversidad e Inclusión Social, tanto el portal de 

TechFormacion y las publicaciones de Harvard 

Business Review y en especial el artículo de Lily 

Zheng, afirman que el tratamiento laboral inclusivo 

podría traer mejoras en la cultura de la organización, 

pero tratándolo con cautela y con una gestión 

efectiva, desprendida de prejuicios y de barreras 

culturales, donde la IA se constituye en una 

herramienta potente, al generar información precisa 

sobre los perfiles profesionales  sin sesgos sobre 

diversidad de género, raza, religión, cultura y 

también sobre discapacidades y habilidades 

especiales, pudiendo en consecuencia generar un 

ambiente y clima laboral positivo y competitivo. 

Trabajo remoto, flexible e hibrido, la 

implementación de modelos de trabajo remoto, 

flexible e hibrido (home office y presencial) pueden 

mejorar la calidad de vida de los colaboradores, pero 

a su vez requiere de una gestión positiva donde se 

ejerza procesos de comunicación efectiva y con el 

depósito de la confianza que genere el máximo de 

colaboración y responsabilidad en las tareas 

asignadas. Tanto los estudios de SPCinternational y 

de McKinsey & Company arriban a que más del 90% 

de las organizaciones desearían implementar y/o 

continuar con trabajos remotos o híbridos y que, si 

es necesario resaltar el conocimiento de nuevas 

tecnologías que involucren la IA, por lo que es 

necesario generar una cultura de cambio producto 

del avance de las tecnologías, para minimizar las 

brechas de habilidades digitales y promover 

casualmente la utilización efectiva de estas 

tecnologías con la IA. 

Bienestar General, los estudios de Rubiano se 

enfocan en los factores sicosociales que podrían 

producirse por los procesos de cambio vertiginosos, 

donde la tecnología con IA podría desplazar la 

presencia física del hombre e inclusive la pérdida 

laboral, por lo que es de suponer que la 

administración genere mayor concentración en los 
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balances de vida de sus colaboradores. Por otro lado, 

la organización Great Place to Work, señala que es 

importante siempre buscar el equilibrio entre el 

trabajo y la vida familiar (balance de vida), para lo 

que se debe tener una comunicación transparente, 

otorgar oportunidades de desarrollo, generar una 

cultura de inclusión y de innovación. 

CONCLUSIONES 

La IA y la automatización de procesos en la gestión 

del talento humano plantea para hoy y en los sub 

siguientes años una herramienta fundamental de 

toda organización que espera mantenerse en 

desarrollo y crecimiento, esta tecnología mejorará la 

eficiencia y productividad en la gestión, facilitará la 

toma de decisiones en los procesos de selección, 

ayudará a ser más precisos en determinar los perfiles 

adecuados, ahorrará tiempos y disminuirá costos, 

optimizará los procesos de capacitación. Pero 

también exige un fuerte desafío que es el de adquirir 

habilidades en manejo de la IA y el de prepararse y 

entrenarse a la par de los cambios y del avance 

tecnológico. 

La IA ayudará enormemente en gestionar la 

diversidad y la inclusión en los aspectos laborales, 

pudiendo mejorar la confianza y generar mayor 

implementación de procesos creativos e 

innovadores. Como un desafío estará presente el 

desprendimiento de sesgos y una actuación ética en 

el manejo de la IA. 

La IA, el trabajo remoto, flexible e híbrido será una 

tendencia en crecimiento ya que ayuda ahora y 

mejorará la calidad de vida de los trabajadores y 

optimizará costos laborales y logísticos, pudiendo ser 

una fuente generadora de procesos más 

productivos, eficientes y rentables. Sin embargo, se 

enfrenta también a un fuerte desafío que es el de 

cerrar las brechas de habilidades digitales, para 

asegurar que los trabajadores respondan 

efectivamente a las demandas de la tecnología. 

La IA puede automatizar tareas repetitivas y permitir 

una mayor flexibilidad laboral, también puede 

generar nuevos desafíos que afectan el equilibrio 

entre la vida personal y profesional (Balance de vida), 

convirtiéndose en un tema crucial, ya que la 

incorporación de tecnologías inteligentes tiene el 

potencial de transformar las dinámicas laborales, 

tanto positiva como negativamente.  
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RESUMEN 

El presente estudio analiza los factores que 

conforman un modelo de teletrabajo y su relación 

con la satisfacción laboral en trabajadores 

administrativos de universidades privadas de Lima, 

Perú. La investigación se desarrolló bajo un diseño 

cuantitativo, no experimental, de tipo transversal y 

con un enfoque correlacional-explicativo. La muestra 

estuvo conformada por 117 trabajadores que 

desempeñaron sus funciones en modalidad remota 

durante el año 2022. Los resultados revelan que el 

equilibrio entre la vida personal y laboral, la 

flexibilidad horaria, la autonomía en la toma de 

decisiones y la reducción de los niveles de estrés se 

asocian significativamente con la satisfacción 

laboral. En contraste, la motivación intrínseca 

mostró una influencia menos evidente dentro del 

modelo. Estos hallazgos ofrecen evidencia empírica 

para la gestión de políticas de RR.HH. en las 

universidades, destacando la importancia de 

promover prácticas que prioricen el bienestar 

integral del trabajador. 

Palabras clave: Teletrabajo, Satisfacción Laboral, 

Autonomía, Horarios Flexibles, Equilibrio Vida-

Trabajo, Estrés 

ABSTRACT 

This study examines the factors that constitute a 

telework model and their relationship with job 

satisfaction among administrative staff in private 

universities in Lima, Peru. The research adopted a 

quantitative, non-experimental, cross-sectional, and 

correlational-explanatory design. A total of 117 

employees who worked remotely during 2022 

participated in the study. Findings show that work-

life balance, flexible schedules, autonomy in 

decision-making, and stress reduction are 

significantly associated with job satisfaction. 

Conversely, intrinsic motivation exhibited a weaker 

influence within the model. These results provide 

empirical evidence for the design of institutional 

labor policies, underlining the importance of 

practices that place employees’ overall well-being at 

the center. 

Keywords: Telework, Job Satisfaction, Autonomy, 

Flexible Schedules, Work-Life Balance, Stress 

INTRODUCCIÓN 

En las últimas décadas, la expansión de las 

tecnologías de la información y la comunicación ha 

transformado las formas de organización laboral. El 

teletrabajo, entendido como la ejecución de 

actividades laborales fuera de los centros regulares 

de trabajo, se ha transformado de una práctica 

laboral marginal a una opción estratégica en 

numerosas organizaciones. En este contexto, la 

pandemia de la COVID-19 acelero de manera 

decisiva su adopción, desafiando a las 

organizaciones a adaptarse de manera inmediata a 

esta modalidad para garantizar la continuidad 

operativa y, a la vez, proteger la salud de los 

trabajadores. 

En América Latina, la adopción del teletrabajo ha 

sido diversa, influida por factores económicos, 

culturales y tecnológicos. En Perú, la 

implementación de esta modalidad se ha acelerado 

notablemente, donde las instituciones privadas han 

optado por modelos híbridos o completamente 

remotos para hacer frente a los desafíos que generar 

la emergencia sanitaria. Sin embargo, la 

transformación digital y la implementación de 

estrategias de teletrabajo traen consigo una serie de 

https://orcid.org/0009-0002-6988-349
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retos: desde asegurar la conectividad y el acceso a 

las herramientas digitales, hasta gestionar de 

manera adecuada la salud mental y el bienestar 

integral del trabajador. 

El cambio hacia el teletrabajo no se limita a la 

adopción de nuevas tecnologías, sino que implica 

una transformación en la cultura organizacional, en 

los procesos de liderazgo y en la manera en que se 

percibe la experiencia laboral. La satisfacción laboral, 

entendida como un constructo multidimensional 

vinculado tanto a la motivación como al bienestar 

laboral, se convierte en un aspecto central en este 

proceso. Si bien existen numerosos estudios sobre 

teletrabajo en otras industrias, todavía son escasos 

los que exploran cómo influyen sus variables en la 

experiencia de los colaboradores dentro de 

universidades peruanas. 

En este contexto, surge la pregunta de investigación: 

¿qué elementos de un modelo de teletrabajo 

impactan de manera significativa en la satisfacción 

laboral del personal administrativo de universidades 

privadas en Lima Metropolitana?  

El objetivo general de este estudio es identificar y 

analizar los elementos del modelo de teletrabajo que 

tienen un impacto positivo en la satisfacción laboral 

de los trabajadores administrativos en universidades 

privadas de Lima. Para ello, se plantearon los 

siguientes objetivos específicos: Analizar los 

antecedentes y la evolución del teletrabajo en el 

contexto global y latinoamericano, con especial 

énfasis en Perú. Revisar y fundamentar teóricamente 

las variables que conforman el modelo de 

teletrabajo, incluyendo el equilibrio vida-trabajo, la 

flexibilidad de horarios, la autonomía laboral, la 

motivación y la reducción del estrés. Diseñar y 

aplicar un instrumento de medición que permita 

evaluar la satisfacción laboral en relación con las 

variables del modelo de teletrabajo. Aplicar técnicas 

estadísticas avanzadas (regresión lineal múltiple) 

para determinar la influencia de cada variable en la 

satisfacción laboral. Discutir los resultados obtenidos 

en función de la literatura existente y plantear 

recomendaciones para la mejora de las políticas 

laborales en instituciones educativas. 

La relevancia de este estudio radica en varios 

aspectos fundamentales. En primer lugar, la 

satisfacción laboral se asocia de manera directa con 

la productividad, la retención de talento y el 

desempeño organizacional. Comprender cómo las 

distintas dimensiones del teletrabajo afectan la 

experiencia del trabajador es crucial para el diseño 

de estrategias que fomenten un ambiente laboral 

saludable y eficiente. En segundo lugar, la evidencia 

empírica generada permitirá a las universidades 

privadas de Lima ajustar sus políticas y prácticas de 

teletrabajo, optimizando tanto la gestión de recursos 

humanos como la calidad del servicio educativo. 

Finalmente, el estudio contribuye a la literatura 

académica al abordar una temática de creciente 

interés en un contexto poco explorado, ofreciendo 

un marco teórico y metodológico que puede ser 

replicado en otros estudios comparativos a nivel 

regional. 

MÉTODO 

Diseño y enfoque de la investigación 

El estudio se desarrolló con un enfoque cuantitativo, 

utilizando un diseño no experimental de tipo 

transversal, Esto permitió analizar la relación entre 

las variables en un solo momento, sin intervenir en 

el contexto de los participantes. 

Población y muestra 

La población estuvo conformada por trabajadores 

administrativos de universidades privadas de Lima 

Metropolitana que realizan teletrabajo. La muestra 

final fue de 117 participantes. La cifra de 117 

participantes se obtuvo a partir de criterios de 

inclusión que consideraron la vigencia contractual y 

la participación activa en el sistema del teletrabajo 

durante el año 2022. 

Instrumento de recolección de datos 

Se aplicó un cuestionario estructurado con 

preguntas en escala Likert para medir la satisfacción 

laboral y las variables del modelo. Su validez fue 

revisada por expertos y la confiabilidad, medida con 

Alfa de Cronbach, obtuvo valores superiores a 0.80 

en todas las escalas. 
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Procedimiento de recolección y análisis de datos 

La aplicación del cuestionario se realizó de forma 

virtual, mediante una plataforma en línea que 

permitió el acceso a todos los participantes. Una vez 

recolectados los datos, se procedió a su análisis 

utilizando el software estadístico SPSS, aplicando 

técnicas de regresión lineal múltiple con el método 

de pasos sucesivos. Se verificaron los supuestos de 

normalidad, homocedasticidad y multicolinealidad, 

garantizando la robustez del modelo estadístico. 

El análisis permitió establecer el impacto individual 

de cada variable independiente en la explicación de 

la varianza de la satisfacción laboral. En este proceso, 

se estimaron los coeficientes de regresión (β), los 

valores p y el coeficiente de determinación (R²), lo 

que facilitó la identificación de los elementos más 

influyentes. 

MARCO TEÓRICO 

Teorías clásicas y contemporáneas sobre la 

satisfacción laboral 

 La Teoría de los Dos Factores de Herzberg 

Herzberg (1967) propone que la satisfacción laboral 

deriva de dos grupos de factores: los motivacionales 

(intrínsecos) y los factores de higiene (extrínsecos). 

Mientras que la presencia de factores 

motivacionales (como el reconocimiento, el logro y 

el sentido de responsabilidad) contribuye a la 

satisfacción laboral, la ausencia o inadecuación de 

los factores de higiene (como condiciones laborales, 

relaciones interpersonales y políticas de la empresa) 

puede generar insatisfacción. En el ámbito del 

teletrabajo, estos conceptos se trasladan a la 

necesidad de contar con un ambiente de trabajo 

adecuado en casa, así como con herramientas que 

permitan el reconocimiento y la valoración del 

desempeño sin la presencia física. 

La Pirámide de Maslow 

Maslow (1954) expone que las necesidades humanas 

se organizan en una jerarquía, desde las necesidades 

básicas (fisiológicas y de seguridad) hasta las 

necesidades de autorrealización. En el contexto de 

teletrabajo, el aseguramiento de condiciones básicas 

(como un espacio adecuado y la disponibilidad de 

recursos tecnológicos) es básico para que los 

trabajadores puedan aspirar a niveles superiores de 

satisfacción, tales como el reconocimiento y la 

autorrealización. 

Modelos contemporáneos: Equilibrio Vida-Trabajo 

y Estrés 

La literatura reciente sobre teletrabajo destaca la 

importancia del equilibrio entre la vida laboral y 

personal como determinante de la satisfacción. 

Estudios empíricos han señalado que la flexibilidad 

de horarios y la autonomía en la organización del 

trabajo permiten reducir el estrés y mejorar el 

bienestar psicológico (Nguyen et al., 2023; Wang et 

al., 2023). Asimismo, investigaciones sobre la gestión 

del estrés resaltan que, la disminución de factores 

como los largos desplazamientos y la excesiva carga 

laboral contribuye significativamente a una 

experiencia laboral más satisfactoria. 

Variables del modelo de teletrabajo 

El modelo propuesto para esta investigación está 

basado en cinco variables: 

1. Equilibrio vida laboral - personal: La capacidad 

de conciliar responsabilidades familiares y 

laborales, mejora el bienestar de la personal. 

2. Horarios flexibles: La posibilidad de adaptar la 

jornada laboral según las necesidades 

personales y familiares, favorece una 

distribución equitativa del tiempo. 

3. Autonomía laboral: tomar decisiones sobre el 

propio trabajo genera compromiso y sentido de 

pertenencia. 

4. Motivación: La energía y compromiso personal, 

aunque en este estudio se evidenció que su 

impacto puede estar mediado por otros 

factores. 

5. Disminución del estrés: La reducción de factores 

estresantes derivados de la jornada tradicional y 

los largos desplazamientos, que se traduce en 

una mejora en la salud mental. 

Revisión de estudios empíricos y antecedentes en 

teletrabajo 

Diversas investigaciones han explorado la relación 

entre las variables del teletrabajo y la satisfacción 

laboral. Por ejemplo, estudios realizados en Estados 
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Unidos y Europa han mostrado que la adopción de 

horarios flexibles y el incremento en la autonomía 

laboral están asociados con niveles más altos de 

satisfacción (Bell y Blanchflower, 2020; Arévalo et al., 

2021). En América Latina, el teletrabajo ha tenido 

una implementación desigual, siendo impulsado en 

gran medida por las restricciones impuestas por la 

pandemia, lo que ha generado variaciones en la 

percepción de bienestar y satisfacción de los 

trabajadores. 

En el ámbito académico, investigaciones previas han 

resaltado la importancia de adaptar los modelos de 

teletrabajo a las características específicas de cada 

sector, considerando tanto las condiciones 

tecnológicas como las culturales. Este estudio, al 

centrarse en el contexto universitario peruano, 

pretende llenar un vacío en la literatura, aportando 

datos que permitan comprender mejor las dinámicas 

propias de este entorno. 

DESARROLLO 

El Teletrabajo en el contexto universitario peruano 

En las universidades privadas de Lima, el teletrabajo 

surgió como respuesta a la crisis sanitaria, pero 

también abrió la puerta a nuevo sistema laboral. 

Muchas instituciones aplicaron modelos híbridos o 

totalmente remotos según sus recursos 

tecnológicos. Estos cambios no solo modificaron la 

manera de trabajar, sino también la cultura 

organizacional, las comunicaciones y la forma de 

evaluar el desempeño. Para el personal 

administrativo, la adaptación significó retos 

importantes: organizar mejor el tiempo, combinar 

responsabilidades familiares y laborales, y aprender 

a trabajar sin la interacción física cotidiana. En este 

escenario, factores como la flexibilidad, la 

autonomía y la reducción del estrés cobraron gran 

relevancia. 

Análisis de las variables  

• Equilibrio vida-trabajo 

El equilibrio entre las responsabilidades laborales y 

personales se ha identificado como uno de los 

elementos fundamentales de la satisfacción laboral 

(Greenhaus & Allen, 2011). En el entorno del 

teletrabajo, este equilibrio se ve directamente 

influido por la posibilidad de distribuir de manera 

autónoma el tiempo y por la eliminación de los 

desplazamientos diarios, lo que permite a los 

trabajadores disponer de mayor tiempo para 

actividades familiares y personales. 

Investigaciones muestran que una adecuada 

conciliación entre ambos elementos favorece 

significativamente a una percepción positiva del 

ambiente laboral, reduciendo el estrés y mejorando 

la productividad (Kossek & Ozeki, 1998; Allen, Herst, 

Bruck, & Sutton, 2000). Por otro lado, la 

imposibilidad para lograr este equilibrio puede 

derivar en conflictos inter-rol que afectan 

negativamente la salud mental y el desempeño 

laboral (Frone, 2003). 

• Horarios flexibles 

La flexibilidad en la gestión del tiempo es una 

particularidad primordial del teletrabajo. Permite a 

los empleados adaptar su jornada a sus necesidades 

personales, lo que proporciona una mayor 

autonomía y mejora la productividad. La literatura 

ha señalado que la flexibilidad horaria mejora el 

equilibrio entre vida laboral y personal, reduciendo 

la fatiga y aumentando el bienestar del trabajador 

(Sharma & Gaur, 2023). En el contexto universitario, 

esta característica resulta especialmente valiosa 

dada la diversidad de funciones administrativas y la 

necesidad de conciliación. 

• Autonomía laboral 

Según la teoría de las características del trabajo de 

Hackman y Oldham (1976), la combinación de 

estados psicológicos, características de los trabajos y 

atributos personales de los individuos crea las 

condiciones óptimas para un desempeño laboral 

efectivo. La teoría de las demandas y los recursos 

laborales, desarrollada por Bakker y Demerouti 

(2007), plantea que el entorno laboral se divide en 

dos categorías principales: demandas y recursos. Las 

demandas laborales comprenden factores físicos, 

psicológicos, organizacionales o sociales del trabajo 

que requieren un esfuerzo continuo, generando 

costos fisiológicos y psicológicos.  

Clausen et al. (2022) definen la autonomía laboral 

como el nivel de libertad y discreción que tiene un 
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individuo en su entorno laboral, lo que implica 

independencia en la toma de decisiones 

relacionadas con las tareas y los procedimientos de 

trabajo por su parte Madero (2020) la considera 

como la libertad y discreción que tienen los 

trabajadores al tomar decisiones y ejecutar 

actividades laborales, así como seleccionar los 

procedimientos de trabajo a seguir. 

Para este estudio se define a la autonomía como el 

nivel de independencia o libertad que le corresponde 

a los trabajadores para la toma de decisiones en un 

entorno laboral relacionadas a aspectos de índole 

laboral que les permita tener más control sobre las 

tareas que les han sido asignadas, realizándola con 

un mayor nivel de creatividad, eficiencia, iniciativa y 

motivación (Clausen et al. 2022; Madero et al, 2020). 

• Motivación 

Si bien se considera un factor importante en el 

desempeño, para esta investigación esta variable no 

mostró un impacto significativo sobre la satisfacción 

laboral cuando se analizó junto a otras variables 

como la autonomía o la flexibilidad. Esto puede 

explicarse por el hecho de que, en entornos de 

teletrabajo, la motivación puede estar mediada por 

otros factores contextuales como la claridad en la 

comunicación, el apoyo del liderazgo y las 

condiciones tecnológicas, que pueden influir 

indirectamente en la experiencia laboral.  

• Disminución del estrés 

La reducción del estrés fue otra de las variables que 

mostró una asociación significativa con la 

satisfacción laboral. Al eliminar factores como los 

desplazamientos diarios y la sobreexposición a 

ambientes laborales rígidos, el teletrabajo puede 

reducir los niveles de tensión y fatiga mental. Esta 

conclusión coincide con los resultados reportados 

por Wang, Li y Yu (2023), quienes señalaron que la 

disminución del estrés en entornos de trabajo 

remoto se traduce en mayor bienestar psicológico. 

En el presente estudio, los participantes que 

reportaron menor estrés manifestaron niveles más 

altos de satisfacción, lo que sugiere que las 

condiciones del entorno remoto pueden tener un 

efecto protector sobre la salud emocional del 

trabajador. 

Integración y discusión de los hallazgos 

La integración de los resultados obtenidos en este 

estudio permite construir un modelo comprensivo 

en el que se evidencian las interrelaciones entre las 

distintas variables. La regresión lineal múltiple 

aplicada mostró que el 68.9% de la variabilidad en la 

satisfacción laboral se explica a través del equilibrio 

vida laboral-personal, horarios flexibles, autonomía 

y reducción del estrés, dejando a la motivación como 

variable de menor peso en el modelo final. 

Estos hallazgos sugieren que, para optimizar la 

satisfacción laboral en contextos de teletrabajo, es 

esencial que las universidades privadas adopten 

estrategias que no se centren únicamente en la 

implementación de tecnologías, sino también en la 

configuración de un ambiente de trabajo que 

priorice el bienestar integral del trabajador. La 

promoción de la autonomía y la flexibilidad, así como 

la implementación de medidas que disminuyan los 

factores estresantes, son ejes estratégicos que 

deben formar parte de las políticas organizacionales. 

El estudio también aporta evidencias que 

complementan la literatura existente, al mostrar que 

el teletrabajo, cuando se implementa de forma 

adecuada, puede generar beneficios significativos en 

términos de satisfacción y productividad. Sin 

embargo, se requiere un enfoque holístico que 

contemple no solo aspectos tecnológicos, sino 

también humanos y organizacionales.  

RESULTADOS 

Estadística descriptiva de la muestra 

La muestra estuvo conformada por 117 trabajadores 

administrativos, de los cuales el 62% eran mujeres y 

el 38% hombres. La distribución por grupos etarios 

mostró que la mayoría se encontraba en el rango de 

30 a 49 años, lo que sugiere una población con 

experiencia laboral consolidada. Además, la mayoría 

de los encuestados manifestó un alto grado de 

familiaridad con el uso de TIC, elemento esencial 

para el desempeño del teletrabajo. 

La evaluación de la satisfacción laboral reveló que 

aproximadamente el 71.2% de los participantes se 
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consideraron “satisfechos” o “muy satisfechos” con 

la experiencia del teletrabajo, mientras que un 

28.8% indicó niveles moderados o bajos de 

satisfacción. Estos datos ofrecen una primera 

aproximación al impacto que las condiciones de 

trabajo remoto tienen sobre la percepción del 

bienestar laboral en el sector estudiado. 

Análisis del modelo de regresión 

El análisis de regresión se realizó utilizando el 

método de pasos sucesivos, con el objetivo de 

identificar cuáles variables independientes 

contribuyen significativamente a explicar la 

variabilidad de la satisfacción laboral. Las variables 

analizadas fueron: horario flexible, autonomía 

laboral, y disminución del estrés. La variable 

motivación fue descartada por no presentar 

significancia estadística, al igual que equilibrio vida-

trabajo, que no logró mejorar el ajuste del modelo 

final. 

El modelo muestra que alrededor del 65% de lo que 

genera que un trabajador esté satisfecho con su 

trabajo esta explicado por tres elementos:  los 

horarios flexibles, tener autonomía para decidir 

cómo hacer su trabajo, y sentir menos estrés. 

Asimismo, los valores estadísticos obtenidos en cada 

variable: Horario Flexible (β = 0.323, p < 0.05). 

 utonomía Laboral (β = 0.458, p < 0.001) 

Disminución del Estrés (β = 0.157, p < 0.05) . 

Muestran que son elementos que más ayudan a que 

los trabajadores estén satisfechos cuando hacen 

teletrabajo. 

La ecuación del modelo ajustado es:  

Satisf. Labora= l=0.052 +0.323 (Hor. Flex) + 

0.458 (Auton.)+0.157(Dism. del Estrés) +ε  

El estadístico Durbin-Watson fue de 1.883, lo 

que sugiere independencia de los errores, y no se 

detectaron problemas significativos de 

multicolinealidad, ya que todos los valores de 

VIF estuvieron por debajo de 2. 

Este modelo final refuerza que la autonomía 

laboral es el predictor más fuerte de satisfacción 

en el contexto del teletrabajo, seguido de la 

flexibilidad horaria y la reducción del estrés. La 

motivación y el equilibrio vida–trabajo fueron 

descartados en el modelo final por no mostrar un 

aporte estadísticamente significativo. 

DISCUSIÓN 

Comparación con estudios previos 

Los hallazgos de esta investigación coinciden con 

estudios previos que destacan la importancia de la 

flexibilidad y la autonomía en la satisfacción laboral 

(Bell & Blanchflower, 2020; Arévalo et al., 2021). La 

autonomía, en particular, aparece como el factor 

más fuerte, reforzando la idea de que los 

trabajadores valoran la capacidad de decidir sobre la 

manera de realizar sus tareas. La flexibilidad horaria 

también se confirma como un elemento decisivo, ya 

que permite conciliar mejor las responsabilidades 

personales y laborales. La reducción del estrés se 

presenta como un beneficio directo del teletrabajo, 

en línea con lo reportado por Wang, Li y Yu (2023). 

Evitar traslados diarios y ambientes rígidos ayuda a 

disminuir tensiones, lo que repercute en la 

satisfacción. En conjunto, los resultados resaltan que 

el teletrabajo no solo requiere infraestructura 

tecnológica, sino también políticas que fortalezcan la 

autonomía, la flexibilidad y el manejo del estrés de 

los trabajadores administrativos. 

Implicaciones prácticas 

La evidencia obtenida sugiere que las universidades 

privadas de Lima deben considerar la revisión y 

ajuste de sus políticas de teletrabajo. En particular, 

se recomienda: 

• Verificar medidas que faciliten la distribución 

equilibrada del tiempo, permitiendo a los 

trabajadores organizar sus actividades 

personales y laborales de manera más flexible. 

• Diseñar herramientas que causen la toma de 

decisiones independiente, lo que puede incluir 

la implementación de sistemas de evaluación 

basados en resultados en lugar de en la 

presencia física. 

• Proporcionar de herramientas y capacitación en 

gestión del tiempo, así como promover espacios 

de comunicación virtual que permitan mitigar el 

aislamiento y otros factores estresantes. 
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Limitaciones del estudio 

A pesar de los hallazgos prometedores, es 

importante considerar algunas limitaciones 

inherentes a la investigación. En primer lugar, el 

diseño transversal impide establecer relaciones 

causales definitivas entre las variables estudiadas. 

Además, el tamaño de la muestra, aunque 

representativo para el contexto específico de 

universidades privadas de Lima, podría limitar la 

generalización de los resultados a otros contextos o 

sectores laborales. 

Asimismo, la medición de algunas variables se basó 

en la autopercepción de los participantes, lo cual 

podría introducir sesgos en la respuesta. Futuros 

estudios podrían complementar esta aproximación 

mediante la incorporación de datos cualitativos o la 

aplicación de métodos mixtos que permitan una 

triangulación de la información. 

Recomendaciones para investigaciones futuras 

Este estudio abre diversas líneas de investigación 

que podrían profundizar en el entendimiento de la 

relación entre teletrabajo y satisfacción laboral. Se 

recomienda: 

1. Realizar estudios longitudinales que permitan 

observar cómo evolucionan las percepciones de 

satisfacción laboral a lo largo del tiempo en 

función de cambios en las políticas de teletrabajo. 

2. Incluir variables adicionales que capturen la 

dimensión del liderazgo, el clima organizacional y 

el reconocimiento institucional, para dilucidar 

mejor el papel de la motivación en entornos 

remotos. 

3. Expandir la investigación a otros sectores 

económicos y regiones geográficas para 

comparar los efectos de la modalidad de 

teletrabajo en contextos con características 

diferentes. 

4. Considerar el uso de métodos mixtos, 

combinando análisis cuantitativo y 

cualitativo, para obtener una visión más 

completa y enriquecida de la experiencia de 

teletrabajo. 

CONCLUSIONES 

La investigación demostró que el teletrabajo 

puede mejorar la satisfacción laboral de los 

trabajadores, siempre que se gestionen bien 

ciertos elementos.  

Los resultados señalaron que la autonomía laboral es 

el factor con mayor peso, seguida de la flexibilidad 

horaria y la reducción del estrés.  

La motivación no tuvo un efecto tan fuerte en este 

contexto, lo que indica que puede depender de otras 

condiciones. 

En conjunto, los hallazgos muestran que el 

teletrabajo no solo es una solución tecnológica, 

sino que también implica cambio cultural que 

requiere políticas claras y centradas en el 

bienestar. 
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RESUMEN 

Este artículo analiza cómo las emociones, las 

diferencias entre generaciones, el tipo de sector 

laboral y el uso de nuevas tecnologías influyen en el 

desempeño de los postulantes durante entrevistas 

de trabajo, presenciales y virtuales, en el contexto 

peruano actual. A través de un enfoque cualitativo y 

descriptivo, se revisan estudios recientes y marcos 

teóricos que abordan temas como la ansiedad antes 

de la entrevista, los retos de los candidatos jóvenes 

y mayores, y la creciente presencia de la inteligencia 

artificial en los procesos de selección. Se contrastan 

experiencias en los sectores público y privado, y se 

resaltan estrategias prácticas que pueden ayudar a 

los postulantes a prepararse mejor emocional y 

comunicativamente. El estudio concluye que una 

entrevista laboral no es solo una evaluación técnica, 

sino también una oportunidad para fortalecer la 

confianza, demostrar autenticidad y crecer 

profesionalmente en entornos cada vez más 

exigentes y digitalizados. 

Palabras clave: Entrevista laboral, gestión humana, 

emociones, inteligencia artificial, selección de 

personal. 

ABSTRACT 

This article analyzes how emotions, generational 

differences, the type of employment sector, and the 

use of new technologies influence the performance 

of job applicants during both in-person and virtual 

interviews within the current Peruvian context. 

Using a qualitative and descriptive approach, recent 

studies and theoretical frameworks are reviewed, 

addressing topics such as pre-interview anxiety, 

challenges faced by both young and older 

candidates, and the increasing presence of artificial 

intelligence in recruitment processes. Experiences 

from the public and private sectors are contrasted, 

and practical strategies are highlighted to help 

applicants improve their emotional and 

communicative preparation. The study concludes 

that a job interview is not merely a technical 

evaluation, but also an opportunity to build 

confidence, demonstrate authenticity, and grow 

professionally in increasingly demanding and digital 

environments. 

Keywords: Job interview, human resource 
management, emotions, artificial intelligence, 
personnel selection. 

INTRODUCCIÓN 

Una entrevista laboral no solo evalúa conocimientos, 

también pone a prueba emociones, seguridad y 

capacidad de adaptación que tienen los postulantes. 

En el Perú, donde la informalidad laboral supera el 

70 % y la competencia por empleos formales es alta 

(INEI, 2024; World Bank, 2024). 

Uno de los aspectos naturales y básicos en los 

postulantes a puestos laborales es el miedo, que debe 

ser entendido como una respuesta primaria de las 

personas frente a riesgos reales e imaginarios, una 

emoción adaptativa ya que nos prepara para la acción 

y que es necesario afrontarlo. Martín – Vivar (2022) 

sostiene que “en determinados momentos y 

circunstancias, puede generar malestar y sufrimiento 

debido a la elaboración de dichos miedos de forma 

desadaptativa. Para afrontarlos, como parte del 

espectro emocional, es necesario parar y mirar 

adentro.” (p.191). En esta perspectiva, el siguiente 

estudio busca mostrar a los lectores, sobre todo a 

jóvenes profesionales, no solo la naturaleza del miedo 

como reacción humana ante lo imprevisto, sino que se 

orienta a proponer una serie de estrategias para 

afrontar el miedo y superarlo en circunstancias de 

participación en una entrevista laboral.  

https://orcid.org/0009-0007-5096-7155
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Este estudio analiza cómo factores como el miedo 

previo a la entrevista (Goleman, 2021), las brechas 

generacionales (López & Ramírez, 2021), el tipo de 

organización (Chiavenato, 2017) y la incorporación 

de inteligencia artificial (Randstad, 2023; HireVue, 

2024) afectan el desempeño de los postulantes. A 

partir de ello, se proponen estrategias prácticas para 

afrontar con mayor seguridad estos desafíos, 

mejorar la preparación emocional y comunicacional 

antes de una entrevista. 

¡¡ Con miedo y todo, allá voy: Rumbo a la entrevista 

personal¡¡ 

MÉTODO 

Diseño y enfoque de la investigación 

El presente trabajo se inscribe dentro de un enfoque 

cualitativo, descriptivo y exploratorio. Ello da 

respuesta a la necesidad de comprender las 

emociones y percepciones que viven los postulantes 

antes y durante las entrevistas de trabajo, aspectos 

que difícilmente podrían ser captados a través de 

datos estrictamente numéricos. Lo importante de 

este enfoque radica en su capacidad para interpretar 

matices subjetivos y contextuales que influyen 

directamente en el rendimiento de los candidatos. 

El diseño metodológico se apoyó principalmente en 

la revisión sistemática de fuentes secundarias, entre 

ellas literatura académica reciente, artículos 

científicos, informes técnicos y estudios de caso 

vinculados al campo de la gestión del talento, la 

psicología organizacional y la transformación digital. 

El análisis de esta información se organizó en torno a 

ejes temáticos que reflejan los principales factores 

que inciden en una entrevista laboral: el manejo 

emocional, las diferencias entre generaciones, la 

modalidad del sector público o privado y el uso 

creciente de tecnologías como la inteligencia 

artificial. 

Además de la revisión documental, se tomaron en 

cuenta experiencias reales y testimonios publicados 

en medios especializados, con el propósito de 

enriquecer el análisis desde una perspectiva más 

cercana a la práctica cotidiana. Con un enfoque 

interpretativo que considera la entrevista laboral no 

solo como un mecanismo de evaluación técnica, sino 

como una vivencia integral que pone a prueba 

competencias blandas, actitudes y capacidad de 

adaptación del postulante 

Población y muestra 

Este estudio no utiliza una muestra estadística 

tradicional, ya que su finalidad no es medir 

proporciones, sino interpretar vivencias y patrones a 

partir de fuentes relevantes. La población 

considerada se compone de personas que han 

participado en procesos de selección en el Perú 

durante los últimos años, tanto en el ámbito público 

como en el privado. Esta incluye postulantes de 

distintas edades, niveles de experiencia y tipos de 

entrevista presenciales y virtuales. 

También, se consideraron como parte de la 

población los estudios, informes y documentos 

científicos que abordan el fenómeno de las 

entrevistas laborales desde enfoques psicológicos, 

organizacionales y tecnológicos. A partir de ello, se 

trabajó con una muestra de carácter intencional y no 

probabilística, conformada por 30 fuentes 

cuidadosamente seleccionadas. Estas incluyen 

literatura académica, reportes de organismos como 

el Ministerio de Trabajo y Promoción del Empleo 

(MTPE), LinkedIn, BID, Glassdoor, entre otros. Los 

criterios de selección fueron la actualidad (entre 

2019 y 2024), la relevancia temática y la 

confiabilidad de las fuentes. 

Instrumento de recolección de datos 

La herramienta principal para organizar la 

información fue una matriz de análisis documental. 

Esta permitió clasificar el contenido en función de 

categorías claves como emociones, generaciones, 

tecnologías aplicadas al reclutamiento, diferencias 

entre sectores y estrategias de afrontamiento. Con 

esta matriz fue posible identificar patrones 

comunes, contrastes entre fuentes y relaciones 

entre los distintos factores estudiados. 

Asimismo, se utilizó una ficha de lectura crítica para 

evaluar la calidad de cada documento revisado. En 

ella se analizaron criterios como la pertinencia, la 

validez teórica, la actualidad del material y su 

aplicabilidad al contexto peruano. Estas 

herramientas facilitaron la construcción de un 
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análisis más riguroso y evitaron que el trabajo se 

limitara a una simple recopilación de textos. 

Procedimiento de recolección y análisis de datos 

El análisis se desarrolló en 3 etapas. En primer lugar, 

se identificaron y seleccionaron las fuentes 

pertinentes a partir de búsquedas en bases de datos 

académicas, repositorios digitales, publicaciones 

indexadas y sitios web institucionales vinculados al 

empleo y la gestión humana. La búsqueda se limitó 

al periodo comprendido entre los años 2019 y 2024, 

lo cual permitió capturar tendencias recientes, 

especialmente en lo relativo a entrevistas virtuales e 

inteligencia artificial. 

La segunda fase consistió en clasificar el contenido 

utilizando la matriz mencionada. En este proceso se 

agruparon los hallazgos por temas, y se ajustaron las 

categorías de forma inductiva, a medida que surgían 

patrones emergentes. Algunas de las categorías más 

relevantes fueron: ansiedad escénica, adaptabilidad 

generacional, percepción del entorno laboral, 

tecnologías aplicadas al reclutamiento y estrategias 

para mejorar el desempeño en entrevistas. 

Finalmente, en la tercera fase se aplicó un análisis 

interpretativo que conectó los datos revisados con el 

marco teórico planteado al inicio del estudio. Este 

análisis permitió obtener conclusiones 

contextualizadas, entendiendo la entrevista laboral 

como una experiencia cargada de factores 

emocionales, sociales y tecnológicos que se 

entrelazan. Se reconoció que el éxito o fracaso en 

una entrevista no depende solo de las competencias 

técnicas, sino también de la forma en que el 

postulante logra desenvolverse bajo presión, 

comunicarse de manera efectiva y adaptarse al tipo 

de entrevista que enfrente. 

Cuadro 1 

Factores que influyen en el desempeño en entrevistas laborales 

N° Categoría Concepto Relación con la entrevista laboral 

1 Emociones Miedo, ansiedad, 

nerviosismo 

Afectan la seguridad del candidato, pudiendo inhibir 

la comunicación si no se gestionan adecuadamente. 

2 Generación Diferencias generacionales 
Los jóvenes enfrentan falta de experiencia; los 

mayores, barreras tecnológicas o prejuicios. 

3 Sector laboral Sector público vs. privado 
Varían en formalidad, velocidad del proceso, estilo de 

evaluación y exigencias comunicativas. 

4 Tecnología 
Inteligencia Artificial en 

RR.HH. 

Cambia la dinámica; exige adaptación a entrevistas 

automatizadas y criterios algorítmicos. 

5 
Competencias 

emocionales 

Autoconocimiento, 

empatía, regulación 

emocional 

Fortalecen la forma en que el candidato responde, 

conecta y se adapta. 

6 Comunicación 
Claridad, coherencia, 

lenguaje no verbal 

Una expresión verbal y corporal alineada genera 

confianza, especialmente en entornos virtuales. 

7 Preparación 

previa 

Investigación, ensayo, 

práctica 

Aumenta la seguridad del postulante y mejora la 

calidad de las respuestas. 

Fuente: Elaboración propia a partir del análisis de Goleman (2021), Chiavenato (2017), Robbins & Judge 

(2020), MTPE (2024), HireVue (2024), entre otros. 
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Tabla 1 

Sentimientos más comunes antes de una entrevista 

laboral 

Fuente: Elaboración propia basada en LinkedIn 

(2023), BID (2022), Gartner (2023) 

Tabla 2 

Acciones que aumentan la confianza del postulante 

Fuente: Elaboración propia con base en Indeed 

(2022), Forbes (2023), HireVue (2024) 

MARCO TEÓRICO 

La entrevista laboral, tradicionalmente vista como 

una instancia puramente técnica, ha dejado de ser 

solo un espacio para evaluar conocimientos. Hoy, 

representa un entorno complejo donde se cruzan 

emociones, herramientas tecnológicas, 

características organizacionales y diferencias entre 

generaciones. Comprender cómo se entrelazan 

estos elementos permite analizar mejor por qué 

algunas personas logran desenvolverse con 

naturalidad, mientras que otras se sienten 

bloqueadas, incluso teniendo el perfil adecuado. 

Desde una perspectiva psicosocial, varios autores 

coinciden en que la ansiedad escénica es una de las 

principales barreras en estos procesos. Ramírez y 

Calderón (2023), por ejemplo, plantean que muchos 

jóvenes sobre todo en procesos virtuales sienten una 

fuerte presión por demostrar seguridad, lo que se 

complica si no han desarrollado competencias 

emocionales. Esta falta de preparación emocional 

puede afectar la forma en que se expresan, lo que a 

su vez impacta en la percepción que el entrevistador 

tiene de ellos. El estudio de estos autores también 

sugiere que el entrenamiento previo y el trabajo 

sobre el lenguaje corporal pueden ser herramientas 

útiles para mitigar esa ansiedad. 

En una línea similar, Huang (2020) sostiene que la 

virtualidad ha sumado nuevos factores de estrés 

para los postulantes: fallas técnicas, dificultad para 

leer el lenguaje no verbal del entrevistador, e incluso 

el simple hecho de hablarle a una pantalla. Todo ello 

puede interferir en la autenticidad del mensaje del 

candidato. La falta de conexión presencial se 

convierte en un obstáculo para transmitir 

emociones, generar confianza y construir una buena 

impresión. 

Desde una revisión más amplia, Powell y Stanley 

(2014) demostraron, mediante un meta-análisis, que 

existe una relación inversa entre el nivel de ansiedad 

antes de una entrevista y el rendimiento durante la 

misma. Es decir, a mayor ansiedad, menor claridad 

para responder, menor seguridad y mayores 

posibilidades de ser malinterpretado. Otros estudios 

han explorado la relación entre desempeño y 

desarrollo emocional.  ’Boyle et al. (2011), luego de 

revisar más de 150 investigaciones, concluyeron que 

la inteligencia emocional tiene un peso relevante en 

los procesos de selección. Aquellas personas capaces 

de reconocer sus emociones, regularlas y expresarse 

con claridad tienden a tener mejores resultados. Esta 

capacidad cobra aún más valor cuando se enfrentan 

entrevistas con componentes automatizados. 

Mastrella et al. (2023), por su parte, señalan que el 

cuerpo también habla. Un candidato nervioso puede 

evidenciarlo a través de su postura, mirada o 

movimientos. Estos elementos no verbales influyen 

directamente en la evaluación, por lo que entrenar 

el lenguaje corporal no debería verse como un 

detalle menor, sino como una parte clave de la 

preparación. 

N° Sentimiento (%) 

1 Ansiedad general 67 % 

2 Inseguridad por la edad 40 % 

3 Miedo al formato virtual 52 % 

4 Incertidumbre por 

Inteligencia Artificial 

61 % 

N° Acción de preparación 
Incremento 
estimado de 
confianza (%) 

1 Practicar entrevistas 
simuladas 

63 % 

2 Investigar sobre la 
empresa 

57 % 

3 Realizar ejercicios de 
respiración 

42 % 

4 Grabar y analizar 
respuestas 

48 % 
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Factores clave que influyen en el desempeño 

El desempeño de las personas, en los diferentes 

escenarios y campos de ocupación donde se 

desenvuelve reviste complejidad, por lo que la 

determinación de factores individuales respecto de 

los ambientales y organizacionales resulta 

imprescindible. 

Cuadro 2 

Factores que inciden en el desempeño en las entrevistas laborales 

Fuente: Elaboración propia a partir de Chiavenato (2017), Goleman (1995, 2021), Robbins y Judge (2020), 

Spencer y Spencer (1993), MTPE (2024), HireVue (2024) y Gartner (2023). 

 

El cuadro permite apreciar de forma clara cómo 

diversos factores influyen en el desempeño durante 

una entrevista laboral. No se trata solo del 

conocimiento técnico, sino también del manejo 

emocional, la generación a la que pertenece el 

postulante, el tipo de sector, la familiaridad con la 

tecnología, y la preparación previa. Todos estos 

elementos se cruzan y condicionan la forma en que 

una persona se presenta y se comunica. En este 

sentido, el éxito en una entrevista depende en gran 

parte de la capacidad para adaptarse al contexto, 

manejar los nervios y expresarse con autenticidad. 

Comprender este proceso como una experiencia 

integral y no solo como una evaluación puntual 

permite plantear estrategias más humanas, que 

fortalezcan la confianza, la claridad y la preparación 

emocional del candidato. 

 

Estrategias para enfrentar las entrevistas laborales: Una mirada práctica e integral 

A continuación, se presentan seis estrategias que 

combinan preparación emocional, práctica reflexiva 

y herramientas útiles para mejorar la experiencia del 

postulante durante una entrevista laboral: 

1. Reconocer y manejar el miedo: Sentir nervios 

antes de una entrevista es normal. En lugar de 

N° Categoría Concepto Relación con la entrevista laboral 

1 Emociones 
Miedo, ansiedad, 
nerviosismo (Goleman, 
2021) 

Afectan la seguridad del candidato; pueden 
inhibir la comunicación y el desempeño si no 
se gestionan. 

2 Generación 
Diferencias generacionales 
(Robbins & Judge, 2020) 

Jóvenes enfrentan la falta de experiencia; 
adultos mayores, la adaptación tecnológica. 

3 Sector laboral 
Público vs. privado (MTPE, 
2024; Chiavenato, 2017) 

Procesos y expectativas distintas; exige 
preparación diferenciada. 

4 Tecnología 
Inteligencia Artificial 
(HireVue, 2024; Gartner, 
2023) 

Cambia la interacción; requiere adaptación al 
lenguaje algorítmico y evaluación automática. 

5 
Competencias 
emocionales 

Autoconocimiento, 
empatía, autorregulación 
(Goleman, 1995) 

Mejora la forma en que el candidato responde 
y se presenta bajo presión. 

6 Comunicación 
Claridad, lenguaje no verbal 
(Chiavenato, 2017) 

Un discurso coherente y auténtico refuerza la 
impresión profesional. 

7 
Preparación 
previa 

Investigación, práctica de 
preguntas (Spencer & 
Spencer, 1993) 

Refuerza la seguridad del candidato y mejora 
la pertinencia de las respuestas. 
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verlo como algo negativo, puede convertirse en 

un impulso si se aprende a gestionarlo. Como 

afirma Goleman (2021), aceptar las emociones 

ayuda a recuperar el control y actuar con mayor 

autenticidad. Técnicas como respirar 

profundamente o estirarse antes de ingresar 

pueden ayudar a reducir la ansiedad. Un estudio 

del BID (2022) indicó que muchos jóvenes 

rechazan ofertas laborales por miedo a no estar 

a la altura, lo cual evidencia la necesidad de 

trabajar el autoconocimiento desde etapas 

tempranas. 

2. Informarse antes del encuentro: Investigar a la 

empresa, su cultura organizacional y el perfil del 

puesto permite al postulante llegar con mayor 

seguridad. Según Indeed (2022), quienes se 

informan con anticipación tienen más 

posibilidades de avanzar en el proceso. Esta 

preparación también mejora la calidad de las 

respuestas y transmite un interés genuino. 

3. Practicar sin caer en la rigidez: Ensayar 

respuestas es útil, pero memorizarlas puede 

jugar en contra. Los entrevistadores, como 

señala Forbes (2023), valoran más la 

naturalidad que la perfección. Practicar con 

alguien de confianza o grabarse hablando ayuda 

a identificar muletillas, mejorar la expresión y 

ganar fluidez. 

4. Construir una presentación personal clara y 

breve: Tener preparado un discurso corto sobre 

quién eres, qué has hecho y qué te motiva 

puede marcar una diferencia. CareerBuilder 

(2023) destaca que casi la mitad de los 

entrevistadores decide si continuará con un 

candidato en los primeros cinco minutos. Un 

mensaje bien estructurado puede captar su 

atención desde el inicio. 

5. Cuidar el lenguaje corporal: No solo importa lo 

que se dice, sino también cómo se dice. La 

postura, la mirada, el tono de voz y los gestos 

comunican tanto como las palabras. Robbins y 

Judge (2020) señalan que más del 90 % de la 

impresión en una entrevista proviene de 

señales no verbales. Ser consciente de esto y 

entrenarlo refuerza la credibilidad del 

postulante. 

6. Cerrar con impacto y hacer seguimiento: El 

final de la entrevista también cuenta. Agradecer 

el tiempo, preguntar por los siguientes pasos y 

enviar un mensaje breve de seguimiento son 

gestos que suman. Según datos de Glassdoor 

(2023), quienes cierran con cortesía y muestran 

interés tienen más opciones de avanzar a las 

siguientes etapas. 

Cuadro 3  

Estrategias clave para entrevistas laborales con ejemplos de preguntas y respuestas 

N° Estrategias Descripción Pregunta 1 
Respuesta 

sugerida 1 
Pregunta 2 

Respuesta 

sugerida 2 

1 Aceptar y 

gestionar el 

miedo 

Reconocer el 

miedo como 

parte natural 

del proceso. 

¿Qué haces 

cuando 

sientes 

miedo antes 

de una 

entrevista? 

Respiro 

profundament

e, repito 

afirmaciones 

positivas y me 

enfoco en lo 

que puedo 

controlar. 

¿Te has 

sentido 

inseguro en 

una 

entrevista? 

Sí, pero aprendí a 

canalizar ese 

nerviosismo en 

energía y atención 

plena, lo cual me 

ayudó a 

mantenerme 

presente y dar lo 

mejor de mí. 



53 

2 Investigar 

antes de 

hablar 

Conocer a la 

empresa, su 

cultura y el 

puesto antes 

de asistir. 

¿Qué sabes 

de nuestra 

empresa? 

He investigado 

sobre su 

misión, 

enfoque en 

innovación y 

liderazgo en 

transformació

n digital. Me 

identifico con 

esos valores. 

¿Por qué 

quieres 

trabajar 

aquí? 

Porque sus 

proyectos actuales 

coinciden con mis 

intereses 

profesionales y 

siento que puedo 

aportar con mi 

experiencia en 

gestión de talento 

humano. 

3 Practicar 

sin 

memorizar 

Ensayar 

respuestas 

sin sonar 

artificial, 

manteniend

o naturalidad 

y coherencia. 

¿Cuáles son 

tus 

fortalezas y 

debilidades? 

Fortaleza: 

empatía y 

organización. 

Debilidad: a 

veces me 

enfoco 

demasiado en 

detalles, pero 

lo estoy 

gestionando 

priorizando 

mejor mis 

tiempos. 

¿Cómo te 

describirías 

en tres 

palabras? 

Responsable, 

adaptable y 

comunicativo. 

4 Preparar tu 

historia en 

2 minutos 

Crear un 

pitch breve y 

poderoso 

sobre quién 

eres, tu 

experiencia y 

motivaciones

. 

Cuéntame 

sobre ti. 

Soy egresado 

de Psicología 

Organizacional

, con 

experiencia en 

selección y 

bienestar 

laboral. Me 

apasiona 

contribuir al 

desarrollo 

humano 

dentro de las 

organizaciones 

¿Por qué 

deberíamos 

contratarte? 

Porque además de 

cumplir con los 

requisitos técnicos, 

aporto 

compromiso, 

pensamiento 

estratégico y 

habilidades para 

integrarme 

rápidamente al 

equipo. 

5 Cuidar el 

lenguaje no 

verbal 

Mantener 

coherencia 

entre lo que 

se dice y 

cómo se dice 

(mirada, 

postura, 

tono de voz). 

¿Cómo crees 

que influye 

tu 

comunicació

n no verbal 

en una 

entrevista? 

Mucho. Cuido 

mi postura, 

hago contacto 

visual y uso un 

tono claro y 

pausado para 

transmitir 

¿Qué haces 

si es una 

entrevista 

virtual? 

Me aseguro de 

tener buena 

iluminación, 

cámara a la altura 

de los ojos, fondo 

neutro y evito 

distracciones para 

generar una 
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seguridad y 

empatía. 

impresión 

profesional. 

6 Cerrar con 

impacto y 

dar 

seguimient

o 

Terminar 

agradeciend

o, reafirmar 

interés y 

enviar un 

correo de 

agradecimie

nto. 

¿Quieres 

decir algo 

más antes de 

finalizar? 

Agradezco 

esta 

oportunidad, 

me 

entusiasma el 

puesto y 

estaría 

encantado de 

sumar al 

equipo. 

¿Qué harías 

luego de una 

entrevista? 

Enviaría un breve 

correo de 

agradecimiento, 

reafirmando mi 

interés y 

destacando lo 

aprendido sobre la 

empresa durante la 

entrevista. 

Fuente: Elaboración a partir de Goleman (2021), Robbins & Judge (2020), Chiavenato (2017), LinkedIn (2023), 

BID (2022), Forbes (2023), CareerBuilder (2023), Glassdoor (2023), HireVue (2024). 

Estas sugerencias no solo apuntan a mejorar el 

rendimiento técnico en la entrevista, sino también a 

fortalecer la confianza y el bienestar emocional de 

los postulantes, ofreciendo un enfoque más humano 

y estratégico para afrontar estos desafíos. 

 

DESARROLLO 

Variables que influyen en el desempeño durante las 

entrevistas: 

Una entrevista de trabajo va más allá de medir 

conocimientos: es una experiencia compleja en la 

que intervienen emociones, trayectorias personales, 

contextos laborales y tecnología. En el caso peruano, 

el alto nivel de informalidad y la fuerte competencia 

por empleos formales hacen que este proceso se 

viva con tensión y expectativa.    

El rol de las emociones y la comunicación 

En escenarios de alta presión, las emociones se 

vuelven decisivas. El dominio técnico ya no basta: se 

espera que los postulantes proyecten seguridad, 

autenticidad y claridad. El cuerpo también comunica: 

la postura, el tono de voz, la mirada y los gestos 

transmiten tanto como las palabras. Por eso, 

prepararse emocionalmente antes de una entrevista 

puede marcar la diferencia. Una comunicación 

genuina, alineada con lo que se dice y cómo se dice, 

contribuye a generar una impresión positiva y a 

construir una imagen profesional sólida. 

Principales hallazgos del análisis documental 

La revisión de fuentes permitió identificar que gran 

parte de los postulantes especialmente en América 

Latina manifiestan ansiedad, sobre todo cuando las 

entrevistas son virtuales o asistidas por inteligencia 

artificial. Aun así, hay prácticas que ayudan a 

contrarrestar esa tensión: preparar respuestas, 

ensayar entrevistas o practicar ejercicios de 

respiración mejora la autoconfianza y la capacidad 

de respuesta. Estos hallazgos fueron sistematizados 

en cuadros y tablas que muestran cómo se 

entrelazan las emociones, el entorno laboral y la 

tecnología en la vivencia de quien postula.   

Análisis de las variables 

La ansiedad como variable independiente 

Una de las emociones más comunes en entrevistas 

es la ansiedad anticipatoria. Esta suele expresarse a 

través de nerviosismo, dudas, bloqueos y pérdida de 

claridad al hablar. Estudios recientes señalan que 

esta emoción puede obstaculizar tanto la expresión 

verbal como el lenguaje corporal, afectando la 

percepción que se tiene del candidato. En contextos 

donde las entrevistas son virtuales o evaluadas con 

inteligencia artificial, ese temor puede intensificarse. 

Sin embargo, técnicas como la respiración 

consciente, el ensayo de entrevistas o la preparación 

de historias personales pueden ayudar a reducir la 

ansiedad y aumentar la seguridad. 
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El desempeño del candidato como variable 

dependiente 

El desempeño no depende únicamente del currículo 

o la experiencia laboral, sino de cómo se maneja la 

entrevista como situación emocional. La claridad al 

responder, la coherencia del discurso, la forma de 

manejar el lenguaje corporal y la conexión con el 

entrevistador son señales que indican si el 

postulante ha logrado prepararse de forma integral. 

Los resultados analizados muestran que quienes se 

entrenan emocional y comunicativamente logran 

desenvolverse con mayor fluidez, incluso en 

entrevistas automatizadas. En estos casos, conocer 

cómo funcionan los sistemas de IA y aprender a 

comunicarse de forma natural ante la cámara 

también suma puntos. 

 

RESULTADOS 

Estadística descriptiva de la muestra documental 

Tabla 3 

Distribución de la muestra documental 

Fuente: Elaboración propia con base en la revisión 

documental realizada por el autor (2024), a partir 

de artículos académicos, informes institucionales 

y estudios de caso seleccionados entre 2019 y 

2024. 

La muestra documental estuvo conformada por 30 

fuentes secundarias relevantes, seleccionadas 

bajo criterios de actualidad, confiabilidad y 

pertinencia temática; es por ello que, los 

resultados muestran una clara predominancia de 

fuentes académicas (60 %), lo cual refuerza la 

solidez teórica del artículo. Además, la proporción 

significativa de informes institucionales (25 %) 

aporta una dimensión práctica y actual, mientras 

que los estudios de caso (15 %) permiten conectar 

la teoría con experiencias reales. 

Tabla 4 

Distribución por enfoque temático 

Fuente: Elaboración propia a partir del análisis 

temático de fuentes documentales seleccionadas 

entre 2019 y 2024. 

En cuanto al enfoque temático, el 70 % de las 

fuentes se concentraron en los aspectos 

emocionales y psicológicos del candidato, lo que 

refleja una preocupación creciente por los factores 

humanos en los procesos de selección. El 30 % 

restante, aunque menor, aporta un contexto 

relevante sobre cómo la inteligencia artificial, las 

diferencias generacionales y la naturaleza del 

sector afectan las entrevistas personales. Esta 

combinación garantiza un análisis integral del 

fenómeno desde múltiples ángulos; así como, esta 

distribución permitió una triangulación efectiva de 

datos cualitativos, brindando una visión integral 

del fenómeno analizado. 

N° Tipo de Fuente 
Porcentaje 

(%) 

1 Artículos científicos y 
revisiones académicas sobre 
gestión humana, 
inteligencia emocional, 
selección de personal y 
comportamiento 
organizacional. 

60 

2 Informes institucionales 
(MTPE, BID, LinkedIn, 
Gartner y Glassdoor). 

25 

3 Estudios de caso, 
entrevistas y testimonios 
(publicados entre 2019 y 
2024). 

15 

N° Enfoque Temático 
Porcentaje 

(%) 

1 

Aspectos emocionales y 
psicológicos del candidato 
(ansiedad escénica, 
autoconfianza y 
competencias emocionales). 

70 

2 

Variables contextuales 
(impacto de la Inteligencia 
Artificial, brechas 
generacionales y diferencias 
entre sectores público y 
privado). 

30 
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Análisis de relaciones entre variables 

Los datos analizados muestran con claridad que 

existe una relación directa entre el nivel de ansiedad 

previa y el desempeño de un postulante durante la 

entrevista. Esta ansiedad que puede traducirse en 

nervios, inseguridad o dificultad para expresarse con 

claridad afecta la manera en que la persona se 

comunica y se proyecta. Un candidato con alta 

ansiedad tiende a perder coherencia en su discurso, 

limitar su contacto visual o incluso bloquearse, lo 

cual puede influir negativamente en la impresión 

que genera. 

Ahora bien, cuando el postulante se prepara 

emocionalmente ya sea practicando respuestas, 

realizando simulaciones o explorando previamente a 

la organización, su rendimiento mejora. Las 

estrategias de autorregulación emocional, como la 

respiración consciente o la elaboración de relatos 

personales, ayudan a reducir el impacto del miedo 

escénico, fortalecen la confianza y permiten una 

participación más auténtica. Además de la ansiedad, 

hay otros factores que también influyen en el 

proceso. El entorno digital, la automatización 

mediante inteligencia artificial, las diferencias entre 

sectores (público y privado) y las brechas 

generacionales pueden actuar como barreras si no se 

comprenden bien. Sin embargo, con preparación 

estratégica y habilidades blandas adecuadas como la 

empatía, la escucha activa y la adaptabilidad, estos 

elementos pueden convertirse en oportunidades. 

A continuación, se presentan los factores que 

influyen en el desempeño durante las entrevistas 

laborales: 

Factor Descripción e impacto Fuente 

1. Ansiedad previa Reacción común en contextos competitivos o 
automatizados. Altos niveles de ansiedad afectan la 
percepción del entrevistador y la capacidad del 
postulante para comunicar sus fortalezas. 

McCarthy & Goffin 
(2004) 

2. Entorno digital Las entrevistas virtuales limitan la comunicación no 
verbal, pero ofrecen ventajas como flexibilidad. Las 
habilidades digitales mejoran el desempeño en 
estos entornos. 

Rivera & Gómez 
(2022) 

3. Inteligencia artificial La IA se usa para analizar currículums y respuestas. 
Puede generar desconfianza, pero los candidatos 
que comprenden su funcionamiento y se 
mantienen auténticos logran adaptarse mejor. 

Chamorro-
Premuzic & 
Ahmetoglu (2021) 

4. Diferencias entre sectores El sector público prioriza procesos formales, 
mientras que el privado valora agilidad y 
adaptación cultural. Ajustar el discurso al tipo de 
organización es clave para una buena evaluación. 

Arellano & Ramírez 
(2023) 

5. Brechas generacionales Jóvenes pueden sentirse inseguros; adultos 
mayores enfrentan barreras tecnológicas. La 
inteligencia emocional permite convertir estas 
diferencias en oportunidades si se gestionan con 
empatía. 

Goleman (2019) 

6. Competencias blandas Habilidades como la autorregulación, empatía y 
comunicación asertiva son decisivas en entrevistas. 
Ayudan a manejar la presión y proyectar seguridad. 

Goleman (1998) 

7. Preparación estratégica Practicar entrevistas, investigar la empresa y cuidar 
el lenguaje corporal fortalece el mensaje y la 
confianza del candidato. La preparación activa 
genera mejores resultados. 

Sweigart (2022) 
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DISCUSIÓN 

Comparación con investigaciones previas 

Los resultados de este trabajo muestran que para 

tener un buen desempeño en una entrevista de 

trabajo no basta con saber mucho o tener 

experiencia laboral. También influyen de forma 

importante las emociones, el uso de tecnología y las 

diferencias entre generaciones. 

Esto va en la misma línea de lo que encontraron 

Ramírez y Calderón (2023), quienes estudiaron cómo 

la ansiedad antes de una entrevista afecta sobre 

todo a los jóvenes que participan en procesos cada 

vez más virtuales. Ellos descubrieron que el miedo a 

no estar listos, la presión social y la falta de 

preparación emocional hacen que los jóvenes se 

comuniquen con menos seguridad. Mientras que ese 

estudio se centró solo en jóvenes, esta investigación 

amplía el enfoque, incluyendo también a personas 

mayores, entrevistas con inteligencia artificial y 

diferencias entre el sector público y privado. Así se 

tiene una visión más completa del tema. 

De forma parecida, Huang (2020) señaló que muchas 

personas se sienten más nerviosas en entrevistas 

virtuales que presenciales. Esto ocurre porque es más 

difícil establecer una conexión real cuando se habla 

frente a una pantalla. En este estudio también se vio 

que, si el postulante no está emocionalmente 

preparado o no maneja bien la tecnología, puede 

sentirse incómodo y poco natural, lo que afecta su 

desempeño. Por otro lado, Powell y Stanley (2014) 

demostraron que, a mayor ansiedad, menor 

rendimiento en entrevistas. Es decir, cuando una 

persona está muy nerviosa, tiene más dificultades para 

expresarse y mostrarse segura. También,  ’Boyle y su 

equipo (2011) señalaron que las personas con buena 

inteligencia emocional, que saben manejar sus 

emociones y comunicarse bien, suelen tener mejores 

resultados en los procesos de selección. Esta 

investigación confirma eso: habilidades como la 

empatía, el autocontrol y saber expresarse con claridad 

son claves para tener éxito en una entrevista. 

Mastrella y sus colegas (2023) también mostraron 

algo importante: la ansiedad no solo afecta lo que 

uno dice, sino también el cuerpo. Por ejemplo, la 

postura, los gestos o la forma de mirar pueden 

revelar nerviosismo, aunque las respuestas sean 

correctas. En este estudio se encontró lo mismo: si el 

lenguaje verbal y el no verbal no están en sintonía, la 

impresión que recibe el entrevistador puede verse 

afectada. Según  orecol (2022), más del 90 % de las 

personas sienten ansiedad antes de una entrevista. 

Ese dato coincide con lo que se encontró aquí. Esa 

emoción no solo hace que el candidato hable con 

menos claridad, sino que también afecta su forma de 

pararse, de contar su historia y de valorarse a sí 

mismo. La diferencia con ese estudio es que este 

trabajo no solo describe el problema, sino que 

también ofrece formas prácticas de prepararse 

mejor y usar esa ansiedad como algo útil.  

Este estudio también refuerza la idea de que la 

inteligencia emocional es muy importante en el 

mundo laboral. TalentSmart, citado por Vorecol 

(2023), señaló que la mayoría de los trabajadores 

que tienen buen desempeño saben manejar bien sus 

emociones. Aquí se ve algo parecido, con la 

diferencia de que se propone empezar a trabajar 

esas habilidades incluso antes de conseguir el 

empleo, por ejemplo, practicando entrevistas o 

haciendo ejercicios de relajación. Otro dato 

interesante lo da Infobae (2025), que indica que 

muchos jóvenes, sobre todo de la generación Z, 

prefieren empresas donde haya inclusión, 

autenticidad y seguridad emocional. Este estudio 

encontró que el miedo a no encajar en ese tipo de 

culturas hace que los jóvenes enfrenten las 

entrevistas con más tensión. En cambio, los adultos 

mayores suelen sentirse más ansiosos cuando los 

procesos están automatizados, lo cual se relaciona 

con la brecha digital que todavía existe. Por último, 

el informe de Gartner (2023) indica que la 

inteligencia artificial ha hecho que muchas personas 

se sientan más ansiosas en entrevistas, sobre todo 

cuando no entienden bien cómo funcionan los 

algoritmos. Esta investigación coincide con eso, pero 

además va más allá, porque relaciona ese tema 

tecnológico con las emociones y las diferencias entre 

generaciones, ofreciendo una mirada más amplia 

sobre cómo la automatización está cambiando los 

procesos de selección. 
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En resumen, esta comparación con otros estudios 

confirma que no basta con estar preparado 

técnicamente. Lo más importante es cómo el 

candidato maneja sus emociones, se adapta al uso 

de tecnología y se comunica de forma auténtica, 

teniendo en cuenta el contexto y el tipo de empresa 

a la que quiere ingresar. 

Implicaciones prácticas 

Primero, es importante que los postulantes reciban 

ayuda emocional y puedan practicar entrevistas 

antes de presentarse a una real. Esto se puede hacer 

con el apoyo de las áreas de recursos humanos o en 

los centros de empleo de las universidades e 

institutos. 

También es clave tener en cuenta la edad de cada 

postulante. Por ejemplo, los jóvenes podrían 

necesitar orientación para ganar seguridad, mientras 

que los adultos mayores podrían requerir ayuda para 

usar herramientas digitales. En ambos casos, sería 

bueno revisar cómo se hacen las entrevistas hoy en 

día y buscar que sean más comprensivas, donde no 

solo se mida lo que sabe la persona, sino también 

cómo maneja los nervios y si logra conectarse bien 

con el entrevistador. 

Desde esta mirada, la entrevista deja de ser un 

simple filtro técnico y se convierte en un espacio de 

reconocimiento humano. Reconocer las emociones 

del candidato no debilita el proceso; al contrario, 

enriquece la toma de decisiones y permite identificar 

perfiles que se ajusten no solo al puesto, sino 

también al clima organizacional que la empresa 

desea construir. 

Limitaciones del estudio 

Como toda investigación, este trabajo tiene límites. 

Al haber optado por una metodología documental y 

no haber aplicado encuestas ni entrevistas directas, 

los resultados no pueden generalizarse a toda la 

población de postulantes. El análisis se basó en 

fuentes secundarias principalmente estudios 

académicos, informes técnicos y artículos 

especializados cuya calidad y actualidad fueron 

cuidadosamente evaluadas, pero que no reflejan 

directamente testimonios en tiempo real. 

Además, el estudio se centró en el contexto peruano 

y latinoamericano, por lo que sus conclusiones 

podrían no aplicarse a otras realidades culturales o 

económicas. Varios de los testimonios utilizados 

provienen de investigaciones ya sistematizadas, lo 

que limita la posibilidad de observar variaciones en 

tiempo real. Por último, aunque se abordaron 

variables como la ansiedad, el entorno digital, las 

diferencias generacionales y la influencia de la 

inteligencia artificial, no todas pudieron ser 

exploradas con el mismo nivel de profundidad.  

CONCLUSIONES 

1. El éxito en una entrevista no depende 

únicamente de lo que el postulante sabe, sino 

de cómo maneja sus emociones, especialmente 

la ansiedad o el nerviosismo, que tienden a 

intensificarse en formatos virtuales o 

automatizados. 

2. Las habilidades blandas, como la empatía, la 

autorregulación emocional y la expresión no 

verbal, permiten construir una conexión 

auténtica con el entrevistador y proyectar una 

imagen profesional coherente. 

3. La implementación de tecnologías como la 

inteligencia artificial en los procesos de 

selección transforma las etapas iniciales de 

evaluación y obliga a los postulantes a entender 

y adaptarse a estos filtros digitales. 

4. El entorno digital demanda nuevas 

competencias: desde saber comunicarse frente 

a una cámara hasta interpretar códigos de 

interacción en plataformas virtuales. 

5. Las diferencias entre el sector público y el privado 

implican también ajustes en el lenguaje, la actitud y 

la preparación del candidato, según el perfil del 

empleador. 

6. RECOMENDACIONES 

A partir de los hallazgos obtenidos, se plantean 

propuestas dirigidas a diversos actores involucrados 

en la formación, evaluación y acompañamiento de 

postulantes, con el fin de hacer más justo y efectivo 

el proceso de selección. 
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1. Para centros de formación profesional: Incluir 

cursos sobre habilidades blandas, inteligencia 

emocional y preparación emocional ante 

entrevistas, incorporar simuladores de 

entrevistas virtuales y presenciales, con 

retroalimentación práctica, capacitar a 

docentes en el uso de plataformas digitales y 

tendencias en selección con IA, enseñar a los 

estudiantes a adaptar su discurso según el tipo 

de organización y puesto, fomentar la 

alfabetización digital aplicada al empleo: 

manejo de ATS, entrevistas por video y pruebas 

automatizadas. 

2. Para reclutadores y entrevistadores: Aplicar 

criterios que reconozcan la dimensión 

emocional del postulante, formarse en técnicas 

de evaluación no invasivas y manejo de 

entrevistas digitales, diseñar procesos que 

combinen herramientas automatizadas con 

evaluación humana personalizada, evitar juicios 

basados en estereotipos o sesgos tecnológicos, 

introducir dinámicas breves de adaptación 

emocional al inicio de la entrevista. 

3. Para los postulantes: Prepararse 

emocionalmente mediante ejercicios de 

relajación, visualización y práctica de 

respuestas, optimizar su CV para superar filtros 

de IA, utilizando palabras clave adecuadas, 

investigar sobre la empresa y adaptar su 

presentación a sus valores y cultura, entrenar 

sus competencias digitales: uso de plataformas, 

expresión frente a cámara, conexión estable, 

fortalecer su comunicación no verbal con 

técnicas de contacto visual, escucha activa y 

claridad en el mensaje. 

4. Para responsables de Recursos Humanos: 

Rediseñar los procesos de selección integrando 

tanto criterios técnicos como humanos, 

incorporar indicadores de inteligencia 

emocional en los perfiles de evaluación, 

fomentar una cultura organizacional diversa, 

inclusiva y generacionalmente consciente, 

auditar el funcionamiento de las herramientas 

de IA para evitar sesgos automáticos, formar a 

los entrevistadores en habilidades como la 

empatía, la escucha activa y la 

retroalimentación constructiva. 

5. Para futuras investigaciones: Si bien este 

estudio ha aportado una base conceptual 

sólida, se recomienda ampliar la investigación 

con nuevos enfoques: 

• Metodologías mixtas: Integrar encuestas, 

entrevistas y análisis de desempeño en 

entornos reales. 

• Comparación internacional: Estudiar cómo 

varían estas dinámicas en distintos países 

de América Latina. 

• Perspectiva del entrevistador: Investigar 

cómo perciben ellos la inteligencia 

emocional, la autenticidad y la 

comunicación del candidato. 

• Temas emergentes: Explorar el impacto de 

la neurodiversidad, el metaverso, la IA 

generativa o la marca personal en las 

entrevistas. 

• Buenas prácticas: Documentar modelos 

exitosos en instituciones educativas y 

empresas para replicar estrategias que 

promuevan entrevistas más humanas y 

efectivas. 
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RESUMEN 

El objetivo de la presente investigación fue 

analizar el rol mediador de la salud mental en la 

relación entre burnout y desempeño laboral en el 

sector microfinanciero de Perú. Para ello, se 

encuestaron 225 empleados de dicho sector, 

mediante un cuestionario virtual que incluía 

variables sociodemográficas. Para medir el 

burnout se utilizó el Cuestionario Maslach Burnout 

Inventory – General Survey (MBI-GS), para la salud 

mental se utilizó el Cuestionario General Health 

Questionnaire (GHQ-12) y para el desempeño 

laboral se utilizó el Cuestionario Individual de 

Desempeño Laboral (IWPQ). Se aplicó un modelo 

tipo pls-sem, resuelto con SmartPls.  Los 

resultados evidenciaron alta confiabilidad y 

validez convergente en los constructos evaluados, 

aunque se observaron problemas de validez 

discriminante entre las dimensiones FSA-BPS y 

DEM-CIN. Se demostró que la SME ejerce un efecto 

mediador total en la relación entre el BUR y el DLA. 

Los resultados son útiles para diseñar e 

implementar estrategias a fin de mejorar el 

desempeño laboral en sector microfinanciero. 

Palabras clave: Agotamiento, desempeño laboral, 

estrés, eficacia profesional, salud mental. 

ABSTRACT 

The objective of this research was to analyze the 

mediating role of mental health in the relationship 

between burnout and job performance in the 

Peruvian microfinance sector. To this end, 225 

employees in this sector were surveyed using an 

online questionnaire that included 

sociodemographic variables. Burnout was measured 

using the Maslach Burnout Inventory – General 

Survey (MBI-GS), mental health was measured using 

the General Health Questionnaire (GHQ-12), and job 

performance was measured using the Individual 

Work Performance Questionnaire (IWPQ). A PLS-

SEM model was applied, solved with SmartPls. The 

results showed high reliability and convergent 

validity for the evaluated constructs, although 

discriminant validity issues were observed between 

the FSA-BPS and DEM-CIN dimensions. The SME was 

shown to exert a total mediating effect on the 

relationship between BUR and DLA. The results are 

useful for designing and implementing strategies to 

improve job performance in the microfinance sector. 

Key words: Burnout, job performance, stress, 

professional effectiveness, mental health. 

INTRODUCCIÓN 

El desempeño laboral refleja las habilidades y 

competencias de un trabajador en su entorno 

profesional, influyendo en su eficiencia y el valor que 

aporta a la organización. Este rendimiento se mide 

principalmente de modo individual, considerando el 

esfuerzo y la capacidad de resolver problemas y 

relacionarse con colegas y clientes (Vilca, 2024). La 

evaluación del desempeño se manifiesta como un 

procedimiento ordenado que busca evaluar y 

perfeccionar características, conductas y resultados 

en el trabajo. Dentro de sus objetivos se incluyen 

evaluar la productividad y la posible mejora del 

empleado, además de ayudar a identificar 

necesidades de formación y a establecer políticas de 

compensación (Navarro et al., 2022). A pesar de que 

elementos organizativos, como la administración de 

horarios y turnos, son cruciales para el rendimiento 

en el trabajo, otras variables también ejercen gran 

https://orcid.org/my-orcid?orcid=0009-0000-9478-1714
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impacto, sobresaliendo entre ellas el estrés en el 

trabajo y el grado de salud mental. 

El estrés laboral, particularmente el síndrome de 

Burnout ha aumentado considerablemente en el 

entorno laboral moderno, y se manifiesta como una 

respuesta crónica al estrés que afecta a 

profesionales en organizaciones de atención al 

cliente (Agudelo et al., 2011). Esta condición, 

considerada una epidemia moderna, impacta 

negativamente en el desarrollo personal y 

profesional de muchos individuos, especialmente en 

sectores como el microfinanciero, donde la presión y 

las exigencias son más elevadas, repercutiendo en su 

rendimiento laboral. 

El síndrome de burnout, clasificado en la CIE como 

Z73.0, es un trastorno que afecta notablemente a 

trabajadores, especialmente en Latinoamérica, 

donde su reconocimiento y tratamiento son 

deficientes. A pesar de su relevancia, como señala 

la Organización Panamericana de la Salud (OPS, 

2018), la percepción crítica hacia este síndrome se 

ha intensificado tras la pandemia. Moreira (2020) 

indica que el burnout refleja la afectación 

biopsicosocial en la vida diaria, intensificándose 

ante la inestabilidad que compromete el 

desempeño laboral; por lo que existe una relación 

inversa entre el desempeño laboral y el síndrome 

de burnout, de modo que una baja satisfacción 

laboral se correlaciona con un aumento en los 

niveles de burnout (Ilasaca, 2023); los clientes no 

saben claramente lo que sucede en las 

organizaciones y el complejo entorno que 

enfrentan los trabajadores. Esta situación puede 

impactar a los empleados tanto física como 

psicológicamente de manera progresiva, 

especialmente si no se aborda a tiempo. Es 

fundamental tratar la prevención del burnout 

desde una perspectiva multidimensional, teniendo 

en cuenta factores emocionales, físicos y 

organizativos para conseguir un entorno de 

trabajo sano. La pandemia impulsó 

transformaciones tecnológicas que afectaron a las 

entidades, forzándolas a modificar 

procedimientos y ajustarse con rapidez para poder 

poner en marcha los productos financieros. Por 

ende, al lidiar con las exigencias laborales 

rigurosas, se ha concluido que las personas se 

vuelven más susceptibles al estrés en el trabajo. 

Esto generó un aprendizaje veloz en los clientes, 

quienes a menudo no comprenden la complejidad 

del entorno laboral de los empleados. Esta 

disonancia emocional, entre las expectativas y las 

realidades, hace que los trabajadores sean más 

vulnerables al estrés y al síndrome de burnout. 

Muchos empleados, mostrando descontento e 

insatisfacción, consideran cambiar de trabajo, 

priorizando su bienestar emocional sobre el 

salario, incluso si esto implica una reducción en sus 

ingresos. 

Esta condición emocional, también conocida como 

“Síndrome de  gotamiento por Estrés”, se 

manifiesta a través del agotamiento emocional, 

disconfort físico, alienación, pérdida de motivación y 

sensación de fracaso, exacerbándose con los avances 

tecnológicos. En Perú, se realizó un estudio en 

trabajadores empresariales (Requejo et al., 2023), en 

donde se obtuvo como resultado que un 62% 

cuentan con un alto nivel de estrés por realización 

personal, un 25% de ellos cuentan con estrés por 

despersonalización y 38% con estrés por cansancio 

emocional. Además, investigaciones recientes 

evidencian que el estrés en el trabajo continúa 

presentándose en los empleados respecto a la 

realización personal con una participación de hasta 

el 86,2%.  Así pues, las empresas tienen la obligación 

de evaluar y medir el grado de estrés de sus 

empleados para buscar un beneficio recíproco. 

Lamentablemente, esto afecta negativamente el 

cumplimiento adecuado de sus responsabilidades en 

las diferentes áreas de trabajo.  

Para mitigar estos efectos, se aconseja optimizar el 

entorno laboral mediante una adecuada gestión y 

formación en competencias, prestando especial 

atención a los riesgos psicosociales, para evitar que 

el estrés impacte negativamente en la vida personal 

de los empleados y entorno familiar (Batallas et al., 

2024). 

Por otro lado, la salud mental se define como una 

condición de bienestar donde la persona es 

consciente de sus habilidades, puede manejar las 

tensiones cotidianas de la vida, desempeñarse de 

manera productiva y aportar a su comunidad (OMS, 

2004). En el ámbito laboral, varias investigaciones 

han evidenciado que la salud mental óptima está 

fuertemente relacionada con un rendimiento y 

satisfacción laboral superiores, mientras que el 

estrés, ansiedad y depresión pueden impactar de 

manera adversa en la productividad y la dedicación 
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a la organización (Ganster & Rosen, 2013) 

Adicionalmente, la salud mental desempeña un 

papel fundamental en la mediación entre elementos 

laborales como la carga laboral, el ambiente de 

trabajo y el desempeño de los trabajadores (Cooper 

et al., 2009) y, también, entre precursores del 

burnout y DLA (Sun et al., 2022). Así, promover el 

bienestar psicológico no solo beneficia a los 

individuos, sino que también mejora el desempeño 

empresarial y la sostenibilidad de las organizaciones. 

Además, Pereira et al., 2021 evaluaron a 841 

trabajadores portugueses para investigar cómo el 

burnout mediaba la relación entre la calidad de 

vida laboral y los síntomas de salud mental. Los 

hallazgos revelaron que una menor calidad de vida 

laboral se asocia con mayores síntomas negativos 

de salud mental, y que el burnout actúa como un 

mediador significativo en esta relación. Esto 

implica que potenciar la calidad de vida laboral 

podría disminuir el burnout y, en consecuencia, los 

trastornos de salud mental, intensificando la 

correlación entre la calidad de vida en el trabajo y 

los signos de salud mental. Los descubrimientos 

demostraron que una baja calidad de vida en el 

trabajo está vinculada con un incremento en los 

síntomas de salud mental, y que el agotamiento 

laboral funciona como un factor de mediación 

relevante en esta relación. Esto significa que 

incrementar el nivel de vida laboral podría 

disminuir el agotamiento y, en consecuencia, las 

dificultades de salud mental. 

Por estas razones la investigación se centra en 
explorar el rol mediador que la salud mental 
desempeña en la relación entre el burnout y el 
desempeño laboral en trabajadores un sector 
importante para el Perú como es el 
microfinanciero, cuya iniciativa a nivel mundial fue 
impulsada en 1976 por Muhammad Yunus, quien 
innovó en este sector al ofrecer préstamos sin 
garantías a personas de bajos recursos para apoyar 
microemprendimientos. Este esfuerzo destinado a 
ayudar a algunas familias; creció hasta dar lugar al 
Grameen Bank, institución líder en servicios 
microfinancieros. (Koberwein, 2011). El término 
IMF (Instituciones Microfinancieras) hace 
referencia a instituciones intermediarias 
financieras que están especializadas en clientes de 
menores recursos, estas instituciones han captado 
un público desatendido por Bancos, ya que 
financian a las micro y pequeñas empresas, 

permitiendo el crecimiento económico, así como 
fomentando el empleo en sectores de bajos 
ingresos (Fuentes, 2016). 

La justificación del presente estudio estriba en que 
hay controversia en la relación entre BUR y DLA, pues 
se ha señalado que el BUR es el efecto en esta 
relación (Lei et al., 2025), aunque la mayoría de 
investigadores sostiene que el primero es la causa 
(Huang et al., 2024; Taris (2006), que es el enfoque 
adoptado en la presente investigación. También hay 
una postura de renombrados autores que asevera 
que la relación entre BUR y DLA no está definida 
(Demerouti et al., 2021), lo que motiva la realización 
de más estudios. 

Por otra parte, en el Perú se ha detectado una falta 
significativa de estudios que examinen el impacto 
mediador de la salud mental en la relación entre el 
burnout y el desempeño laboral. Pese al aumento de 
la inquietud por el bienestar emocional de los 
empleados y su influencia en la productividad, no 
hay estudios que investiguen cómo la salud mental 
puede afectar la relación entre el burnout y el 
desempeño laboral. Este déficit en la literatura 
subraya la necesidad de un estudio más detallado de 
estas dinámicas. Así pues, este análisis tiene como 
objetivo tratar esta brecha investigativa, 
proporcionando una visión valiosa que ayudará a 
entender de manera más profunda las conexiones 
entre estos elementos en el entorno laboral de Perú. 
Este estudio tiene el propósito de establecer una 
base firme para futuros estudios y para la creación 
de intervenciones que fomenten el bienestar de los 
empleados y mejoren su desempeño en el trabajo. 

REVISIÓN DE LITERATURA E HIPÓTESIS 

El desempeño laboral 

El desempeño laboral (DLA) se ve influenciado por 

factores internos, como la motivación, y externos, 

como la remuneración y el ambiente laboral, todos 

elementos que funcionan como incentivos 

(Yupanqui, 2022). La identificación y el compromiso 

con la empresa impulsan a los trabajadores a realizar 

sus tareas con responsabilidad y encontrar 

gratificación en su trabajo (Gómez et al., 2023). En el 

sector microfinanciero, un buen desempeño se 

traduce en mayor satisfacción y fidelización de los 

clientes. 

El rol del asesor microfinanciero es clave, ya que guía 

a los clientes en la toma de decisiones financieras 

responsables y éticas. La comunicación asertiva 

también es esencial, ya que mejora tanto el 
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desempeño laboral como la salud mental y 

emocional de los empleados (Bernal et al., 2022). La 

evaluación del desempeño laboral cobra vital 

importancia en las organizaciones actuales para 

determinar cómo los individuos contribuyen al éxito 

colectivo (Platania et al., 2024), el desempeño 

laboral puede ser definido como: el comportamiento 

individual que tiene la capacidad de crear valor y 

ventajas competitivas para la organización 

(Martocchio, 2015; Sonnentag et al., 2008). 

Para analizar el desempeño laboral es necesario 

tomar en consideración las dimensiones de este 

concepto (Koopmans et al., 2011), desempeño de 

tareas (DTA), desempeño contextual (DCO) y 

comportamiento laboral contraproducente (CLC). 

El DTA (Desempeño de Tareas) se refiere a los 

comportamientos necesarios para la producción de 

bienes y servicios, incluyendo la capacidad para 

realizar tareas centrales del puesto (Koopmans et al., 

2011) además se refiere a las conductas que son 

esperadas de acuerdo con el rol asignado, las cuales 

esta incluidas en la definición del mismo rol. 

(Bautista et al., 2020). Esto implica completar las 

tareas laborales, mantener conocimientos 

actualizados y resolver problemas.  

Por otro lado, el DCO (Desempeño Contextual) 

abarca conductas que van más allá de las 

responsabilidades del rol, favoreciendo la 

organización a través de la iniciativa y la 

cooperación, aunque no estén directamente 

relacionadas con la productividad individual 

(Koopmans et al., 2011). Finalmente, el CLC 

(Comportamiento Laboral Contraproducente) 

“acciones voluntario que violan las normas 

organizacionales y que dañan los intereses de la 

organización” ( otundo et al., 2002), lo cual equivale 

a un valor negativo para la organización en su 

conjunto, ya que entra en conflicto con los objetivos 

y eficacia organizacional (Motowidlo, 2012; 

Viswesvaran & Ones, 2000). Incluye 

comportamientos como quejas, abuso de privilegios 

y trabajo de mala calidad (Koopmans et al., 2011). 

Estas conductas se dividen en dos categorías: 

organizacionales, que afectan a la empresa, y 

comportamientos interpersonales, que impactan en 

las relaciones entre empleados, como los chismes 

sobre compañeros de trabajo (Berry et al., 2007; 

Robinson et al., 1995; Sackett & DeVore, 2001). La 

gestión de estas dimensiones es crucial para el 

rendimiento organizacional. 

Aunque las tres dimensiones están relacionadas 

entre sí, es recomendable que se analicen cada una 

por separado, ya que tienen identidad y dominio, por 

lo que se consideran aspectos particulares, que hay 

que evaluar para lograr una comprensión y medición 

completa. (Dalal, 2005; Platania et al., 2024). Esta 

investigación se centró en las dimensiones DTA, DCO 

y CLC, tal como se detalla. 

El burnout 

Los estudios sobre el síndrome de burnout (BUR) 

comenzaron en la década de 1960, con especial 

énfasis en sectores como la medicina y la enfermería. 

En Brasil, se reporta que el 78,4% de los residentes 

médicos padece este síndrome, caracterizado por un 

estado de desgaste emocional y físico, influenciado 

por relaciones jerárquicas, falta de recursos y altas 

demandas laborales. Estos factores se convierten en 

fuentes de estrés, junto con aspectos psicosociales y 

la edad, entre otros (Thamm et al., 2021).  

La Organización Mundial de la Salud en el año 2022 

clasifica el BUR como un trastorno que afecta 

negativamente la calidad de vida y la SME de los 

trabajadores (Saborío et al., 2015). Investigaciones 

han señalado cómo diversos factores del entorno 

laboral, incluyendo la carga de trabajo y las 

oportunidades de carrera, contribuyen a este 

fenómeno (Hidalgo et al., 2024). Cuando una 

persona no puede adaptarse a un entorno laboral 

negativo, surgen síntomas psicológicos y físicos, 

llevando a un estado de hiperactividad o fatiga 

extrema. Esto deja al trabajador con dos opciones: 

enfrentar la situación o huir, indicando que su 

capacidad de adaptación ha sido sobrepasada. Por lo 

tanto, cuando se dice que un trabajador está 

"quemado", se refiere a que algún aspecto de su 

entorno laboral, social o familiar está más allá de su 

capacidad de adaptación (Lovo, 2020). 

Cristina Maslach desarrolló el Maslach Burnout 

Inventory (MBI) en 1986 para describir cómo las 

personas enfrentan el estrés crónico en el trabajo. Este 

instrumento evalúa tres dimensiones: agotamiento 

emocional, despersonalización y realización personal. 

El cuestionario mide la frecuencia e intensidad del 

burnout, identificando si un trabajador sufre de este 

síndrome (Yslado et al., 2024). 
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Para analizar el burnout, es crucial examinar sus 

dimensiones (Maslach et al., 1986): Eficacia 

profesional (EPR), Desgaste emocional (DEM) y 

Cinismo (CIN). La eficacia profesional está ligada a la 

autoeficacia laboral y la percepción de contribución 

organizacional. Por otro lado, el desgaste emocional, 

que afecta la energía y motivación, se manifiesta en 

experiencias de cinismo y desvalorización hacia el 

trabajo. Finalmente, el cinismo, se refiere a una 

actitud negativa y desilusionada hacia el trabajo y las 

personas del entorno laboral. La presente 

investigación se centró en las dimensiones DEM y 

CIN. 

En un estudio reciente, Zhou et al. (2025) 

examinaron la relación entre la ansiedad percibida 

en el entorno laboral y la aparición del síndrome de 

burnout en docentes universitarios jóvenes y de 

mediana edad. A través de un enfoque cuantitativo, 

los autores identificaron que niveles elevados de 

ansiedad laboral se correlacionan significativamente 

con un aumento en los síntomas de agotamiento 

emocional, despersonalización y disminución de la 

realización personal. Estos resultados subrayan el 

impacto negativo que el entorno de trabajo puede 

tener sobre la salud mental y el desempeño 

profesional del personal académico. Además, el 

estudio destaca la autoeficacia como un factor 

protector clave, proponiendo su fortalecimiento 

como estrategia eficaz para mitigar los efectos 

adversos del burnout en este grupo ocupacional.  

Asimismo, Ribeiro (2025) realizó una investigación 

en donde se analizó cómo la percepción de 

inestabilidad en el entorno de desarrollo de software 

se relaciona con el burnout entre los ingenieros de 

software. El estudio encontró que la inestabilidad en 

tareas, tecnología y equipos está positivamente 

correlacionada con síntomas de agotamiento y 

cinismo, componentes clave del burnout. Huang et 

al. (2024) demostraron la relación entre BUR y DLA 

en una muestra de 1060 empleados de una empresa 

del sector petróleo y gas en Brunei. Aman-Ullah et al. 

(2025) establecieron la relación negativa entre BUR 

y DLA en una muestra de 285 empleados de 

universidades públicas y privadas de Malasia. 

Estos hallazgos sugieren que la inestabilidad laboral 

no solo deteriora la salud mental de los 

desarrolladores, sino que también disminuye su 

eficacia y desempeño en el trabajo. A partir de la 

revisión bibliográfica, se plantea la hipótesis 

siguiente: 

H1: El burnout influye en el desempeño laboral. 

EL ROL MEDIADOR DE LA SALUD MENTAL 

El concepto de Salud Mental (SM) propuesto por la 

OMS en 1950 carece de un análisis histórico 

adecuado que respalde su relevancia en políticas de 

salud actuales. La SM carece de estudios históricos 

que puedan definir el concepto con claridad, sin 

embargo, se continúa mencionando al presentado 

en 1950, en ocasiones no se logra definir el concepto, 

en otros se parafrasea o en un tercer escenario se 

define a partir de los trastornos que experimenta la 

mente (Lopera, 2014). Esto indica que la SM es un 

enfoque complejo y multifacético que considera 

factores como las condiciones de vida y los 

determinantes sociales de la salud, además la salud 

mental se relaciona con el bienestar subjetivo y la 

capacidad de los individuos para tomar decisiones, 

establecer relaciones y alcanzar su potencial, lo que 

directamente influye en la satisfacción laboral y el 

manejo del estrés. 

El modelo de Procesos de Demanda-Recurso (JD-R), 
propuesto por Schaufeli y Bakker en 2004, explora 
cómo la salud mental influye en la relación entre el 
burnout y el desempeño laboral. Según este modelo, 
las demandas laborales excesivas y la falta de 
recursos pueden llevar al burnout, afectando 
negativamente la salud mental y el rendimiento en 
el trabajo. Una buena salud mental actúa como 
mediador, permitiendo que los individuos sean más 
resilientes ante el burnout y gestionen mejor las 
demandas laborales. 

Para evaluar la salud mental, es fundamental 

considerar las dimensiones del Bienestar Psicosocial 

(BPS) y el Frente de Estrés Adaptativo (FSA). El BPS 

va más allá de satisfacer necesidades básicas, 

abarcando autoestima, apoyo social y sentido de 

propósito (Freire et al., 2017). Por otro lado, el FSA 

se refiere a los esfuerzos de afrontamiento ante 

situaciones desafiantes (Lazarus et al., 1986). 

Estrategias como la evitación y la preocupación 

excesiva pueden elevar los niveles de depresión y 

ansiedad, complicando el manejo del estrés en lugar 

de aliviarlo (Rueda et al., 2008). 

Se han encontrado evidencias que respaldan el rol 
mediador de la salud mental en relación con el 
burnout y el desempeño laboral. Por ejemplo: 
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Maslach & Jackson (1986) encontraron que la baja 
autoestima y el locus de control interno estaban 
relacionados con el BUR y, a su vez, con el 
rendimiento laboral, por otro lado Schaufeli & 
Bakker (2004) demostraron que el burnout 
mediaba la relación entre el estrés laboral y el 
agotamiento emocional, la despersonalización y a 
su vez, con la satisfacción laboral y el compromiso 
organizacional y, también, Leiter et al. (2005) 
demostraron que la salud mental mediaba la 
relación entre el burnout y la salud física, así como 
entre el burnout y la satisfacción laboral. Asimismo, 
Sun et al. (2022) demostraron que la SME media las 
relaciones entre tres precursores del burnout como 
son stress, ansiedad y depresión y DLA en una 
muestra de 662 empleados del sector salud de 
Pakistán. 

Otra investigación relevante fue realizada por 

Gavilanes y Moreta (2021) en donde destacan la 

relevancia de la satisfacción laboral y salud mental 

en el entorno laboral, especialmente en el impacto 

negativo que generan en los trabajadores cuando 

sus niveles no son óptimos y las consecuencias que 

esto conlleva. Por ello, las variables adquieren gran 

importancia dentro de la organización, sobre todo 

con respecto a la calidad de vida laboral, que influye 

directamente en el desempeño y condiciones 

laborales de los colaboradores. Por otra parte, 

Mendoza y Haro (2024), revelan que el síndrome de 

burnout no solo afecta negativamente el 

desempeño laboral, sino que también tiene 

impacto en la salud física y mental, provocando 

efectos como estrés, fatiga y frustración las que 

están asociadas con este síndrome, por lo que 

podrían desencadenar problemas de salud como 

ansiedad, depresión, trastornos del sueño, entre 

otros. Asimismo, otros autores demostraron que el 

BUR afecta la SME (Ahola et al., 2017; Peterson et 

al., 2008). Por tanto, el interés en este tema es 

trascender en la mejora del rendimiento laboral y 

promover el bienestar y calidad de vida de los 

trabajadores, lo cual tendría un efecto positivo 

entre su público objetivo de trabajo. 

Con base en la revisión bibliográfica y en el propósito 

del estudio, se plantean las hipótesis siguientes: 

H2: El burnout influye en la salud mental. 

H3: La salud mental influye en el desempeño laboral. 

H4: La salud mental desempeña un rol mediador en 

la relación burnout – desempeño laboral. 

Figura 2 

Modelo de Hipótesis 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

MÉTODO 

El presente trabajo es una investigación cuantitativa de 

alcance explicativo con diseño transversal (Ato, et al., 

2013) del desempeño laboral y de la salud mental en el 

burnout en personal de entidades microfinancieras con 

puestos laborales de confianza y captación de clientes de 

la ciudad de Lima en el Perú.  

Diseño de la investigación 

Se optó por un diseño causal no experimental, que 

permite analizar relaciones entre variables sin 

manipulación activa. Este enfoque facilita la 

identificación de patrones y asociaciones entre el 

burnout, la salud mental y el desempeño laboral; 

entre las variables de estudio, tenemos como 

independiente al Burnout, medido a través del MBI-

GS, la variable mediadora es la salud mental, 

evaluada a través del (GHQ-12) y como variable 

dependiente, el desempeño laboral, el cual, es 

medido por el cuestionario IWPQ. Así mismo, se 

utilizarán análisis estadísticos descriptivos y 

multivariantes, incluidos análisis de regresión para 

establecer el papel mediador de la SM. 

Muestra 

La muestra está compuesta por 225 profesionales 

con una representación equilibrada, ya que se 

obtuvieron datos sociodemográficos variados. 

Dentro de los criterios de inclusión se encuentran: 

hombres y mujeres en un rango etario de 20 a 45 

años, con formación académica mínima de 

secundaria completa, trabajadores a tiempo 

completo (TC), con experiencia laboral mínima de un 
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año en el puesto y disponibilidad para participar de 

forma voluntaria. Como criterios de exclusión se 

consideraron trabajadores con licencia médica o con 

diagnósticos clínicos que impidan la participación 

adecuada (por ejemplo, trastornos mentales severos 

diagnosticados). Los participantes provinieron de 

cinco compañías del sector microfinanciero, 

específicamente entre cajas rurales y financieras de 

los distritos de Lima Sur. Cada uno de los 

encuestados recibió un enlace electrónico con el 

propósito del estudio, el consentimiento informado 

que señalaba los fines de esta actividad, y el 

formulario que se construyó con Google Forms y que 

permaneció abierto entre el 01 de setiembre al 31 de 

octubre de 2024. 

Procedimiento de muestreo 

La selección de los participantes se realizó por medio 

de un muestreo no probabilístico e intencional a 

través de criterios de inclusión y exclusión 

adicionando la información de participación 

voluntaria y consentimiento informado. Finalmente, 

la recolección de datos tuvo una duración de ocho 

semanas y al término de esta, se procedió a la 

depuración de estos para asegurar la eliminación de 

datos atípicos antes de llevar a cabo el análisis 

estadístico.  

MEDICIONES 

Instrumentos 

Maslach Burnout. Inventory - General Survey (MBI-GS) 

La MBI-GS evalúa la presencia del Síndrome de 

Burnout para personal latinoamericano que lleva a 

cabo trabajos dirigidos al área de servicios (Millán et 

al., 2012). La evaluación se hace a partir de tres 

dimensiones: Eficacia Profesional (EPR), Desgaste 

Emocional (DEM) y Cinismo (CIN). Esta última 

dimensión es positiva, ya que se relaciona con las 

expectativas sobre la profesión que se desempeña, y 

se expresa en las creencias del sujeto sobre su 

capacidad de trabajo, su contribución eficaz en la 

organización laboral, la realización de cosas que 

realmente valen la pena y su realización profesional; 

por ello, su valoración en la manifestación del 

Síndrome es inversa a la de las dimensiones de 

Desgaste Emocional y Cinismo (Millán et al., 2012). 

Este cuestionario MBI está constituido por 16 ítems 

en forma de afirmaciones, sobre los sentimientos y 

actitudes del profesional en su trabajo y función 

(Millán et al., 2012). Esta prueba pretende medir la 

frecuencia e intensidad con la que se sufre el 

Burnout.  

Dimensiones  

EPR 3, 9, 11, 12 y 15 

DEM 2, 5, 7, 10, 14 y 16 

CIN 1, 4, 6, 8 y 13 

 

General Health Questionnaire (GHQ – 12)   

El Cuestionario de Salud General (GHQ; Goldberg y 

Williams, 1988) es uno de los autoinformes de detección 

de salud mental más utilizados. Se diseñó para consultas 

médicas no psiquiátricas para detectar cambios en el 

funcionamiento de los pacientes. La versión original del 

GHQ constaba de 60 ítems que se califican en una escala 

tipo Likert de 4 puntos. Después se desarrolló una 

versión de 12 ítems (GHQ-12) adoptada por su brevedad 

y buenas propiedades psicométricas (Goldberg et al., 

1997), siendo uno de los instrumentos de detección más 

utilizados en el mundo. 

El GHQ-12 consta de 6 ítems redactados positivamente 

y 6 ítems redactados negativamente, las opciones de 

respuesta varían según el tipo de ítem (opciones de 

respuesta para ítems redactados positivamente: más 

que lo habitual, igual que lo habitual, menos que lo 

habitual, mucho menos que lo habitual, las opciones son 

Ítems de redacción negativa: no en lo absoluto, igual que 

lo habitual, más que lo habitual, mucho más que lo 

habitual). El GHQ-12 utilizó una variedad de métodos de 

puntuación, pero los dos más comunes son el método 

de puntuación Likert (0-1-2-3) donde las puntuaciones 

más altas indican niveles más altos de malestar 

psicológico. 

Dimensiones  

BPS 1, 2, 5, 7, 9 y 12 

FSA 3, 4, 6, 8, 10 y 11 

 

Cuestionario de desempeño laboral individual 

(IWPQ).  

El IWPQ mide tres dimensiones claves del 

desempeño como son el desempeño de tareas, 

comportamiento laboral contraproducente y el 

desempeño contextual y puede usarse en una 

variedad de profesiones. Todos los ítems tienen una 

escala de calificación de 5 puntos: 0- Raramente, 1- 

Algunas veces, 2- Regularmente, 3- A menudo, 4- 

Siempre. 
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Dimensiones Ítems 

DTA 1, 2, 3, 4, 5 

CLC 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13 

DCO 14, 15, 16, 17, 18 

Validez y Fiabilidad de los Instrumentos 

Maslach Burnout. Inventory - General Survey 

(MBI-GS) 

En España, García et al. (2007) obtuvieron niveles 

de confiabilidad alto de 0.81 para Realización 

profesional, de 0.88 para Agotamiento emocional 

y 0.79 para Despersonalización, demostrando la 

validez factorial del MBI-GS.  

General Health Questionnaire (GHQ – 12)   

El General Health Questionnaire – 12 (GHQ-12) se 

utiliza ampliamente como una prueba de 

autoinforme para los trastornos emocionales en 

adultos. Debido a que el GHQ-12 fue administrado a 

una muestra de estudiantes universitarios, una 

muestra de población general y una muestra clínica, 

existe evidencia de la validez del GHQ-12 en 

Colombia y su invarianza factorial entre muestras 

clínicas y no clínicas. La consistencia interna del 

GHQ-12 en todas las muestras fue sumamente alta 

(a 0.90). En conclusión, el GHQ-12 es un instrumento 

de autoinforme de detección válido y proporciona 

resultados comparables entre participantes clínicos 

y no clínicos. 

Cuestionario de Desempeño Laboral Individual 

(IWPQ) 

El Cuestionario de Desempeño Laboral Individual 

(IWPQ) fue validado por Ramos et al. (2019) 

analizando las características de la versión en 

español del Cuestionario de Desempeño Laboral 

Individual (IWPQ). Los autores señalan que esta 

medida cumple con los criterios para contribuir al 

avance de la investigación sobre el desempeño 

laboral. El IWPQ mide tres aspectos clave del 

desempeño y puede usarse en una variedad de 

profesiones. El alfa de Cronbach calculado de las 

dimensiones y correlaciones consideradas por el 

investigador fue de 0,77 a 0,83 (Ramos et al., 2019). 

La puntuación del IWPQ mostró una buena validez 

convergente y una muy buena validez discriminante 

en una muestra de 1424 empleados holandeses de 

diferentes campos profesionales (Koopmans et al., 

2014). Para la presente investigación se prescindió 

de la dimensión CLC porque suele correlacionar 

negativamente con la dimensión DTA (Jakada et al., 

2020) al medir comportamientos negativos del 

empleado, razón por la cual restringe la estimación 

de la fiabilidad del constructo DLA y, por ello, en 

algunos estudios no se consideró (Haryanto et al., 

2022; Shafiee et al., 2023). 

Confiabilidad y ética 

Debido a que la confidencialidad y la privacidad son 

consideraciones éticas importantes en este estudio, 

no se incluyó información recopilada de los 

participantes del estudio. Los datos de investigación 

obtenidos fueron anónimos para evitar daños a los 

sujetos de la investigación mediante la difusión de 

datos confidenciales.  

Análisis de datos 

Se utilizó el modelado de ecuaciones estructurales 

(SEM), que permite evaluar múltiples relaciones 

entre variables simultáneamente y, por ello, es 

adecuado para probar modelos de mediación teórica 

y puede manejar variables observadas y latentes. 

Para el procesamiento de la información del 

presente estudio se utilizó la hoja de cálculo de Excel 

para Microsoft 365, los programas IBM SPSS® 30 y 

SmartPLS, que permitió realizar los cálculos sobre el 

grado y correlación de la salud mental, burnout y 

desempeño laboral.  

RESULTADOS ESTADÍSTICOS 

Según la tabla 1, se analizaron los resultados 

demográficos de 225 profesionales, en donde se 

observó lo siguiente: La mayoría de los encuestados 

fueron hombres con un 51.6% frente a un 48.4% que 

estuvo conformada por mujeres, lo que refleja una 

distribución equilibrada en cuanto a sexo, ya que 

existió una ligera mayor proporción en los varones. 

La edad más representativa fue el comprendido 

entre los 38 y los 45 años, con un 42.2%, le siguen los 

profesionales de entre 29 y 37 años con un 32.0% y, 

en menor medida, los de edades entre 20 y 28 años, 

con un 25.8%. Asimismo, la mayoría de los 

encuestados eran solteros (41.8%), casados (32.0%) 

y convivían en pareja (22.7%). Tan solo un 3.6% 

estaban divorciados, lo que supone un número 

realmente reducido. 

Respecto al grado de instrucción un alto nivel de 

estudios, conformada por el 37.3% que eran 
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egresados y tenían su grado de bachiller, el 24.0% 

fueron licenciados. Además, el 20.4% han finalizado 

estudios de posgrado, solo el 15.1% contaba con 

formación técnica y apenas el 3.1% acababa de 

terminar la secundaria. En cuanto a la experiencia 

laboral, el grupo más representativo estuvo 

constituido por más de 11 años, con un 37.8% de los 

encuestados. El siguiente fue el de entre 1 a 5 años, 

con un 34.7%, mientras que el 27.6% tenía entre 6 a 

10 años en el ámbito laboral. La muestra la formaron 

profesionales con muchos años de experiencia, 

sólida formación académica y amplia experiencia; en 

definitiva, los profesionales analizados tenían 

perfiles altamente calificados. 

 

Tabla 4  

Datos de las características demográficas de los encuestados 

Variable Categorías Frecuencia Porcentaje 

Sexo Femenino 109 48.4 

 Masculino 115 51.6 

Edad 20 a 28 años 58 25.8 

 29 a 37 años 72 32.0 

 38 a 45 años 95 42.2 

Estado Civil Soltero 94 41.8 

 Casado 72 32.0 

 Conviviente 51 22.7 

 Divorciado 8 3.6 

Grado Instrucción Secundaria 7 3.1 

 Carrera Técnica 34 15.1 

 Egresado / Bachiller Universitario 84 37.3 

 Titulado 54 24.0 

 Posgrado 46 20.4 

Tiempo Laboral 1 a 5 años 78 34.7 

 6 a 10 años 62 27.6 

 11 a más años 85 37.8 

Fuente: elaboración propia 

La primera corrida falla porque FSA y BPS arrojaron 

un valor de correlación de 0.968 en la HTMT, por 

lo cual se eliminó el ítem Bps6, ya que presenta 

una carga más alta (0.806) en FSA que en BPS 

(0.803). Los resultados del modelo de medida de 

primer orden se presentan en la tabla 2.  

Asimismo, el Alfa de Cronbach refleja niveles de 

consistencia interna muy buenos en la variable 

SM, ya que sus dimensiones BPS y FSA muestran 

valores de 0.853 y 0.910, respectivamente. La 

variable BUR, cuyas dimensiones son CIN y DEM 

alcanzaron cifras de 0.901 y 0.890, evidenciando 

una alta consistencia interna entre sus ítems. 

Finalmente, los constructos DCO y DTA que son los 

componentes del DLA, mostraron valores 0,861 y 

0,893, respectivamente, que demuestran una 

excelente consistencia y cohesión entre ítems de 

esta variable. En cuanto a los estadísticos rho A y 

fiabilidad compuesta todos los constructos 

superan el valor de 0.8, pero no exceden el valor 

de 0.95, lo cual representa una buena fiabilidad de 

las dimensiones evaluadas.  Respecto a la varianza 

extraída media (AVE) todos los constructos 

evaluados superan el límite mínimo recomendado 

(0.5), lo que indica una validez convergente 

adecuada. 
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Tabla 5  

Confiabilidad validez de constructos de primer orden 

Constructo Ítem Cargas p 
Alfa de 

Cronbach  
Rho A 

Fiabilidad 
compuesta 

AVE 

BPS Bps1 0.797 0.000 0.853 0.860 0.895 0.631 

 Bps2 0.729 0.000     

 Bps3 0.802 0.000     

 Bps4 0.800 0.000     

 Bps5 0.839 0.000     

FSA Fsa1 0.833 0.000 0.910 0.911 0.930 0.689 

 Fsa2 0.832 0.000     

 Fsa3 0.801 0.000     

 Fsa4 0.817 0.000     

 Fsa5 0.850 0.000     

 Fsa6 0.848 0.000     

CIN Cin1 0.851 0.000 0.901 0.903 0.927 0.717 

 Cin2 0.879 0.000     

 Cin3 0.856 0.000     

 Cin4 0.806 0.000     

 Cin5 0.839 0.000     

DEM Dem1 0.789 0.000 0.890 0.902 0.918 0.693 

 Dem2 0.854 0.000     

 Dem3 0.813 0.000     

 Dem4 0.858 0.000     

 Dem5 0.846 0.000     

DCO Dco1 0.713 0.000 0.861 0.875 0.900 0.643 

 Dco2 0.790 0.000     

 Dco3 0.810 0.000     

 Dco4 0.876 0.000     

 Dco5 0.812 0.000     

DTA Dta1 0.764 0.000 0.893 0.893 0.921 0.701 

 Dta2 0.847 0.000     

 Dta3 0.845 0.000     

 Dta4 0.874 0.000     

 Dta5 0.852 0.000     

 

Las razones entre las correlaciones Heterotrait-

monotrait de los constructos de primer orden fueron 

en su mayoría menores a 0.90, lo que confirma la 

validez discriminante de estos (Henseler et al., 2015), 

sin embargo, entre las dimensiones FSA-BPS y DEM–

CIN se observan valores superiores al referencial, lo 

que indica algunos problemas de validez 

discriminante para estos constructos como también 

ocurrió en la investigación de Villaverde et al., (2022) 

en donde encontraron que el MBI-HSS presenta 

dificultades en su validez discriminante, 

especialmente en la subescala de 

Despersonalización, la cual mostró una baja 

consistencia interna en su aplicación a docentes de 

educación básica de dicha investigación. (Tabla 3) 
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Tabla 6  

Matriz heterotrait-monotrait ratio de constructos de primer orden 

 BPS CIN DCO DEM DTA 

BPS      

CIN 0.831     

DCO 0.605 0.540    

DEM 0.829 0.914 0.468   

DTA 0.610 0.544 0.864 0.500  

FSA 0.933 0.853 0.586 0.744 0.587 

 

En cuanto a los constructos de segundo orden 

(tabla 4), se tiene que todas las cargas tienen 

resultados válidos, entre 0.938 (DCO) y 0.961 (CIN) 

y, además, los resultados son estadísticamente 

significativos (p<0.00). También se evidencia que 

las variables SME, BUR y DLA muestran fiabilidad y 

validez de constructo. 

 

Tabla 7  

Confiabilidad validez de constructos de segundo orden 

Variable Dimensión Cargas p 
Alfa de 

Cronbach  
rho_A 

Fiabilidad 

compuesta 
AVE 

SME BPS  0.956 0.000 0.905 0.905 0.954 0.913 

 FSA  0.955 0.000     

BUR CIN  0.961 0.000 0.911 0.914 0.957 0.918 

 DEM  0.955 0.000     

DLA DCO  0.938 0.000 0.905 0.905 0.954 0.913 

 DTA  0.940 0.000     

 

Las razones entre las correlaciones HTMT de los 

constructos de segundo orden resultaron menores a 

0.90, confirmando la validez discriminante de estos 

(tabla 5).  

Tabla 8  

Matriz Heterotrait-Monotrait ratio de constructos de segundo orden 

 BUR DLA 

BUR   

DLA 0.579  

SME 0.881 0.669 
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Para la evaluación global del modelo PLS-SEM 

mediante el coeficiente de determinación (R2) la 

literatura sugiere que valores de R2 de 0.75; 0.50 y 

0.25 como substancial, moderado y débil, 

respectivamente (Hair et al., 2011; Hair et al., 2021), 

por lo que, el modelo presenta un nivel substancial 

de predicción, ya que el 64.0% de la varianza de la 

variable SME puede ser explicada por las variables 

BUR y DLA y, también, el 35.5% de la varianza de la 

variable SME puede ser explicada por la variables 

BUR (Tabla 6). Por otro lado, el test de Stone-Geisser 

(Q2), el cual reconoce el criterio de relevancia 

predictiva, tuvo un resultado superior a cero, DLA 

con 0.256 y SME con 0.637, por lo que el modelo 

tiene una gran capacidad predictiva, basados en los 

puntos de corte 0.02; 0.15 y 0.35 referencian 

pequeño, mediano o gran validez predictiva 

respectivamente. (Chin, 2010; Zeng et al., 2021). 

Asimismo, en la tabla 6 se evaluó el tamaño del 

efecto (f2), estadístico en el cual se han establecido 

puntos de corte 0.02, 0.15 y 0.35, para las variables 

independientes significativas representan efectos 

débiles, moderados y sustanciales, respectivamente 

(Hair et al., 2011; Hair et al., 2021), por ello, se infiere 

que el constructo BUR ejerce un efecto sustancial 

sobre SM e insignificante en DLA, mientras que SM 

ejerce un efecto débil sobre DLA. En el modelo de 

estudio, el Factor de Inflación de la Varianza (FIV) en 

la variable BUR, indica un 2.778 lo que demuestra 

una baja colinealidad, por lo que no tiene 

significancia entre las variables predictoras y lo que 

respecta al residual estandarizado de la raíz 

cuadrada media (SRMR) se interpreta que al estar 

por debajo de 0.08 (Hair et al., 2021), el modelo tiene 

un excelente ajuste general, lo que refleja un buen 

resultado. 

Tabla 9  

Capacidad de predicción del modelo, tamaño de los efectos y colinealidad 

    f2   

 Variables R2 R2 Ajustado Q2 DLA SME FIV SRMR 

BUR    0.007 1.778 2.778 

0.041 DLA 0.355 0.349 0.256    

SME 0.640 0.638 0.637 0.139  2.778 

 

Factor de inflación de la varianza (FIV) 

El análisis de las pruebas de hipótesis presentado en la 

tabla 7 evalúa las relaciones entre BUR, DLA y SME, 

considerando tanto los efectos directos como los 

mediadores. Asimismo, se determinó la significatividad 

de los coeficientes β (coeficientes de ruta) y se evaluó 

la intensidad de la relación según los rangos propuestos 

por Chin (1998): a) un coeficiente entre 0.1 y 0.2 indica 

una relación débil, b) valores entre 0.2 y 0.3 sugieren 

una relación moderada, y c) valores superiores a 0.3 

indican una relación fuerte. Se observa que al correr el 

modelo sin la variable mediadora (SME) se acepta la 

H1, según la cual el BUR ejerce una influencia negativa 

y significativa en el DL  (β= -0.515, p=0.000), con una 

relación fuerte.  

Tabla 10  

Prueba de hipótesis 

Hipótesis  oeficiente β p-valor Estatus 

Modelo sin mediador     

H1: BUR -> DLA -0.515 0.000 Aceptada 

Modelo con mediador    

H1: BUR -> DLA -0.115 0.298 Rechazada 

H2: BUR -> SME 0.800 0.000 Aceptada 

H3: SME -> DLA -0.499 0.000 Aceptada 

H4: BUR -> SME-> DLA -0.399 0.000 Aceptada 
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DISCUSIÓN, CONCLUSIONES Y LIMITACIONES 

Discusión 

Con respecto a la hipótesis (H1) que establece la 

relación entre el BUR y el DLA, los resultados 

permitieron evidenciar que, sin la presencia del 

mediador SME, el BUR tiene una influencia 

significativa y negativa sobre el desempeño laboral 

(β = -0.515; p = 0.000). en los asesores financieros del 

sector microfinanciero peruano, sin embargo, al 

incorporar en el modelo el mediador SME, la relación 

entre BUR y DLA se torna no significativa (β = -0.115; 

p = 0.298), debido a un fenómeno denominado 

mediación total, según el cual el burnout solo incide 

en el rendimiento por medio de su efecto en la salud 

mental. La confirmación de la hipótesis acerca de la 

influencia significativa y negativa del BUR sobre el 

DLA coincide con hallazgo previos de varios autores 

(Aman-Ullah et al., 2025; Huang et al., 2024). 

Por su parte, la hipótesis H2 fue confirmada con 

resultados altamente significativos (β = 0.800; p = 

0.000), lo cual indica una fuerte relación directa 

entre los niveles de burnout y el deterioro de la 

salud mental. Esto significa que, a mayor 

agotamiento emocional y cinismo laboral, 

mayores son las probabilidades de que el 

trabajador presente síntomas de malestar 

psicológico, como ansiedad, estrés o insatisfacción 

general. Esta conclusión es coherente con estudios 

previos ejecutados por Ahola et al. (2017) y 

Peterson et al. (2008), así como el de Cano et al. 

(2023), quienes destacan que niveles más altos de 

estrés laboral, incluyendo dimensiones de 

agotamiento emocional y despersonalización, se 

asocian con niveles más bajos de bienestar 

psicológico entre el personal de enfermería en 

Medellín, Colombia. En este sentido, el burnout no 

solo representa una condición de desgaste laboral, 

sino que también constituye un factor de riesgo 

claro para la estabilidad emocional de los 

empleados. 

Los resultados obtenidos validan la hipótesis H3, al 

demostrar que la salud mental tiene un impacto 

directo y negativo sobre el desempeño laboral (β = 

-0.499; p = 0.000). Esto sugiere que un mayor 

deterioro en la salud mental de los trabajadores 

del sector microfinanciero se traduce en una 

disminución significativa de su rendimiento 

profesional. Esta relación es coherente con lo 

señalado en la investigación realizada por Lee et 

al. (2023) en donde se encontró que los 

trabajadores del sector financiero que 

experimentan una alta presión por el rendimiento 

presentan mayores niveles de estrés, ansiedad y 

depresión, lo que repercute negativamente en su 

desempeño laboral. Asimismo, estudios como el 

Lu et al. (2022) demostraron que la salud mental 

positiva de los empleados está directamente 

relacionada con un mejor desempeño laboral, 

mediado por comportamientos innovadores y un 

mayor compromiso con el trabajo. Por lo tanto, 

mantener un estado de salud mental adecuado no 

solo contribuye al bienestar individual, sino que 

fortalece el compromiso y la productividad 

organizacional. 

La hipótesis H4 fue confirmada a través de la 

identificación de un efecto mediador estadísticamente 

significativo de la salud mental en la relación entre 

burnout y desempeño laboral (β = -0.399; p = 0.000). 

Este hallazgo indica que el burnout no influye 

directamente en el desempeño laboral, pero sí lo hace 

de manera indirecta a través del deterioro de la salud 

mental. En otras palabras, los efectos negativos del 

burnout sobre el rendimiento se manifiestan 

plenamente cuando la salud mental del trabajador se ve 

comprometida. Este resultado coincide con 

investigaciones previas como la Sun et al. (2022), 

quienes demostraron que la SME media las relaciones 

entre tres precursores del burnout como son stress, 

ansiedad y depresión y DLA. Asimismo, Bogdanovich et 

al. (2023) destacaron que el síndrome de burnout se 

caracteriza por síntomas relacionados con el 

agotamiento emocional, la despersonalización y la 

disminución de la realización personal en el entorno 

laboral. Estos síntomas afectan negativamente la salud 

mental de los trabajadores, lo que a su vez repercute en 

su desempeño laboral y en la calidad de los servicios que 

prestan. Igualmente, Pereira et al. (2021) encontraron 

que el burnout media la relación entre la calidad de vida 

laboral y los síntomas de salud mental, apoyando la 

importancia del bienestar psicológico como variable 

intermedia crítica en contextos laborales exigentes. 

Estos hallazgos refuerzan la necesidad de diseñar 

estrategias organizacionales enfocadas en el cuidado 

emocional de los colaboradores, con el fin de prevenir el 

deterioro del desempeño a causa del desgaste 

profesional. 
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Conclusiones 

Por lo tanto, se concluye que los resultados de la 

investigación corroboraron que los constructos 

estudiados exhiben elevados grados de fiabilidad y 

validez convergente, lo cual corrobora la calidad de 

las mediciones empleadas. Respecto a las relaciones 

estructurales del modelo, se demostró que la SME 

ejerce una mediación total entre el BUR y el DLA de 

los trabajadores. 

Limitaciones 

Estudios futuros deberían tomar en cuenta métodos 

longitudinales para analizar variaciones a lo largo del 

tiempo e incorporar factores extra como el respaldo 

social o la cultura organizacional para lograr un 

entendimiento más integral de estos fenómenos 

interrelacionados. 
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RESUMEN 

Este artículo amplía los aportes de Hugo Álvarez 

Aranzamendi sobre simuladores de negocios y la 

Inteligencia Artificial Generativa (IAG) en la 

educación universitaria, enfocándose en el 

aprendizaje adaptativo. Mediante una revisión 

bibliográfica (2020-2023), se analiza cómo la IAG 

permite personalizar la enseñanza en simuladores de 

negocios y se identifican desafíos y oportunidades 

para investigaciones futuras. 

Palabras clave: Inteligencia Artificial Generativa, 

Aprendizaje Adaptativo, Simuladores de Negocios, 

Educación Universitaria, Personalización del 

Aprendizaje  

ABSTRACT 

This article expands on Hugo Alvarez Aranzamendi's 

contributions to business simulators and Generative 

Artificial Intelligence (GAI) in higher education, 

focusing on adaptive learning. Through a 

bibliographic review (2020-2023), the article 

examines how GAI enables personalized teaching in 

business simulators and identifies challenges and 

opportunities for future research. 

Keywords: Generative Artificial Intelligence, 

Adaptive Learning, Business Simulators, University 

Education 

INTRODUCCIÓN 

Desde 2019, la Facultad de Ciencias Administrativas 

y Recursos Humanos de la Universidad de San Martín 

de Porres incorporó simuladores de negocios de 

manera transversal en todos sus ciclos académicos y 

 
1 Aclaración terminológica: En este trabajo, IAG refiere 
principalmente a LLMs (Large Language Model -modelos 
del tipo transformer) para tareas de lenguaje; las GAN son 

carreras tanto del pregrado como del postgrado, con 

el propósito de fortalecer la integración entre teoría 

y práctica en la formación empresarial. Este 

despliegue transversal sienta una base idónea para 

integrar la IAG1 y potenciar el aprendizaje 

adaptativo en simuladores. A la fecha (cierre del año 

2024), la iniciativa alcanza 32 cursos y 55 docentes 

involucrados, lo que refuerza la oportunidad de 

articular ambas herramientas a escala. 

En este contexto, la necesidad educativa pasa por 

personalizar trayectorias de aprendizaje y ofrecer 

retroalimentación en tiempo real a cohortes 

numerosas, resguardando al mismo tiempo 

estándares éticos y capacidades docentes. La IAG 

ofrece mecanismos concretos para atender dicha 

brecha —generación dinámica de escenarios, tutoría 

adaptativa y evaluación formativa— y, al integrarse 

con los simuladores ya institucionalizados, abre una 

oportunidad dual para elevar el logro de 

competencias. 

Objetivo: Ante esto el objetivo de este estudio es de 

analizar el potencial de la IAG para fortalecer el 

aprendizaje adaptativo en los simuladores de 

negocios utilizados en la USMP, identificando 

beneficios y desafíos para su adopción responsable.  

Alcance: Generar reflexión aplicada al ámbito de la 

Facultad, considerando el periodo 2019–2025. 

Estructura planteada: Primero se contextualiza el 

uso de simuladores en la USMP y el enfoque de 

aprendizaje adaptativo; luego se discuten aportes de 

la IAG relevantes para su integración; finalmente se 

una técnica dentro de la IAG y, junto con modelos de 
difusión, se consideran para recursos visuales o datos 
sintéticos. 

https://orcid.org/0000-0001-8646-3126
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proponen lineamientos prácticos para una adopción 

gradual (currículo, docencia y ética de datos). A lo 

largo del artículo, se abordarán los siguientes 

puntos: primero, se contextualizará a la IAG y su 

aplicación en educación; segundo, se describirán las 

metodologías empleadas para investigar este 

fenómeno, incluyendo una revisión sistemática de la 

literatura reciente; y finalmente, se discutirán los 

hallazgos en relación con las oportunidades y 

desafíos que presenta la implementación de IAG en 

simuladores de negocios. 

Delimitación conceptual: Usamos IA Generativa 

(IAG) principalmente en referencia a LLMs para 

tutoría y generación de contenido textual. Las GAN 

se tratan como subconjunto de la IAG y se 

mencionan cuando correspondan a imágenes o 

datos sintéticos; asimismo, se incluyen modelos de 

difusión para fines visuales. 

Antecedentes 

Desde 2019, la Facultad de Ciencias Administrativas 

y Recursos Humanos de la USMP implementa 

simuladores de negocios de manera progresiva. La 

adopción pasó de pilotos acotados a un uso 

transversal en las asignaturas de la Facultad. Con 

fecha de corte: diciembre 2024, el proyecto registra 

32 cursos con simuladores y 55 docentes 

involucrados ver cuadro abajo mostrado: 

Cuadro 1 

Evolución de Docentes y cursos involucrados 

Año 
Nº de cursos 

con simulador 

Nº de 

docentes 
Observaciones 

2019 4 8 Piloto/arranque 

2020–2021 18 22 Escalamiento 

2022–2023 29 40 Consolidación 

2024–2025 31 55 Integración con IAG (plan/prototipos) 

Fuente: Área de Innovación Tecnológica de la Facultad. 

 

La inteligencia artificial generativa se refiere a 

algoritmos que pueden crear contenido nuevo, 

como texto, imágenes o escenarios interactivos, 

basándose en patrones aprendidos de datos 

previamente existentes. En el ámbito educativo, la 

IAG permite personalizar el aprendizaje adaptativo, 

ajustando los contenidos y métodos pedagógicos a 

las necesidades individuales del estudiante. 

Investigaciones recientes han demostrado que las 

tecnologías de IAG pueden mejorar 

significativamente la efectividad del aprendizaje. Por 

ejemplo, Rivera et al. (2021) encontraron que la 

generación procedural de contenido mediante IAG 

aumentó la percepción del realismo en simulaciones 

empresariales en un 89%, lo que sugiere que los 

estudiantes se benefician de experiencias más 

inmersivas y relevantes. Además, Yoon y Wang 

(2023) evaluaron sistemas de retroalimentación 

adaptativa basados en IAG y reportaron un 

incremento del 27% en el aprendizaje efectivo 

comparado con métodos tradicionales. Estos 

estudios subrayan el potencial transformador de la 

IAG en entornos educativos, especialmente en 

simuladores de negocios donde las decisiones deben 

ser analizadas críticamente. Según un estudio 

realizado por Chen et al. (2021), el uso de IAG en 

plataformas educativas ha demostrado mejorar 

significativamente la participación de los estudiantes 

y su rendimiento académico al ofrecer experiencias 

de aprendizaje más interactivas y personalizadas. 

Además, Luckin et al. (2016) argumentan que la IAG 

puede desempeñar un papel crucial en el desarrollo 

de habilidades del siglo XXI, como el pensamiento 

crítico y la creatividad, al permitir a los estudiantes 

explorar conceptos complejos a través de 

simulaciones generadas por inteligencia artificial. Sin 

embargo, es fundamental considerar las 

implicaciones éticas y prácticas del uso de esta 

tecnología en las aulas, incluyendo cuestiones 

relacionadas con el sesgo algorítmico y la privacidad 

de los datos. 
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METODOLOGÍA DE REVISIÓN SISTEMÁTICA 

La metodología de revisión sistemática adoptada en 

este estudio se basa en un protocolo estructurado 

que guía la búsqueda, selección y análisis de la 

literatura relevante sobre la inteligencia artificial 

generativa (IAG) y su aplicación en el aprendizaje 

adaptativo en simuladores de negocios. A 

continuación, se describen los componentes clave de 

esta metodología. 

Protocolo de registro 

El protocolo de esta revisión sistemática fue 

registrado previamente en PROSPERO (International 

Prospective Register of Systematic Reviews) con el 

número CRD42024629290, siguiendo las 

recomendaciones de transparencia en investigación 

sistemática. 

Estrategia de búsqueda 

La estrategia de búsqueda se diseñó para identificar 

estudios relevantes sobre IAG y aprendizaje 

adaptativo en simuladores de negocios. Se llevaron a 

cabo búsquedas en múltiples bases de datos 

académicas, utilizando cadenas de búsqueda 

específicas que combinan términos relacionados con 

el tema. 

Bases de datos 

Se realizaron búsquedas comprehensivas en las 

siguientes bases de datos académicas: 

1. Scopus 

2. ScienceDirect 

3. Web of Science 

4. ERIC (Education Resources Information Center) 

5. Google Scholar 

6. PubMed 

Estas bases de datos fueron elegidas por su amplia 

cobertura en literatura educativa y tecnológica. 

Cadenas de búsqueda 

Se utilizaron las siguientes cadenas de búsqueda en 

inglés y español, combinadas mediante operadores 

booleanos: 

• Inglés:  

("generative artificial intelligence" OR "GAI") AND 

("adaptive learning" OR "personalized learning") 

AND ("business simulation" OR "business 

simulator") 

• Español:  

("inteligencia artificial generativa" OR "IAG") AND 

("aprendizaje adaptativo" OR "aprendizaje 

personalizado") AND ("simulador de negocios" 

OR "simulación empresarial") 

Criterios de selección 

Criterios de Inclusión 

1. Artículos publicados entre 2020-2023 

2. Publicaciones en inglés o español 

3. Estudios empíricos o revisiones sistemáticas 

4. Investigaciones centradas en educación 

superior 

5. Documentos revisados por pares 

6. Artículos que aborden explícitamente IAG en 

simuladores de negocios 

Criterios de exclusión 

1. Trabajos duplicados 

2. Resúmenes de conferencias 

3. Documentos sin texto completo disponible 

4. Estudios centrados únicamente en tecnología 

sin contexto educativo 

5. Investigaciones enfocadas en niveles educativos 

preuniversitarios. 

Proceso de selección de estudios 

El proceso de selección se llevó a cabo en varias 

fases: 

1. Identificación: Se realizó una búsqueda inicial 

que generó un total de 186 resultados 

relevantes. 

2. Cribado: Se revisaron los títulos y resúmenes 

para eliminar artículos que no cumplían con los 

criterios establecidos, resultando en 78 

artículos potencialmente relevantes. 

3. Revisión Completa: Se evaluaron los textos 

completos de los 78 artículos seleccionados, 

aplicando los criterios de inclusión y exclusión, 

lo que llevó a la selección final de 32 estudios 

pertinentes para el análisis. 

Extracción de datos 

Evaluación de calidad metodológica 

La extracción de datos se llevó a cabo utilizando una 

plantilla estandarizada, donde se registraron las 

siguientes variables: 

• Autores y año de publicación. 
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• Objetivos del estudio. 

• Metodología utilizada. 

• Resultados clave. 

• Limitaciones identificadas. 

Esta estructura permitió organizar la información y 

facilitar el análisis comparativo entre los diferentes 

estudios seleccionados. 

Herramienta de evaluación 

La calidad metodológica de los estudios incluidos fue 

evaluada utilizando una herramienta estandarizada, 

como la escala JBI (Joanna Briggs Institute), que 

considera aspectos como el diseño del estudio, el 

muestreo, la validez interna y externa, así como la 

claridad en la presentación y discusión de resultados. 

Síntesis de datos 

Los datos extraídos fueron analizados mediante un 

enfoque temático, identificando patrones comunes 

y divergencias entre los estudios revisados. Se 

elaboró una síntesis narrativa que destaca las 

aplicaciones prácticas, beneficios y desafíos del uso 

de IAG en el aprendizaje adaptativo dentro del 

contexto educativo superior. Esta síntesis 

proporciona una visión integral sobre cómo estas 

tecnologías están siendo implementadas y su 

impacto potencial en la educación. 

Consideraciones éticas 

• Respeto a derechos de autor 

• Citación apropiada 

• Declaración de no conflicto de intereses. 

DESARROLLO 

Inteligencia Artificial Generativa en aprendizaje 

adaptativo 

Fundamentos conceptuales 

La Inteligencia Artificial Generativa (IAG) representa 

un paradigma emergente en tecnologías educativas, 

caracterizado por: 

• Capacidad de generar contenido dinámico 

• Adaptación contextual a perfiles de aprendizaje 

• Personalización de experiencias educativas 

Modelos generativos en simuladores de negocios 

Los modelos generativos, específicamente las Redes 

Generativas Antagonistas (GANs), permiten: 

• Simulación de escenarios empresariales 

complejos 

• Generación de casos de estudio únicos 

• Retroalimentación adaptativa en tiempo real. 

Arquitectura de sistemas de aprendizaje adaptativo 

Componentes Tecnológicos 

• Modelos de Machine Learning 

• Sistemas de análisis de comportamiento 

• Algoritmos de personalización. 

Mecanismos de adaptación 

• Análisis de patrones de desempeño 

• Ajuste dinámico de contenidos 

• Evaluación formativa continua 

El Aprendizaje adaptativo en el contexto 

universitario 

El aprendizaje adaptativo se define como la 

capacidad de ajustar contenidos y dinámicas 

educativas a las necesidades individuales del 

estudiante, lo cual es fundamental en entornos 

donde las decisiones deben ser analizadas 

críticamente y en tiempo real. En el contexto de los 

simuladores de negocios, esto implica: 

Generación de Escenarios Personalizados: Los 

simuladores pueden crear situaciones que se ajusten 

al nivel de competencia del usuario, permitiendo que 

cada estudiante enfrente desafíos adecuados a su 

conocimiento y habilidades previas. Esto no solo 

mejora la motivación, sino que también facilita un 

aprendizaje más efectivo. 

Retroalimentación Específica: La IAG permite 

proporcionar retroalimentación en tiempo real 

basada en análisis de datos, lo que ayuda a los 

estudiantes a comprender sus errores y aciertos 

inmediatamente. Esta retroalimentación es crucial 

para el aprendizaje, ya que promueve la reflexión y 

la mejora continua. 

Aplicaciones de la IAG en el aprendizaje adaptativo 

Los avances recientes en redes neuronales y 

modelos generativos, como las Redes Generativas 

Antagonistas (GANs), han permitido innovaciones 

significativas en el diseño de simuladores de 

negocios: 
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Diseño de escenarios dinámicos. Las GANs permiten 

replicar mercados en constante cambio, creando 

entornos que son más realistas y relevantes para los 

estudiantes. Esto les proporciona una experiencia 

más inmersiva y práctica. 

Personalización de trayectorias de aprendizaje. Al 

analizar patrones en el desempeño del estudiante, 

los sistemas basados en IAG pueden adaptar las 

trayectorias de aprendizaje para maximizar la 

efectividad educativa. Por ejemplo, si un estudiante 

muestra dificultades en un área específica, el sistema 

puede ajustar el contenido y ofrecer recursos 

adicionales. 

Generación de evaluaciones en tiempo real. La 

capacidad de generar evaluaciones que se adapten 

al progreso individual del estudiante permite una 

medición más precisa del aprendizaje y una mejor 

preparación para situaciones del mundo real. 

Estudios destacados 

La revisión sistemática identificó varios estudios 

relevantes que destacan el impacto positivo de la 

IAG en el aprendizaje adaptativo: 

Rivera et al. (2021): Este estudio examinó el uso de 

GANs para personalizar simulaciones empresariales, 

logrando un 89% de mejora en la percepción del 

realismo por parte de los estudiantes. Los resultados 

sugieren que la personalización no solo aumenta la 

efectividad educativa, sino también la satisfacción 

del estudiante. 

Yoon y Wang (2023): Evaluaron sistemas de 

retroalimentación adaptativa basados en IAG, 

encontrando un aumento del 27% en el aprendizaje 

efectivo comparado con métodos tradicionales. Este 

hallazgo resalta la importancia de la 

retroalimentación personalizada para mejorar los 

resultados académicos. 

Limitaciones actuales 

A pesar de los avances, existen limitaciones 

significativas: 

Barreras Técnicas: La complejidad inherente a los 

modelos de IAG puede limitar su adaptabilidad por 

parte de educadores sin formación específica en 

inteligencia artificial. Esto crea una brecha entre la 

tecnología disponible y su implementación efectiva 

en las aulas. 

Consideraciones Éticas: Los sesgos presentes en los 

datos utilizados para entrenar modelos de IAG 

pueden perpetuar desigualdades en los resultados 

de aprendizaje. Es crucial desarrollar marcos éticos 

que guíen el uso responsable de estas tecnologías. 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

Resultados principales 

Mejora significativa. La integración de IAG mejora 

notablemente la capacidad de los simuladores para 

adaptarse a diversos perfiles estudiantiles, 

evidenciado por un aumento significativo en la 

personalización del aprendizaje. 

Precisión alta. Los escenarios generados con GANs 

lograron una precisión del 85% en la simulación de 

entornos empresariales realistas, lo que indica que 

estas herramientas son efectivas para replicar 

situaciones del mundo real. 

Efectividad superior. Los sistemas de 

retroalimentación adaptativa demostraron una 

efectividad del 93% en evaluaciones formativas, 

superando claramente los métodos tradicionales 

basados en retroalimentación generalizada. 

Discusión 

Estos resultados confirman las observaciones previas 

sobre el potencial transformador de la IAG en 

simuladores de negocios. La capacidad para 

personalizar experiencias educativas no solo mejora 

el aprendizaje individual, sino que también prepara 

a los estudiantes para enfrentar desafíos reales en 

sus futuras carreras. Sin embargo, es fundamental 

abordar desafíos críticos como la necesidad de 

marcos éticos robustos y garantizar accesibilidad 

técnica para educadores no especializados. 

Además, se debe considerar cómo estas tecnologías 

pueden integrarse eficazmente dentro del currículo 

existente sin crear una dependencia excesiva o 

desbalanceada hacia herramientas tecnológicas. 

Limitaciones del estudio 

Restricciones metodológicas 

• Muestra limitada a contexto universitario 
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• Periodo de investigación acotado (2020-2023) 

• Posibles sesgos de selección 

Consideraciones éticas 

• Necesidad de marco regulatorio para IAG 

• Potenciales sesgos algorítmicos 

• Equidad en acceso tecnológico 

CONCLUSIONES 

Avance Significativo: La combinación de IAG y 

aprendizaje adaptativo representa un avance 

significativo hacia la personalización efectiva de la 

educación en simuladores de negocios. 

Colaboración Interdisciplinaria Necesaria: Se 

requiere una colaboración interdisciplinaria entre 

educadores, desarrolladores tecnológicos y expertos 

en ética para abordar las barreras técnicas y éticas 

asociadas con la implementación de estas 

tecnologías. 

Futuros Estudios Recomendados: Se sugiere que 

futuros estudios se enfoquen en evaluar 

longitudinalmente el impacto educativo y explorar 

estrategias para mejorar la accesibilidad y formación 

docente relacionada con estas tecnologías 

emergentes. 

1.  Contribuciones principales 

• Demostración empírica del potencial de IAG 

en simuladores 

• Identificación de mecanismos de 

personalización educativa 

• Propuesta de marco conceptual integrador 

2.  Recomendaciones para investigación futura 

• Estudios longitudinales de largo plazo 

• Evaluación en diferentes disciplinas 

• Desarrollo de protocolos éticos 

• Investigación interdisciplinaria 

Impacto potencial 

• Revolución en métodos de enseñanza 

empresarial 

• Democratización de experiencias de 

aprendizaje 

• Preparación para entornos empresariales 

complejos 
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RESUMEN  

En las últimas décadas, la educación superior ha 

adoptado progresivamente el enfoque de formación por 

competencias como respuesta a las exigencias del 

entorno laboral y a los estándares de calidad académica 

promovidos por agencias de acreditación 

internacionales y nacionales. En este contexto, el 

presente artículo tiene como objetivo analizar la 

experiencia de formación y evaluación de competencias 

desarrolladas en los programas formativos de 

Administración, Administración de Negocios 

Internacionales, Gestión de Recursos Humanos y de 

Marketing, que conduce la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos de la Universidad 

de San Martín de Porres, a partir de la implementación 

del Sistema Integral de Evaluación de Competencias 

durante el periodo 2015–2022. El estudio adopta un 

enfoque descriptivo y un diseño longitudinal de carácter 

institucional, basado en la sistematización de los 

resultados de evaluación de seis competencias del perfil 

del graduado —tres genéricas y tres específicas— 

correspondientes a los programas formativos. Los 

resultados evidencian una tendencia creciente en el 

logro de las competencias evaluadas, superando de 

manera sostenida la meta institucional establecida. 

Destacan especialmente las competencias de solución 

de problemas y comunicación efectiva, cuyos promedios 

reflejan una mejora progresiva a lo largo del periodo 

analizado. La experiencia del SIEC se alinea con el 

modelo educativo institucional y con las tendencias 

internacionales en educación superior, constituyéndose 

en un referente para el fortalecimiento de la evaluación 

por competencias y la mejora continua de los procesos 

formativos en escuelas de negocios. 

Palabras clave: Competencias, objetivos, capacidades, 

resultados de aprendizaje esperados. 

ABSTRACT 

In recent decades, higher education has progressively 

adopted a competency-based approach to training in 

response to the demands of the workplace and the 

academic quality standards promoted by international 

and national accreditation agencies. In this context, this 

article aims to analyze the experience of competency 

training and assessment developed in the academic 

programs of Administration, International Business 

Administration, Human Resource Management, and 

Marketing, offered by the Faculty of Administrative 

Sciences and Human Resources at the University of San 

Martín de Porres, following the implementation of the 

Comprehensive Competency Assessment System during 

the period 2015–2022. The study adopts a descriptive 

approach and a longitudinal, institutional design, based 

on the systematization of the assessment results for six 

graduate profile competencies—three generic and 

three specifics—corresponding to the academic 

programs. The results demonstrate a growing trend in 

the achievement of the assessed competencies, 

consistently exceeding the established institutional goal. 

Problem-solving and effective communication skills 

stand out, with average scores reflecting progressive 

improvement throughout the analyzed period. The SIEC 

experience aligns with the institutional educational 

https://orcid.org/0009-0004-6147-328X
https://orcid.org/0000-0001-8894-2374
https://orcid.org/0000-0002-5103-306X


87 

model and international trends in higher education, 

establishing itself as a benchmark for strengthening 

competency-based assessment and continuously 

improving training processes in business schools. 

Keywords: Competencies, objectives, capacities, 

expected learning outcomes. 

INTRODUCCIÓN  

En los últimos tiempos, la educación superior ha 

transitado progresivamente desde enfoques 

curriculares academicistas, centrados en la transmisión 

de contenidos, hacia enfoques más integrales 

orientados al desarrollo de competencias, como 

respuesta a las transformaciones del entorno laboral, la 

complejidad de los contextos organizacionales y las 

crecientes exigencias de calidad académica. Organismos 

internacionales como la Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE), el Foro 

Económico Mundial (WEF) y agencias de acreditación 

especializadas coinciden en señalar que la formación 

universitaria debe garantizar no solo la adquisición de 

conocimientos disciplinares, sino también el desarrollo 

de habilidades, actitudes y valores que permitan un 

desempeño profesional eficaz en situaciones reales y 

cambiantes (OCDE, 2016; WEF, 2020). 

En este marco, la formación y evaluación por 

competencias se han consolidado como ejes 

estratégicos de los sistemas educativos universitarios. La 

Universidad de San Martín de Porres (USMP) adopta 

este enfoque en su modelo educativo, definiendo la 

competencia como “la habilidad de reali ar una 

actividad de manera idónea, de acuerdo con las 

características de ejecución exigidas (actuación eficaz en 

determinadas situaciones)” (US  , 2021, p. 12). Desde 

un enfoque laboral, Catalano, Avolio y Sladonia, en un 

documento editado por OIT/CINTERFOR y el BID, 

conciben las competencias laborales como “un conjunto 

identificable y evaluable de capacidades que permiten 

desempeños satisfactorios en situaciones reales de 

trabajo, de acuerdo con los estándares históricos y 

tecnológicos vigentes” ( atalano,  volio de  olls y 

Sladogna 2004, p.39).  

Desde una perspectiva complementaria, la OCDE 

define las competencias profesionales como la 

capacidad de un individuo para tomar decisiones y 

resolver problemas complejos a partir de la integración 

de conocimientos, habilidades y actitudes asociadas a 

la profesión (OCDE, 2016). Estas definiciones 

convergen en elementos centrales: la idoneidad del 

desempeño, la aplicación en contextos reales y la 

orientación hacia resultados profesionales pertinentes, 

aspectos que sustentan el enfoque curricular por 

competencias adoptado por la USMP. 

Una variedad de estudios y reportes internacionales 

han destacado la creciente relevancia de las 

competencias en el mundo del trabajo. El Foro 

Económico Mundial identifica entre las habilidades 

más demandadas por los empleadores son el 

pensamiento analítico e innovador, el aprendizaje 

activo, la resolución de problemas complejos, la 

creatividad, el liderazgo y la capacidad de adaptación 

(WEF, 2020). 

Tabla 1 

Top de las habilidades más requeridas para el 2020 

Ranking Las 10 habilidades 

1 Pensamiento e innovación analítica 
2 Aprendizaje activo y estrategias de 

aprendizaje. 
3 Resolución de problemas complejos.     
4 Pensamiento crítico y análisis. 
5 Creatividad, originalidad e iniciativa.      
6 Liderazgo e influencia social 
7 Uso, seguimiento y control de la 

tecnología.     
8 Diseño y programación de tecnología 
9 Resiliencia, tolerancia al estrés y 

flexibilidad.    
10 Razonamiento, resolución de problemas e 

ideación 

Fuente:  World Economic Forum (WEF, 2020). 

 

Asimismo, el informe advierte que una proporción 

significativa de trabajadores requerirá procesos de 

recapacitación para mantenerse vigente, lo que refuerza 

la necesidad de que las universidades formen 

profesionales con competencias transferibles y 

actualizables a lo largo del tiempo. 

A nivel internacional y regional, diversas universidades 

han impulsado reformas curriculares orientadas hacia el 

desarrollo de competencias genéricas y específicas que 

los graduados deben acreditar. Destacan iniciativas como 

el Proyecto Tuning en Europa y su posterior adaptación en 

América Latina. Estas experiencias han promovido la 

construcción de referentes comunes para la definición, 

desarrollo y evaluación de competencias, respetando al 
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mismo tiempo las particularidades institucionales y 

contextuales de cada universidad (Córdoba & Lanuza, 

2023). Estudios realizados en universidades 

latinoamericanas evidencian avances significativos en la 

adopción del currículo por competencias; sin embargo, 

también señalan que uno de los principales desafíos 

radica en la implementación de sistemas de evaluación 

integrales, sistemáticos y sostenidos que permitan 

realimentar efectivamente los procesos de enseñanza-

aprendizaje y la mejora continua. 

En el ámbito específico de las escuelas de negocios, 

investigaciones orientadas a identificar los objetivos de 

aprendizaje prioritarios evidencian una convergencia con 

estas tendencias. Una encuesta aplicada a directores de 

escuelas de negocios acreditadas reveló que 

competencias como la comunicación efectiva, el 

pensamiento crítico, la toma de decisiones y la solución de 

problemas se encuentran entre las más valoradas por el 

entorno empresarial (Wheeling et al., 2014). Estos 

resultados refuerzan la necesidad de que los programas 

formativos incorporen mecanismos sistemáticos para el 

desarrollo y evaluación de dichas competencias. 

Tabla 2 

Ranking de los objetivos de aprendizaje más 

importantes de los programas de escuelas de negocios 

N° Objetivos de aprendizaje 

1 Comunicación efectiva 

2 Ética 

3 Pensamiento crítico 

4 Tomado de decisiones efectivas 

5 Solución de problemas 

6 Capacidad para integrarse a través de disciplinas 

7 Conocimiento de disciplinas empresariales. 

8 Perspectiva global 

9 Competente en su disciplina 

10 Trabajo en equipo 

11 Responsabilidad social 

12 Analítica 

13 Liderazgo 

14 Técnicamente competente 

15 Emprendedor 

16 Pensadores estratégicos 

17 Profesional 

18 Aprendices de por vida 

Nota: Elaboración propia basada en estudios sobre 

evaluación de competencias y objetivos de aprendizaje en 

escuelas de negocios acreditadas por AACSB (Wheeling et 

al., 2014). 

Agencias como Accreditation Council for Business 

Schools and Programs (ACBSP) establecen la 

necesidad de contar con sistemas formales de 

evaluación de los resultados de aprendizajes 

esperados, concebidos como procesos sistemáticos 

orientados a la mejora continua. La ACBSP define la 

evaluación como un proceso estructurado que 

permite verificar lo que el estudiante sabe y es capaz 

de hacer al finalizar una asignatura o programa 

académico, información que debe ser utilizada para 

la toma de decisiones académicas y estratégicas 

(ACBSP, 2008). 

En este contexto, experiencias desarrolladas en 

escuelas de negocios acreditadas por la ACBSP, como 

la de la Western New México University, destacan la 

importancia de la evaluación longitudinal de los 

resultados de aprendizaje y de la articulación entre 

curriculum mapping, instrumentos de evaluación y 

análisis sistemático de datos. Estas prácticas 

permiten medir el desempeño estudiantil a lo largo 

del tiempo y fortalecer el cierre del ciclo de 

evaluación (“closing the loop”), constituyéndose en 

referentes relevantes para instituciones que buscan 

consolidar una cultura de calidad académica basada 

en evidencias. 

Desde el ámbito académico, diversas investigaciones 

han analizado la relación entre el desarrollo de 

competencias y el desempeño profesional. Nerea 

(2019), en un estudio doctoral realizado con 

graduados universitarios que se desempeñan en 

distintos mercados laborales, concluyó que existe 

una relación positiva y significativa entre las 

competencias generales, la empleabilidad y la 

adaptación sociocultural. Estos resultados 

evidencian que el desarrollo de competencias 

contribuye de manera relevante a la inserción y 

permanencia en el mercado laboral. 

Por su parte, Bonnefoy (2021) realizó una revisión 

bibliográfica centrada en la evaluación de 

competencias desde la perspectiva del personal 

docente, destacando el rol del docente como actor 

clave en el proceso evaluativo. El estudio concluye 

que la evaluación por competencias se alinea con 

enfoques de evaluación formativa y auténtica, de 

carácter constructivista, orientados a la 

construcción de aprendizajes significativos y 
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situados. Asimismo, Rodríguez et al. (2022) 

identificaron que, si bien los docentes emplean 

diversas técnicas de evaluación, los trabajos de 

investigación y los exámenes escritos continúan 

siendo los instrumentos más utilizados, lo que 

evidencia la necesidad de fortalecer el uso de 

herramientas coherentes con el enfoque por 

competencias, como las rúbricas. 

En este contexto, en el año de 2008, los programas 

formativos de negocios de la USMP —

Administración, Administración de Negocios 

Internacionales, Gestión de Recursos Humanos y de 

Marketing— obtuvo la acreditación del ACBSP. El 

estándar 4 de dicha acreditación establece 

exigencias específicas relacionadas con la evaluación 

de los resultados de aprendizaje esperados, 

entendidos como aquello que se espera que el 

estudiante sepa o sea capaz de hacer al finalizar una 

asignatura o programa académico (ACBSP, 2008). 

Estas exigencias impulsaron la implementación de 

un enfoque sistemático de evaluación por 

competencias en los programas formativos de 

negocios. 

Desde esta perspectiva, la evaluación es concebida 

como un proceso integral, permanente y sistemático 

de valoración y comunicación de los logros alcanzados 

por los estudiantes. A diferencia de las evaluaciones 

tradicionales centradas exclusivamente en exámenes 

parciales o finales, la evaluación por competencias se 

orienta a determinar el nivel de logro de las 

competencias definidas en el perfil del graduado, a 

partir del recojo y análisis de evidencias pertinentes y 

contextualizadas de conocimiento, producto y 

desempeño. 

En coherencia con el Modelo Educativo de la USMP, se 

definieron seis competencias a desarrollarse en sus 

programas formativos: tres competencias genéricas —

comunicación efectiva, solución de problemas y toma 

de decisiones— y tres competencias específicas —

diseño de estrategias, gestión de estrategias y gestión 

de proyectos—. Para operacionalizar su evaluación se 

diseñó el de SIEC, concebido como un mecanismo 

institucional orientado a sistematizar la evaluación de 

competencias a lo largo del proceso formativo. 

Posteriormente, con la aprobación del Modelo 

Educativo de la USMP, se reafirmó el enfoque 

curricular basado en competencias y se amplió el 

conjunto de competencias genéricas institucionales, 

incorporando aspectos vinculados al pensamiento 

crítico, la investigación, el aprendizaje autónomo, la 

gestión de proyectos, el uso de tecnologías y el 

liderazgo, entre otros. Este marco normativo reforzó la 

necesidad de contar con sistemas de evaluación 

coherentes y alineados con los nuevos lineamientos 

institucionales (USMP, 2021). 

El presente artículo tiene como objetivo analizar la 

experiencia de formación y evaluación por 

competencias desarrollada a través de los programas 

formativos de negocios de la Universidad de San Martín 

de Porres, a partir de la implementación del Sistema 

Integral de Evaluación de Competencias (SIEC) durante 

el periodo 2015–2022. El estudio describe el proceso 

de operacionalización de competencias, el uso de 

rúbricas e instrumentos de evaluación, así como los 

resultados obtenidos, con la finalidad de aportar 

evidencia que contribuya a la reflexión institucional y al 

debate académico sobre la evaluación por 

competencias en la educación superior. 

Diseño del Modelo SIEC 

Si bien existen diversas clasificaciones de la evaluación 

según su función, naturaleza, momentos o nivel de 

complejidad, la clasificación más aceptada en el ámbito 

académico distingue entre evaluación diagnóstica, 

formativa y sumativa. No obstante, la evaluación por 

competencias trasciende las evaluaciones tradicionales 

centradas exclusivamente en pruebas parciales o 

finales, orientándose a determinar el nivel de logro de 

las competencias establecidas en el perfil del egresado, 

a partir de evidencias de desempeño pertinentes y 

contextualizadas. 

En coherencia con este enfoque, se diseñó el SIEC, 

concebido como un mecanismo institucional que 

permite evaluar las capacidades demostradas por 

los estudiantes a lo largo de su proceso de 

formación profesional. Este sistema articula las 

competencias definidas en el currículo con los 

niveles de formación y los instrumentos de 

evaluación correspondientes. 
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Figura 1 

Modelo del SIEC de los programas formativos de 

negocios, Facultad de Ciencias Administrativas y 

Recursos Humanos. 

 

Nota: Articulación de los componentes del SIEC,  

Fuente: Plan de Competencias, 2014. 

 

Puede observarse que el modelo considera la 

coexistencia de la evaluación de los aprendizajes 

esperados a nivel de asignaturas, con fines 

promocionales, y la evaluación de competencias de 

los programas formativos; también muestra que hay 

complementación entre la evaluación a nivel interno 

directa e indirecta (Facultad) y la evaluación externa 

directa e indirecta, a cargo de determinados grupos 

de interés que se establecen. 

Modelo de evaluación interna directa 

La evaluación interna, como ya se señaló, se realiza 

de forma paralela a la evaluación de los aprendizajes 

de las asignaturas, a lo largo del proceso formativo, 

de tal manera que pueda observarse la progresión 

por niveles en el logro de los resultados de 

aprendizajes esperados. Para el efecto se han 

seleccionado 18 asignaturas a través de las cuales se 

hace la evaluación (ver tabla 3). 

La evaluación directa se realiza de manera formativa 

y sumativa, a cargo de los profesores de las 

asignaturas seleccionadas, quienes recogen 

evidencias de conocimiento, producto y desempeño 

que acrediten el saber, el saber hacer y el saber 

ser/actuar en contextos simulados o reales, tal como 

se muestra en la figura 3. El instrumento base de 

recojo de las evidencias son las matrices de 

valoración (rúbricas) elaboradas exprofeso para cada 

competencia. 

Figura 2 

Modelo de la evaluación interna directa e indirecta 
de las competencias del perfil del graduado 

 

Nota: Asignaturas por áreas curriculares para la 

evaluación interna. 

Fuente: (SIEC, 2014). 

 

Tabla 3 

Evidencias y objetos de evaluación interna directa de competencias, según nivel de formación 

Nivel de formación    Evidencias Objeto de evaluación 

Estudios específicos (III y IV ciclo)  Conocimiento (C) 
Evaluada a través de los documentos 

entregables establecidas en los sílabos 

Estudios especializados (V-VIII ciclo) 

 
Producto (P)  

Evaluada a través de los documentos 

entregables establecidas en los sílabos  

Estudios gerenciales (IX – X ciclo) Desempeño (D) 
Evaluada a través de las sustentaciones 

 o exposiciones establecidas en los sílabos 

Nota: Explicación de estándares del Modelo de acreditación de programas de estudios de educación superior 

universitaria.  

Fuente: (SINEACE, 2018).  
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Modelo de evaluación externa 

El otro aspecto, que se encuentra en desarrollo es la 

evaluación externa directa e indirecta a cargo de 

agencias especializados, empleadores u otras 

instancias externas a la institución, cuya función 

principal es validar la pertinencia del perfil del 

graduado e identificar brechas de formación o 

competencias obsoletas. 

Figura 3  

Modelo de evaluación externa de las competencias 

del perfil del graduado 

 

Nota: Participación de los grupos de interés en la 

evaluación externa. 

Es del caso precisar que, con la actualización del 

Modelo Educativo de la USMP en el año 2021, se 

realizó una redefinición del enfoque institucional, 

incorporando políticas generales vinculadas al 

compromiso con la calidad, la responsabilidad social, 

los Objetivos de Desarrollo Sostenible, la 

internacionalización, la interculturalidad, el uso 

intensivo de las tecnologías de la información y la 

transparencia. En este marco, se ratificó el enfoque 

curricular basado en competencias y se amplió el 

conjunto de competencias genéricas institucionales 

a doce, agrupadas en competencias cognitivas e 

instrumentales, para todos los programas formativos 

de pregrado de la USMP, tal como se puede observar 

en la siguiente tabla.  

Tabla 4 

Competencias genéricas para los programas de 

pregrado de la Universidad San Martín de Porres 

N° Competencias 

1 Pensamiento sistémico 

2 Pensamiento crítico 

3 Investigación 

4 Aprendizaje autónomo 

5 Gestión del Tiempo 

6  omunicación efec va 

7  omunicación en inglés 

8 Uso de tecnología 

9  esolución de problemas 

10 Lidera go 

11 Ges ón de proyectos 

12  nterculturalidad. 

Nota: Elaborado a partir de los currículos de los 

programas formativos de Administración, Administración 

de Negocios Internacionales, Gestión de Recursos 

Humanos y de Marketing, USMP.  

Cada programa formativo estableció, además, tres 

competencias específicas en función de la naturaleza 

de las carreras, las cuales se desarrollan 

progresivamente a través de las asignaturas del 

quinto al octavo ciclo. Cada asignatura tributa al 

logro de estas competencias en sus niveles de 

dominio inicial, intermedio y avanzado, conforme al 

mapa de competencias institucional.  

Tabla 5 

Competencias específicas de cada programa formativo 

Administración 
Administración de 

Negocios Internacionales 

Gestión de Recursos 
Humanos 

Marketing 

Promoción de negocios 

Gestión de modelos de 

negocios 

Gestión de procesos 
administrativos 

Negociación internacional 

Gestión de negocios 

globales 

Internacionalización 

Adaptabilidad a los 

cambios del entorno 

Gestión del 

conocimiento 

Desarrollo del talento 

Product & Brand 

management 

Retail management 

Digital marketing 

Nota: Competencias específicas del perfil del graduado que entró en vigencia a partir de 2023. 
Fuente: Currículos de los programas formativos de pregrado (USMP, 2022).  
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MÉTODO 

Tipo y enfoque del estudio 

El presente estudio adoptó un enfoque descriptivo, 

con un diseño longitudinal de carácter institucional, 

orientado a analizar la experiencia de 

implementación del SIEC en los programas 

formativos de negocios conducidos por la Facultad 

de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos de 

la USMP durante el periodo 2015–2022. Este diseño 

resulta pertinente en la medida en que el objetivo 

del estudio no es establecer relaciones causales, sino 

describir y sistematizar el proceso de evaluación de 

competencias y los resultados obtenidos a lo largo 

del tiempo, en el marco del modelo educativo 

institucional y de las exigencias de acreditación 

internacional. 

Contexto institucional y unidad de análisis 

El estudio se desarrolló en los programas de 

Administración, Administración de Negocios 

Internacionales, Gestión de Recursos Humanos y 

de Marketing. La unidad de análisis estuvo 

constituida por el proceso institucional de 

evaluación de competencias, específicamente por 

las actividades, instrumentos y resultados 

generados a partir de la aplicación del SIEC en las 

asignaturas seleccionadas de dichos programas. El 

diseño, seguimiento y sistematización de 

resultados corrió a cargo de la Comisión de 

Asesoría Pedagógica de la Facultad. 

La implementación del SIEC responde a las políticas 

establecidas en el Modelo Educativo de la USMP y a 

los estándares de la ACBSP, que enfatizan la 

evaluación sistemática de los resultados de 

aprendizaje esperados como base para la mejora 

continua. 

El SIEC es el mecanismo institucional mediante el 

cual se operacionaliza la evaluación de 

competencias. El sistema contempla la evaluación de 

seis competencias, organizadas en tres genéricas 

(comunicación efectiva, solución de problemas y 

toma de decisiones) y tres competencias específicas 

(diseño de estrategias, gestión de estrategias y 

gestión de proyectos). 

Cada competencia se evalúa en tres niveles de 

dominio —inicial, intermedio y avanzado—, los 

cuales se articulan con las áreas curriculares de 

estudios específicos, estudios especializados y 

estudios gerenciales establecidos en los 

respectivos currículos de formación. La evaluación 

se realiza mediante rúbricas diseñadas según los 

componentes cada competencia, alineadas con las 

capacidades y resultados de aprendizaje 

esperados definidos en el currículo (competencias 

del perfil del graduado). 

Planificación y procedimiento de recolección y 

análisis de información 

La recolección de la información se llevó a cabo de 

manera sistemática al finalizar cada semestre 

académico, conforme a un plan de trabajo 

previamente establecido, con la definición de 

actividades, estrategias orientadas a fortalecer la 

evaluación de competencias y cronogramas, de 

acuerdo con las recomendaciones de la ACBSP. 

En este proceso se seleccionaron las asignaturas 

responsables de tributar a cada competencia y nivel 

de dominio, considerando el mapa de competencias 

institucional. Posteriormente, se actualizaron las 

rúbricas correspondientes, se continuó con la 

capacitación pedagógica y se remitieron a los 

docentes de las asignaturas involucradas la 

documentación necesaria para la correcta aplicación 

de los instrumentos de evaluación, incluyendo la 

Guía del Sistema Integral de Evaluación de 

Competencias, las definiciones operativas de las 

competencias y los formatos estandarizados para el 

recojo de información. 

Los docentes aplicaron los instrumentos de 

evaluación en las asignaturas seleccionadas, 

recolectando evidencias por niveles de logro de los 

aprendizajes esperados de los estudiantes. Las 

evaluaciones fueron posteriormente recibidas para 

su tabulación, consolidación y generación de 

reportes, organizados por competencia, programa 

formativo y sedes de Lima y Chiclayo (Región 

Lambayeque) en el norte del país. 

El análisis de la información se realizó a partir de 

la sistematización de los reportes de evaluación 

elaborados por los docentes, utilizando formatos 

estandarizados en hojas de cálculo. Los 

resultados fueron consolidados por competencia 

y nivel de dominio, lo que permitió obtener 

promedios de desempeño y elaborar informes 

institucionales. 
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La información generada fue comunicada a las 

autoridades académicas correspondientes — 

Decanato, Dirección de Escuela, Dirección del 

Departamento Académico, e Instituto para la 

Calidad Empresarial (ICE)—, constituyéndose en 

un insumo relevante para la realimentación 

académica y la toma de decisiones orientadas a la 

mejora continua del proceso formativo.

 

Figura 4 

Diagrama de recojo y análisis de evidencias de evaluación de las competencias del perfil del graduado 

 

Nota: Descripción del procedimiento de recojo y análisis de evidencias de la evaluación de competencias. 

Fuente: (FCA y RR HH, 2025). 

DESARROLLO 

Según las orientaciones de la ACBSP, la evaluación 

del perfil de competencias del graduado es un 

proceso continuo que concibe el programa 

formativo como un todo y que difiere de la 

evaluación de logros de aprendizajes de las 

asignaturas. Los resultados de la evaluación interna 

directa de la competencia que realizan los 

profesores, en determinadas asignaturas 

seleccionadas, no deben ser las notas de la 

evaluación de asignaturas. Es por ello que la 

evaluación de competencias del perfil del graduado 

es un proceso que se desarrolla en paralelo a la 

evaluación de los aprendizajes esperados en las 

asignaturas. 

Competencias evaluadas en el período 2015 -2022 

En el periodo 2015 -2022, ha definido evaluar tres 

competencias genéricas y tres específicas por cada 

programa formativo de pregrado, las que se 

presentan en la siguiente figura.  

Figura 5 

Competencias de los programas formativos de 

pregrado de la Facultad de Ciencias Administrativas 

y Recursos Humanos 

 

Nota: Competencias genéricas y específicas de los 

programas formativos de Administración, 

Administración de Negocios Internacionales, Gestión 

de Recursos Humanos y de Marketing, USMP.    
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Proceso de evaluación: caso de la competencia 

genérica solución de problemas 

Para la ejecución se procedió a revisar el mapa de 

competencias, que forma parte del currículo y a 

operacionalizar cada una de las competencias, 

identificando las asignaturas a través de las cuales 

se ha realizado la evaluación. En la tabla se 

muestra la operacionalización de la competencia 

Solución de problemas, como una forma de 

objetivar el proceso. 

Tabla 6 

Operacionalización de los componentes de la competente genérica Solución de problemas 

 
Nota: Forma de determinación de los componentes de la competencia solución de problemas. 

Instrumentos de evaluación de la competencia 

Los instrumentos de evaluación constituyen medios 

fundamentales para recoger y documentar las 

evidencias del desempeño estudiantil. Su uso 

permite garantizar que los criterios de evaluación 

sean objetivos, transparentes y predecibles, así 

como facilitar el registro sistemático de los 

resultados obtenidos. Entre los instrumentos 

empleados se encuentran las pautas de observación, 

listas de cotejo, rúbricas, análisis de evidencias 

indirectas y portafolios de evidencias. 

En la experiencia que detallamos, el instrumento de 

evaluación preferente es la rúbrica, que permite la 

alineación curricular que asegura que todos los 

docentes tengan parámetros y criterios estándar 

para una evaluación con mayor objetividad, 

independientemente del estilo personal. 
 

Tabla 7 

Rúbrica para la evaluación de la competencia solución de problemas 

 
Fuente: Plan de Evaluación de Competencias, 2022. 
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RESULTADOS 

El SIEC inició su implementación en el semestre 

2015-II como una experiencia de evaluación 

complementaria a la evaluación e. En su etapa inicial 

participaron 11 docentes y 130 estudiantes. 

Posteriormente, el número de participantes se 

incrementó progresivamente, alcanzando su mayor 

nivel de participación en el semestre 2017-I, con un 

total de 1,183 estudiantes. A partir de ese periodo, 

se observa una disminución progresiva en la 

participación, llegando a 741 estudiantes en el 

semestre 2022-II. 

La reducción en el número de estudiantes y docentes 

involucrados —que en este último periodo se redujo 

a 37 docentes— estuvo asociada principalmente al 

impacto de la pandemia de la COVID-19 y a la 

implementación de la modalidad virtual para el 

desarrollo de las sesiones de aprendizaje, factores 

que influyeron en la dinámica de aplicación del 

sistema. 

Figura 6 

Cantidad de estudiantes y docentes que participaron en el SIEC, 2015 - 2022  

 

Fuente: Informe anual del SIEC 2015 a 2022. 

 

En relación con los resultados del desempeño 

académico, el promedio general de las seis 

competencias evaluadas en las cuatro escuelas 

profesionales muestra una tendencia creciente a lo 

largo del periodo de implementación del SIEC. En el 

semestre 2015-II, los estudiantes obtuvieron un 

promedio de 13.80, valor que se situó por debajo 

de la meta esperada de 14. Este resultado inicial 

estuvo asociado a la limitada experiencia tanto de 

docentes como de estudiantes en el enfoque de 

evaluación por competencias. 

Con el propósito de revertir esta situación, se 

implementaron programas de inducción dirigidos a 

los docentes, así como ajustes en la metodología de 

evaluación, incorporando la evaluación por 

componentes. Como resultado de estas acciones, 

los indicadores de desempeño se incrementaron de 

manera sostenida, alcanzando en el semestre 2022-

II un promedio general de 16.43, superando en más 

de dos puntos la meta establecida de 14. 

El análisis de los resultados por competencia 

evidencia que, durante los siete años de 

implementación del SIEC, todas las competencias 

evaluadas mantuvieron un comportamiento 

consistente y superior a la meta esperada. El 

promedio simple de todas las competencias alcanzó 

16.43. En los primeros periodos, las competencias 

con menor desempeño fueron Comunicación 

efectiva y Resolución de problemas; no obstante, 

ambas mostraron una recuperación progresiva, 

alcanzando en el año 2022 puntajes superiores a 

16.83. Por el contrario, las competencias con menor 

desempeño en los periodos más recientes fueron 

Diseño de estrategias y Gestión de estrategias, cuyos 

promedios se situaron alrededor de 15. 
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Figura 7 

Promedio de las evaluaciones por competencia 

 

Fuente: Informe anual del SIEC 2015 a 2022. 

 

Al analizar los resultados de la evaluación de 

competencias por programa académico, se observa 

que, al inicio de la implementación en el semestre 

2015-II, la Escuela de Gestión de Recursos Humanos 

presentó el mejor desempeño, con un promedio de 

16.95, mientras que la Escuela de Marketing registró el 

menor desempeño, con un promedio de 14.50. En 

términos generales, todas las escuelas evidenciaron 

una disminución en sus promedios hasta el semestre 

2017-II, llegando a valores cercanos a 14.50. Esta caída 

estuvo asociada, principalmente, a la falta de inducción 

sistemática a los docentes en la aplicación del sistema. 

A partir del semestre 2017 se identifica un punto 

de quiebre, ya que los promedios muestran un 

crecimiento sostenido. En el semestre 2020-I, los 

programas académicos superaron un promedio 

general de 15.84. En los periodos más recientes, 

escuelas como Marketing alcanzaron un promedio 

de 16.71, mientras que Administración de 

Negocios Internacionales obtuvo un promedio de 

16.38, lo que evidencia una mayor comprensión e 

internalización del sistema, así como un mejor 

logro de las competencias establecidas para el 

desempeño profesional. 

Figura 8 

Promedio de las evaluaciones por programa académico 

 

Fuente:  Informe anual del SIEC 2015 a 2022.  



97 

Durante los siete años de implementación del SIEC, 

los estudiantes han mostrado, en términos 

generales, un desempeño favorable en la evaluación 

de competencias, superando de manera sostenida la 

meta esperada de 14. No obstante, el análisis 

comparativo evidencia diferencias entre 

competencias. En particular, solución de problemas 

alcanzó un promedio simple de 15.83, seguida de 

Toma de decisiones, con un promedio de 15.61. En 

contraste, la competencia Diseño de estrategias 

presentó el menor desempeño, con un promedio de 

14.83, lo que evidencia una brecha que deberá ser 

atendida en los próximos periodos de mejora 

continua. 

Figura 9 

Brecha acumulada del SIEC de 2015 a 2022 

 

Fuente: Informe anual del SIEC 2015 a 2022. 

 

DISCUSIÓN 

Los resultados obtenidos en el presente estudio 

permiten analizar la experiencia de formación y 

evaluación por competencias desarrollada en la 

Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos 

Humanos de la USMP a partir de la implementación 

del SIEC. En términos generales, durante los siete 

años de aplicación del sistema se evidencia un 

desempeño favorable, dado que el promedio general 

de las competencias evaluadas superó de manera 

sostenida la meta institucional establecida en 14. 

Este comportamiento confirma la viabilidad del SIEC 

como un mecanismo complementario a la 

evaluación de los aprendizajes por asignatura y con 

fines promocionales y coherente con el enfoque 

curricular basado en competencias adoptado por la 

institución. 

Uno de los hallazgos más relevantes corresponde al 

desempeño alcanzado por la competencia solución 

de problemas, que obtuvo un promedio acumulado 

de 15.83. Este resultado guarda coherencia con las 

tendencias internacionales reportadas por el Foro 

Económico Mundial, que identifica la resolución de 

problemas como una de las habilidades más 

demandadas por el mercado laboral y la ubica dentro 

del Top 5 de los objetivos de aprendizaje más 

importantes de los programas de escuelas de 

negocios (World Economic Forum, FMI, 2020). 

Asimismo, estos resultados se alinean con lo 

establecido en el Modelo Educativo de la USMP 

(2015, 2021), y que reconoce que la capacidad de 

identificar y resolver problemas constituye un 

componente esencial para el éxito personal y 

organizacional de los profesionales. 

En esta misma línea, los resultados del SIEC se ven 

reforzados por el estudio desarrollado por 

ManpowerGroup (2016), que destaca la resolución 

de problemas como una de las competencias 
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generales más valoradas por el mercado de trabajo. 

Dicho estudio concluye que habilidades como la 

resolución de problemas, la orientación a objetivos y 

la colaboración son fundamentales para la gestión 

del talento, señalando además que la resolución de 

problemas fue identificada por un alto porcentaje de 

responsables de recursos humanos como una de las 

competencias sociales más relevantes y con mayor 

proyección futura. La coincidencia entre estos 

referentes internacionales y los resultados 

obtenidos en los programas formativos de negocios 

de la USMP refuerza la pertinencia de la 

competencia evaluada y su inclusión prioritaria en el 

currículo. 

Otro resultado significativo corresponde a la 

competencia comunicación efectiva, que alcanzó un 

promedio acumulado de 15.56 durante el periodo 

2015–2022 y mostró un desempeño destacado en el 

semestre 2022-II, con un promedio de 16.83. Este 

hallazgo es consistente con los resultados 

presentados por el World Economic Forum 2020, 

que ubica a la comunicación efectiva como la 

competencia más importante en los programas de 

escuelas de negocios, tal como se muestra en la tabla 

2 del presente artículo. Del mismo modo, esta 

competencia ha sido reconocida como prioritaria por 

las agencias acreditadoras, como la AACSB, que 

enfatiza la necesidad de evaluar de manera 

sistemática las habilidades de comunicación escrita y 

oral de los estudiantes (Wheeling et al., 2014). 

En concordancia con estas exigencias, la 

acreditadora ACBSP incorporó la comunicación en 

los negocios como una de las áreas del Componente 

Profesional Común (CPC) ACBSP, 2021, lo que 

refuerza la relevancia de los resultados obtenidos 

por los programas formativos de negocios de la 

USMP en esta competencia. Asimismo, los estudios 

de Bonnefoy (2021) y Rodríguez et al. (2022), 

resaltan el rol fundamental que cumplen los 

docentes en la evaluación de competencias, aspecto 

que resulta clave para comprender la mejora 

progresiva observada en los indicadores del SIEC a lo 

largo del tiempo. 

Los resultados del presente estudio también 

encuentran respaldo en la investigación realizada 

por Nerea (2019), quien evidenció una relación 

positiva y significativa entre las competencias 

generales y la empleabilidad en profesionales que 

laboran en distintos mercados laborales. Los 

resultados estadísticos reportados por dicho autor 

muestran que las competencias generales explican 

parcialmente la empleabilidad, lo que refuerza la 

relevancia de la formación por competencias como 

un factor asociado al desempeño profesional. Si bien 

el presente estudio no mide directamente la 

empleabilidad de los egresados de los programas de 

negocios de la USMP, los resultados obtenidos 

permiten inferir una alineación conceptual entre el 

enfoque formativo adoptado y las exigencias del 

mercado laboral. 

En conjunto, el despliegue del SIEC en la los 

programas de negocios de la USMP se encuentra 

alineada con las tendencias y exigencias 

internacionales señaladas por organismos como 

ManpowerGroup, el World Economic Forum y la 

acreditadora ACBSP, así como con los hallazgos de 

investigaciones previas citadas en el presente 

artículo. No obstante, los resultados también 

evidencian que la implementación del sistema es de 

carácter gradual y progresivo. La variación en la 

participación de docentes y estudiantes, así como el 

periodo relativamente reciente de aplicación del 

enfoque, limitan la posibilidad de medir de manera 

directa el impacto del SIEC en la empleabilidad de los 

egresados. 

En este sentido, los hallazgos del estudio permiten 

afirmar que el SIEC constituye una experiencia 

institucional relevante y consistente con el modelo 

educativo y las tendencias internacionales; sin 

embargo, también ponen de manifiesto la necesidad 

de continuar fortaleciendo su implementación y 

seguimiento, a fin de generar evidencia más 

concluyente sobre su impacto en el desempeño 

profesional de los egresados de los programas 

formativos de negocios de la Universidad de San 

Martín de Porres. 

CONCLUSIONES 

El SIEC se implementó a partir del semestre 2015-II 

como una experiencia institucional complementaria 

a la evaluación de los aprendizajes en las asignaturas. 

A pesar de haberse iniciado con un número reducido 
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de docentes y estudiantes, los resultados globales 

evidencian un desempeño favorable, dado que el 

promedio general superó de manera sostenida la 

meta institucional establecida de 14 puntos. En 

particular, las competencias de solución de 

problemas y comunicación efectiva alcanzaron los 

mejores resultados, con promedios superiores a 

15.50, lo que refleja una evolución positiva en su 

desarrollo a lo largo del periodo analizado. 

Los resultados obtenidos durante los siete años de 

aplicación del SIEC muestran coherencia con los 

estudios y conclusiones reportados por el World 

Economic Forum, (2020); ManpowerGroup (2016) y 

la agencia acreditadora ACBSP (2021), los cuales 

destacan la relevancia de la formación universitaria 

basada en competencias. En particular, dichos 

referentes internacionales enfatizan la importancia 

de competencias como la resolución de problemas, 

la comunicación efectiva, la gestión de proyectos ya 

que posibilita el desempeño innovador y con 

autonomía en entornos complejos; aspectos que se 

encuentran en cada programa formativo de negocios 

y alineados con el enfoque del Modelo Educativo de 

la USMP 2021. 

Si bien en el año 2022 se aprobó un cambio curricular 

que entró en vigencia en el año 2023, incorporando 

un nuevo marco de doce competencias genéricas y 

tres competencias específicas, los resultados 

presentados en este estudio corresponden 

exclusivamente al periodo previo a dicha 

modificación curricular. En consecuencia, no es 

posible realizar comparaciones estadísticas directas 

entre ambos modelos, dado que se trata de 

estructuras competenciales distintas. No obstante, 

el SIEC constituye una base institucional relevante 

para el seguimiento y la evaluación futura de las 

nuevas competencias establecidas en el currículo 

actualizado. 
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ACTIVIDADES ACADÉMICAS 

SIMULADORES EN EL PLAN DE ESTUDIOS: ESTRATEGIA INTEGRAL (2019–

 0          O         N    “ O   O             ON  ” 

Por: Dr. Hugo Álvarez Aranzamendi 

Área de Innovación Tecnológica 

Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos. 

 

En educación en negocios, los simuladores no son un 

“extra” tecnológico: sino que constituye una 

estrategia que combina rigor analítico con práctica 

deliberada, generando transferencia inmediata de 

aula a gestión real. La evidencia sugiere impactos en 

toma de decisiones, 28 asignaturas en contextos 

competitivos. (Sarmiento Suárez et al., 2023; 

Mendoza, 2017).  

Nuestra hoja de ruta USMP 

Como parte de un proyecto integral del Área de 

Innovación Tecnológica de la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos de la USMP se 

inició en 2019 la implantación progresiva de 

simuladores de negocios de manera transversal del 

primero al décimo ciclo de todo de los planes de 

estudios en los cuatro programas formativos que 

desarrolla la Facultad. Los ciclos 1.º–4.º son comunes 

a todas las carreras y usan simuladores 

introductorios y de complejidad creciente; del 5.º al 

8.º se incorporan simuladores especializados por 

carrera, y los ciclos 9.º–10.º—también comunes—

consolidan la gestión gerencial y la dirección 

estratégica con desafíos de mayor complejidad. La 

iniciativa impacta a 28 asignaturas y 23 simuladores 

incluidos a lo largo del plan.  

Qué desarrollan 

Los simuladores CompanyGame recrean decisiones 

integradas de marketing, finanzas, operaciones y 

talento, con tableros de seguimiento y escenarios 

iterativos; en aula, esto se traduce en competencias 

de gestión (análisis, planificación, ejecución, 

métricas) y en habilidades blandas como liderazgo, 

coordinación y comunicación en equipos. La 

literatura empírica con CompanyGame reporta 

mejoras en competencias genéricas (p. ej., 

comunicación y trabajo en equipo) y en desempeño 

bajo presión competitiva. (Sarmiento Suárez et al., 

2023; Álvarez-Aranzamendi, 2021).  

Diseño por trayectorias. 

• 1º y 2º ciclos: simuladores básicos para 

alfabetización de negocios (mercado, precios, 

costos, márgenes) y familiarización con tableros y 

reportes. 

• 3º y 4º ciclos: simuladores cursos comunes con 

mayor interdependencia funcional (procesos, 

marketing, costos) que preparan para cursos 

comunes y funcionales. 

• 5º al 8º ciclo: especialización por carrera 

(Administración, Marketing, RR. HH., Negocios 

Internacionales), profundizando tácticas y 

métricas de dominio. 

• 9.º–10.º ciclos: simuladores estratégicos y 

competitivos de cierre, con foco en la creación de 

valor y trade-offs de nivel gerencial.  

Mejora continua 2025 

Este año se incorporó un simulador para “ ercado 

de  apitales” (7º ciclo) para afian ar gestión de 

carteras y decisiones riesgo–retorno, conectando 

teoría financiera con práctica de portafolios. 

(Actualización curricular 2025, Facultad). 

Competencias digitales y empleabilidad 

La implementación en aula (plataformas, analíticas, 

tableros de control) eleva la competencia digital del 

estudiante y su “fluide ” con datos y herramientas, 

un diferencial clave de empleabilidad. Evidencia local 

con simuladores de negocio muestra percepciones 

de fortalecimiento de sus competencias digitales 

especialmente en comunicación y creación/edición 

de contenidos multimedia, con ligeras brechas aún 

por cerrar en resolución de problemas (Álvarez 

Aranzamendi & Álvarez Aranzamendi, 2022). Alinear 

el diseño didáctico a DigComp 2.2 permite planificar 
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y monitorear ese desarrollo en cinco áreas: 

alfabetización informacional y de datos, 

comunicación y colaboración, creación de 

contenido digital, seguridad y resolución de 

problemas (Vuorikari, Kluzer, & Punie, 2022). Se 

añadió un asistente de IA a los simuladores de 

negocio que actúa como tutor personalizado, 

ayudando al estudiante a formular consultas sobre 

sus decisiones, comprender métricas clave y 

reflexionar sobre sus resultados 

Proyección futura 

Con la base instalada (2019–2025), el siguiente paso 

es escalar analítica de aprendizaje y tutoría asistida 

por IA sobre los simuladores, manteniendo el foco en 

ética, datos y en la formación docente para 

consolidar impactos en el logro de competencias. 

(CompanyGame—líneas de investigación en toma de 

decisiones e interacción en equipos). (Company 

Game) 
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HACK4EDU VI EDICIÓN, ESTUDIANTES DE LA FACULTAD OBTIENEN 

DESTACADO RECONOCIMIENTO INTERNACIONAL 

Por: Dr. Hugo Álvarez Arismendi  

Área de Innovación Tecnológica 

Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos. 

 

Las estudiantes Cesia Chero y Liliana Tineo, de nuestra 

Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos 

Humanos, actualmente en intercambio académico en 

la Universidad Pontificia de Salamanca (España), han 

obtenido un destacado reconocimiento internacional 

en el Hack4Edu VI Edición, evento organizado con el 

apoyo de la Fundación Telefónica España (Profuturo) 

que reúne a jóvenes innovadores de más de 88 

universidades a nivel mundial para desarrollar 

soluciones tecnológicas de impacto social. 

Durante esta competencia, nuestras estudiantes 

formaron parte del equipo de la UPSA con el 

proyecto LumiSign, una aplicación que utiliza 

inteligencia artificial para eliminar barreras de 

comunicación e integrar a personas con 

discapacidad auditiva. Este proyecto fue 

galardonado con el Primer Lugar en la categoría 

Senior a l internacional, demostrando no solo su 

talento, sino también su compromiso con la 

innovación inclusiva y el desarrollo sostenible. 

Este logro refleja el alto nivel de formación y 

preparación de nuestros estudiantes, evidenciando 

que están a la altura de competir globalmente y 

dejando en alto el nombre de la USMP. 

El Hack4Edu constituye un espacio de encuentro 

internacional orientado a la creación de soluciones 

tecnológicas educativas que promueven la inclusión, 

la sostenibilidad y la escalabilidad en los procesos de 

enseñanza y aprendizaje. Su propósito principal es 

reducir la brecha digital mediante la articulación de 

actores académicos, tecnológicos y sociales, 

favoreciendo la transformación de desafíos 

educativos en prototipos funcionales con impacto 

real en la comunidad. 

Esta iniciativa es promovida por la Fundación 

Telefónica y la Fundación” la  aixa”, a través del 

programa ProFuturo, en colaboración con la 

Universidad Pontificia de Salamanca y la Red de 

Cátedras Telefónica. En su sexta edición, 

desarrollada en formato híbrido entre el 24 y el 31 

de octubre de 2025, el certamen congregó a 823 

participantes provenientes de 28 universidades de 

Europa y Latinoamérica, quienes, bajo un enfoque 

interdisciplinario, desarrollaron propuestas 

innovadoras orientadas a fortalecer la equidad 

digital y mejorar la calidad educativa a nivel global. 
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ORGULLO USMP QUE TRASCIENDE FRONTERAS: CESIA CHERO, LILIANA 

TINEO Y SERGIO LUMBRE. EMBAJADORES DE NUESTRA MARCA 

UNIVERSITARIA 

Por: Dr. Hugo Álvarez Arismendi  

Área de Innovación Tecnológica 

Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos. 

La Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos 

Humanos felicita a Cesia Chero, Liliana Tineo y 

Sergio Lumbre por su reciente logro internacional 

en competencias de simulación de negocios donde 

lograron el segundo puesto en la categoría de 

Negocios Internacionales. Estos estudiantes son 

representantes de nuestra marca USMP: rigor 

académico, innovación y liderazgo con impacto. 

Este resultado es fruto de un proyecto integral de 

innovación que, desde 2019, incorporó simuladores 

de negocios de manera transversal en todos los 

ciclos y todas las carreras, permitiendo que nuestros 

estudiantes practiquen decisiones en entornos 

competitivos y desarrollen habilidades de gestión, 

trabajo en equipo y comunicación. En el Torneo 

ACBSP–CompanyGame (Región 9 – Centro y Sud 

América), los equipos compiten por categorías 

(Administración, Marketing, Finanzas/Contaduría, 

Negocios Internacionales y Posgrado) y trabajan en 

equipos de tres estudiantes, con un proceso que 

incluye plan de actuación, 3–4 rondas de decisión, 

cuestionarios e informe de gestión; la clasificación 

combina valor de la compañía, planificación, 

cuestionarios e informe.  

La magnitud del certamen subraya el mérito: en la 

edición reciente participaron más de 2 mil 

estudiantes de 50 instituciones de 9 países de 

diversos países de la región. Además, el torneo está 

dirigido a instituciones de la Región 9 de ACBSP y 

permite establecer estándares para poder comparar 

las competencias de las instituciones para poder 

tener una retroalimentación para la mejora continua 

académica.  

Estos triunfos confirman nuestra apuesta: formar 

profesionales listos para decidir, con competencias 

técnicas y blandas que los preparan para escenarios 

globales. Reconocemos a Cesia, Liliana y Sergio por 

llevar la marca USMP a lo más alto y por inspirar a 

las próximas cohortes a competir y liderar con 

excelencia. 
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¡RUMBO AL STUDENT PITCH COMPETITION ACBSP 2026! 

Dr. Pedro Ariza Ricaldi 

Jefe del Instituto de Innovación y Promoción para el 

Emprendimiento Universitario. 

Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos. 

 

El pasado 1 de octubre, la acreditadora 

internacional ACBSP-USA lanzó la convocatoria 

oficial para que universidades de sus 11 regiones 

presenten proyectos de emprendimiento 

estudiantil, con miras a representar a su región en 

la competencia anual Student Pitch Competition 

of ACBSP 2026, que se celebrará en junio del 2026 

en Phoenix, Arizona (EE.UU.). 

Desde Latinoamérica, 11 proyectos fueron 

postulados cumpliendo rigurosos criterios de 

evaluación. Cada propuesta incluyó un video de 7 

minutos y un brief ejecutivo de tres páginas, todo 

en inglés. Tras una minuciosa revisión, se 

seleccionaron cinco proyectos destacados, 

provenientes de las siguientes universidades: 

• Universidad de San Martín de Porres (Perú) 

• Universidad del Rosario (Colombia) 

• Universidad Argentina de la Empresa UADE 

(Argentina) 

• CETYS Universidad y la Universidad 

Autónoma de Baja California UABC (México) 

En la segunda fase, los equipos finalistas 

presentaron sus proyectos en inglés ante un 

jurado internacional liderado por el 

vicepresidente de Wadhwani Foundation (India). 

Se evaluó la claridad comunicativa, la calidad de 

las respuestas y el nivel de innovación. 

¡Con orgullo anunciamos que el proyecto 

AWASU de la Universidad de San Martín de 

Porres ha sido elegido para representar a 

Latinoamérica en la siguiente etapa del camino 

hacia Phoenix! 

Las estudiantes de la Facultad de Ciencias 

Administrativas y Recursos Humanos – sede 

Chiclayo - que nos representarán son: 

• Pierina Ailen Castillo Mosquera 

• Angie Melissa Estela Becerra 

• Valeria Alejandra Castro Arrasco 

• Stephany Chantal Aguilar Muñoz 

Felicitamos a nuestras talentosas emprendedoras 

por este logro que enaltece a la USMP y a toda la 

región. 

Próxima etapa: Competencia global entre los 

representantes de las 11 regiones ACBSP. Solo 4 

proyectos serán seleccionados para la gran final en 

Phoenix. 

¡Éxitos y que sigan dejando en alto el nombre de 

nuestra universidad y de Latinoamérica! 
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DIEZ AÑOS ININTERRUMPIDOS CONECTANDO EL AULA CON LA 

EMPRESA Y EL ESTADO: JORNADAS DE INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS 

EMPRESARIALES Y DE NEGOCIOS 

MBA. Graciela Girón Franco 

https://orcid.org/0000-0001-8894-2374 

DR. Arbués Pérez Espinoza 

https://orcid.org/0000-0002-5103-306X 

 

Profesores de la Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos 

Humanos Universidad de San Martín de Porres – Integrantes de la 

Comisión de Asesoría Pedagógica. 

 

La formación profesional de estudiantes de las carreras 
de negocios (Administración, Administración de 
Negocios Internacionales, Gestión de Recursos 
Humanos y Marketing) de la Universidad de San Martín 
de Porres es realizada a través de múltiples 
experiencias de aprendizaje desarrollas en aulas y fuera 
de ellas, para fortalecer el desarrollo de capacidades y 
competencias profesionales que les permita generar 
oportunidades para una adecuada empleabilidad, en 
contextos de la crisis global e incertidumbre. 

Una de las experiencias de aprendizaje es la Jornada de 
Intercambio de Experiencias Empresariales y de 
Negocios, que congrega a estudiantes y profesores en 
escenarios presenciales y virtuales para la reflexión, 
discusión y aprendizaje directo, a través de 
conferencias a cargo de destacados profesionales 
invitados de las diversas actividades empresariales 

privadas, altos funcionarios públicos, egresados de la 
USMP con destacadas líneas profesionales, así como 
invitados especiales de organismos internacionales 
multilaterales.  

Estudiantes, docentes y egresados de la sede de 
Lima, participan de conferencias en vivo y, en casos 
especiales, de videoconferencias desde el extranjero 
y provincias, mediante la plataforma zoom y 
transmitidas por el canal SUM USMP de YouTube. De 
igual forma, estudiantes y profesores de las sedes de 
Chiclayo y Arequipa, desarrollan conferencias en 
vivo programadas por ellos y se conectan con los 
expositores de Lima y del extranjero también por el 
canal SUM USMP.  
https://youtube.com/@sumusmp5247?si=trO7bQA
viEiSaqpg. 

 

Equipo organizador flanqueando al internacionalista Juan Velit Granda 
De izquierda a derecha: Arbués Pérez Espinoza, (†) Jaime Raúl Castro Contreras, Graciela Girón 

Franco, René Del Aguila Riva y Evelio Ventura Villanueva. 
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Objetivos  

1. Intercambiar experiencias empresariales y de 

negocios, con la participación de invitados 

especiales, locales e internacionales con temas de 

actualidad, en base a los campos temáticos 

considerados, como complemento de la 

formación profesional. 

2. Estimular el desarrollo de las capacidades de 

reflexión, análisis y juicio crítico de situaciones y 

experiencias empresariales, de gestión pública, 

emprendimientos exitosos de nuestros egresados 

y otras personalidades. 

3. Integrar actividades de formación profesional, 

para fortalecer el clima organizacional que 

estimule la participación de los diversos sujetos 

educativos en la autoformación de nuestros 

estudiantes, tomando en cuenta las variables 

del contexto nacional y mundial. 

 

 
 

Campos temáticos 

• Geopolítica y la pugna por la hegemonía global: 

impacto en los países emergentes 

• Acuerdos comerciales y procesos de integración  

• Desarrollo económico y sostenibilidad  

• Emprendimiento  

• Entorno ecológico y desarrollo sostenible 

• Gestión de PYMES 

• Gestión de empresas y habilidades directivas 

• Gestión del talento 

• Gestión financiera disruptiva 

• Gestión logística y cadena de distribución 

• Gestión pública 

• Gestión y facilitación del comercio exterior  

• Inteligencia Artificial y el aprendizaje/IA y los 

negocios/ IA y la investigación 

• Marketing On - Off 

• Tecnología aplicada a los negocios  

• Transformación digital. 
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Sostenibilidad de la experiencia  

La Jornada de Intercambio de Experiencias 
Empresariales y de Negocios ha demostrado una 
sostenibilidad ejemplar durante la década de su 
existencia (2016-2025), consolidándose como una 
plataforma de aprendizaje estratégico y crecimiento 
institucional. 

La clave de su perdurabilidad radica en tres pilares 
fundamentales que se refuerzan mutuamente: la 
relevancia pedagógica, la solidez estructural-
organizativa y su impacto en la formación 
profesional de nuestros estudiantes. 

La capacidad de la Jornada para abordar tendencias 

actuales en el mundo de la empresa y los negocios, 

la gestión pública y el emprendimiento, garantiza su 

relevancia futura, ya que se ha convertido en un 

modelo de gestión del conocimiento vinculado con 

la realidad. 

 

 

 

 

 

Dr. Daniel  alera Lo a, Decano de la Facultad de  iencias Empresariales y de Negocios, en acto inaugural.Dr. Daniel Valera Loza, Decano de la Facultad de Ciencias 
Administrativas y Recursos Humanos, en acto inaugural. 


