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RESUMEN

El presente articulo cientifico buscé determinar la
importancia que tiene el teletrabajo con la retencién del
personal CAS de una entidad publica del Estado peruano
en el afio 2025. Asi mismo, de encontrar si existe algun
tipo de relacion entre la variable teletrabajo con las
dimensiones de flexibilidad, autonomia y productividad;
y de la variable retencién de personal con las
dimensiones de satisfaccion

laboral, compromiso

organizacional y oportunidades de desarrollo.

La metodologia empleada para el presente articulo
fue de un disefio transversal, con un enfoque
cuantitativo a través de la herramienta de encuesta
virtual y su alcance es aplicativo con un disefio no
experimental.

Por medio de los resultados se identificd lo siguiente:
La existencia de una relacién positiva y moderada
entre las variables de estudio teletrabajo y retencion
de personal. Por otro lado, al realizar los analisis de
los resultados obtenidos por cada una de las
dimensiones de la variable teletrabajo se encontrd
una relacién positiva entre la variable retenciéon y
flexibilidad, respecto a la autonomia se encontré una
relacién positiva, y finalmente con la productividad
una relacién positiva también; todos los hallazgos
fueron estadisticamente significativas.

En base a las evidencias halladas, se determina una base
sélida para entender cdmo las distintas dimensiones del
teletrabajo impactan la eleccion de los trabajadores CAS
para permanecer en la entidad publica. Los hallazgos
subrayan la importancia de implementar politicas de
teletrabajo para el personal CAS.

Palabras clave: Influencia, flexibilidad, retencion y
teletrabajo.

Universidad de San Martin de Porres.

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

organizational

dimensions of job satisfaction,

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
relationship

and moderate
study
teleworking with staff retention. On the other hand,

existence of a positive

between the variables
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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INTRODUCCION

El Teletrabajo como concepto tomd relevancia por
primera vez en los afios 70 y, en la actualidad, se
toma la definicién de la labor que se realiza fuera del
espacio fisico de las organizaciones, haciendo uso de
tecnologias que permitan a personal estar en
contacto con su equipo de trabajo y asegurar el rol
que desempeia laboralmente y cada una de las
funciones a desempeiiar (Vicente, Torres, Torres,
Ramirez y Capdevila, 2018).

En el dmbito peruano, Guabloche y Gutiérrez (2021),
indican que en el mes de junio del afio 2013 se
publicé la normativa que establece la regulacién
para el teletrabajo - Ley N° 30036, pero su
reglamento fue publicado dos afios después, con el
objeto de dar oportunidades en el mundo del trabajo
a sectores que son minorias y vulnerables, como
personas que cuenten con alguna discapacidad,
mujeres nifios entre otras

con pequeiios,

poblaciones afectadas.

En el Perd, mediante el D.S. N2 044-2020-PCM, se
declard el estado de Emergencia Nacional debido a
las graves circunstancias que afectaban a la
poblacién peruana tras la aparicién del coronavirus
(COVID-19). Por otro lado, se promulgd el D.U. N2
026-2020, en el cual se establecieron importantes
disposiciones referente al teletrabajo con la finalidad
de minimizar o evitar la propagacion e impacto del
COVID-19 en el Peru.

En el contexto de la COVID-19, la Autoridad Nacional del
Servicio Civil, emitié una directiva para la ejecucion del
Teletrabajo e incentivo la aprobacion y ejecucion del D.L.
N2 1505, en el cual se indican los lineamientos
excepcionales referente a la gestion de RR.HH. en el
sector publico. Asi de esta forma, es aplicado el
teletrabajo en el sector publico desde el mes de marzo
del 2020, en
desconocimiento y sin antecedentes, tanto a directivos,

circunstancias de obligatoriedad,
funcionarios y servidores, dando origen a grandes
desafios debido al contexto del momento.

Si bien es cierto en la actualidad el teletrabajo ya es
parte de la modalidad de trabajo en instituciones
publicas como privadas, también es importante en la
retencion del talento. Bauer (2024), CEO adjunto del
Grupo AJE, indica que uno de los retos mas

importantes que hoy afronta la gestién de recursos
humanos es la retencién de talento humano, donde
el colaborador aprecia un lugar de trabajo que le
aporte un claro propdsito y genere sentido de
pertenecer, desarrollarse y sentirse seguro.

Por lo tanto, el presente estudio buscé identificar la
importancia que tiene el teletrabajo con la retencién
del personal en el cual, el teletrabajo surge como una
fuerza que transforma y define la relacidn que tienen
el personal CAS con la entidad del estado peruano.

De acuerdo a Peres (2022), en su libro titulado
“Teletrabajo y conciliacidon 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 organizacion ya sea publica o privada,
ya que permite tener mayor libertad y autonomia, lo
cual exige y conlleva al compromiso segun la nueva ética
laboral. La propuesta que presenta Peres es que, si las
proceso
productivo al personal, el rendimiento mejoraria,

empresas ceden parte del control del
beneficiando tanto a las organizaciones ya sean publicas
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 desempefio y la
productividad.

Por otro lado, Chiavenato (2011), en su libro de
Administracion de Recursos Humanos indica que: el
objetivo de la retencion 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 lineas arriba, durante la
pandemia se tuvo que desarrollar un nuevo modelo
de trabajo, y fue importante que las entidades
publicas del estado peruano adopten este modelo
para poder evolucionar y hacerse sostenible en el
tiempo. Ademas del cuidado que la propia normativa

frente al COVID-19 trajo.

En la entidad publica objeto de estudio, se identificd
una rotacion voluntaria del personal CAS del 7% anual,



si bien hay otros factores que influyen como el tema
salarial, beneficios y demas, tenemos la hipétesis que
una de las razones mds fuertes por las que las personas
siguen eligiendo una entidad publica como su
empleador, es por la flexibilidad del trabajo remoto.

De lo mencionado anteriormente, se encontré un vacio
en la informacién respecto a la importancia del
teletrabajo en la retencion de personal CAS. Se han
buscado diversas fuentes que lo que arrojan es
informacidon sobre los impactos negativos de un
modelo de teletrabajo, pero no, como éste impacta en
la eleccion del personal por un empleador en
especifico. Por lo que se busca a través de este estudio,
obtener informacién real y reciente de lo mencionado.

Por ello que a través del presente estudio se busca
identificar la importancia del teletrabajo en la
retencion del personal CAS en una entidad publica
del estado peruano en el 2024.

METODO
Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion es transversal, debido a
que los resultados se obtienen de una sola aplicacion
del instrumento en el tiempo. El enfoque de la
metodologia de investigaciéon fue cuantitativo a
través de la herramienta de encuesta virtual. El
alcance es aplicativo con un disefio no experimental,
obteniendo datos del personal CAS de una entidad
publica del Estado Peruano en el aiio 2025

Participantes

La entidad publica del estado peruano objeto de
estudio cuenta con mas 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 direccion de
planificacién y presupuesto.

Los criterios de inclusion que se tuvo en
consideracion son los siguientes:
CAS

presupuesto.

e  Personal s6lo de planificacién vy
e  Personal CAS que es vulnerable.

e  Personal CAS que haga teletrabajo.

Los criterios de exclusion que se tuvo en

consideracidn son los siguientes:

e Personal CAS que no trabaje en planificacion y
presupuesto.

e  Personal CAS que esté de vacaciones.

De acuerdo con los datos demograficos del personal
CAS de la entidad publica, en la tabla N2 1 se puede
a preciar que de la informacion recogida el 56% son
hombres y el 44% son mujeres, el rango de edad que
predomina es de 36 a 45 afios con un 39%, el mas
bajo es el 1% cuya edad fluye de 18 a 24 afiios, asi
mismo se evidencié que el 24% de la poblacién
sujeto de estudio tiene una edad de 55 afios a mas,
el 23% del personal CAS estudiado tienen de 25 a 25
anos, finalmente el 13% tienen de 46 a 55 afios.

Asi 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

hogary el 22% que no lo son.

Tabla1
Caracteristicas demogrdficas del personal CAS de
una entidad publica del estado peruano

Caracteristicas N %
Sexo

Mujer 44 44.00

Hombre 56 56.00
Rango de edad

18 a 24 afios 1 1.00

25 a 35 afios 23 23.00

36 a 45 afos 39 39.00

46 a 55 afios 13 13.00

55 afios a mas 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/Maestria 8 8.00
Responsable de hogar

Si 78 78.00

No 22 22.00




Procedimiento de recoleccion de datos

Para realizar la recoleccién de datos, se solicitd la
autorizaciéon por medio de una carta a la jefatura
correspondiente, teniendo la autorizaciéon se
procedio a la aplicacién de los instrumentos, después
de levantar la informacion se procedid a
confeccionar una data con lo que posteriormente se

realizo el analisis de los resultados.

La entidad publica indicé que no se debe utilizar el
nombre de la institucidn por confidencialidad de los
datos.

Instrumento
El cuestionario estd formado por 3 secciones:

1. Informacién de datos demograficos: en este
apartado se busca conocer la demografia del
personal CAS de la entidad publica que son los
sujetos de estudio, como: sexo (hombre/mujer),
edad (de 18 aflos a mas), estado civil (casado,
soltero, separado/divorciado), responsabilidad
en el hogar (si o no), nivel de estudios (técnico
completo, bachiller, titulado, posgrado). Estos
datos nos permitieron entender y comprender a
la poblacién que se veria mds impactada frente a
algiin cambio en las variables.

2. Evaluacién de las variables: se buscé a través de
matrices de Likert la evaluacidon de cada una de
las variables, con sus respectivas dimensiones y
correlaciéon entre ellas, obteniendo datos

estadisticos que nos permitieron entender la

importancia del teletrabajo en la retencion de
personal CAS en una entidad publica del estado

peruano.

3. Intencidon de permanencia: a través de estas
preguntas, se buscé entender y comprender el
tiempo en que el personal CAS tienen intencién y
proyeccion de permanecer en la institucion y los
supuestos motivos o razones por las que dejarian
la institucién.

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 items 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 items

0.854 7

En la tercera tabla se observa que el coeficiente de
alfa de Cronbach para los 8 items correspondientes
a la variable retencién es de 0.892. lo que evidencia
una elevada fiabilidad del cuestionario, por lo que
confirma su aplicabilidad.

Tabla 3

Confiabilidad de la variable retencion

Alpha de Cronbach N° de items

0.892 8

Asi mismo, los instrumentos fueron validados por los
siguientes expertos: Doctora en Administracién de
Negocios Globales Ramos La Rosa Patricia Elena,
Magister en Comportamiento Organizacional vy
Recursos Humanos Valencia Cervantes Giselle,
Magister en Comportamiento Organizacional vy
Recursos Humanos Rodriguez Toledo Patricia
Aurora. Todos los expertos son docentes destacados
en diferentes casas de estudios en nivel pregrado y

posgrado.
Analisis de datos

Para el levantamiento de la informacion, se coordiné
previamente con la jefatura de la entidad publica del
estado peruano. En cuanto se obtuvo la autorizacion
correspondiente, se procedié la aplicacion de los
instrumentos el 11 de noviembre del 2024 a 100
trabajadores que estan contratados bajo el régimen
laboral de CAS. Después se procedio a la tabulacidn
de los datos para poder confeccionar la base maestra
o data con la informacién recopilada.



Para el andlisis de la informacidn recopilada se
recurrio al programa estadistico Stata versién 18.0.
Antes de proceder al andlisis respectivo, primero se
procedié a la depuracién de informacién para la
identificacion de informacion faltante o desechable,
posteriormente se realizaron los  andlisis
descriptivos, para poder generar las tablas de
para

dimension. Para evaluar la influencia del teletrabajo

frecuencias relativas cada variable por
y sus dimensiones (la flexibilidad, autonomia y
productividad) sobre la retencidn se utilizé la prueba
de correlacién de Spearman con un nivel de
significancia de 0.05, dado que los datos no tienen

distribucion normal.
RESULTADOS

Descripcidon de los indicadores de teletrabajo y
retencién

Como se puede evidenciar en la cuarta tabla,
referente a la variable teletrabajo, en la dimensién

Tabla 4

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/personalesy las laborales, mientras que el
(26.0%) del personal CAS indican que a veces.

Respecto a la dimensién de autonomia se encontrd
que el personal CAS casi siempre perciben que son
suficiente auténomos sobre su trabajo (55.0%) y
tienen poder para decidir el orden en que realizan las
tareas (37.0%), ademas el (68.0%) mencionan que
siempre tiene poder para decidir el ritmo al que
trabaja; por
productividad el

ultimo, en la dimensién de
(74.0%) del CAS
evidenciaron que siempre su trabajo se encuentra al
dia y el (85.0 %) cumplen con los objetivos de su
posicién.

personal

Descripcidon porcentual de los indicadores de teletrabajo

Variable Indicadores

PV AV CsS S

Teletrabajo  Flexibilidad

Tiene tiempo suficiente para hacer su trabajo dentro

del horario establecido

El horario de trabajo le permite conciliar o armonizar

la vida familiar y laboral
Autonomia

Siente que tiene suficiente autonomia y control

sobre su trabajo

Tiene poder para decidir sobre el ritmo al que

trabaja

Tiene poder para decidir sobre el orden en el que

realiza sus tareas
Productividad
Su trabajo se encuentra al dia

Cumple con los objetivos de su posicion

20 50 540 390
1.0 26.0 57.0 16.0
50 3.0 550 370
1.0 17.0 47.0 35.0
1.0 40 27.0 68.0
1.0 2.0 23.0 74.0
0.0 3.0 120 850

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

La quinta tabla evidencia los resultados de la variable
retencion en la dimension de satisfaccién laboral. El
65% del personal CAS casi siempre se encuentra de
acuerdo con la cultura organizacional que promueve
la entidad publica del Estado peruano, asi mismo el

53% indica que existe un ambiente de apoyo por
parte de sus jefes inmediatos.

En cuanto a la dimension de compromiso

organizacional, el 76% del personal CAS siempre se



sienten comprometidos con la entidad publica y el
logro de las metas y objetivos institucionales; y, un
8% indica que a veces. Por otro lado, el 50% del
personal CAS indicé que siempre se sienten parte
importante de su equipo de trabajo y de la entidad
publica; ademds el 53% siempre considera que las
metas y objetivos institucionales van de acuerdo a
sus objetivos personales y profesionales.

En la dimensién oportunidades de desarrollo, el 46%
indica que casi siempre el puesto asignado le permite

Tabla 5

Descripcion porcentual de los indicadores de retencion

seguir aprendiendo y potenciar sus habilidades y
conocimientos, un 14% indica que a veces y un 39%
dicen que siempre. Ademds, 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 publica un 27% indicé que casi
siempre, un 23% que pocas veces y un 17%

respondié que nunca.

Variable Indicadores

PV AV CS

Retencion Satisfaccién laboral
Se encuentra de acuerdo con la cultura
organizacional que promueve la entida
publica

d

20 5.0 650 26.0

Existe un ambiente de apoyo por parte de sus

jefes inmediatos
Compromiso organizacional

1.0 4.0 3.0 39.0 53.0

Se siente comprometido con la entidad publica

y el logro de las metas y objetivos
institucionales

00 00 8.0 16.0 76.0

Se siente parte importante de su equipo de

trabajo y de la entidad publica
Considera que las metas y objetivos

institucionales van de acuerdo a sus objetivos

personales y profesionales
Oportunidades de desarrollo
Su puesto asignado le permite seguir

aprendiendo y potenciar sus habilidades y

conocimientos

0.0 3.0 11.0 36.0 50.0

1.0 9.0 37.0 53.0

1.0 0.0 14.0 46.0 39.0

Se siente en constante reto con las tareas Yy

responsabilidades asignadas en su puesto de

trabajo

00 3.0 4.0 34.0 59.0

Tiene oportunidades de crecimiento dentro de

la entidad publica

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 relacién positiva y
moderada entre las variables retencidn y teletrabajo,
respaldada por un coeficiente de correlacién de

10

Spearman Rho = 0.4821, p < 0.001 razén por la que
es estadisticamente significativa.



Tabla 6

Andlisis de correlacion entre las variables teletrabajo y retencion.

Teletrabajo Retencidén
Spearman’s Correlation
rho Teletrabajo Coefficient 1.0000 0.4821*
p (2-tailed) 0.0001
N 100 100
Correlation
Retencion Coefficient 0.4821* 1.0000
p (2-tailed) 0.0001
N 100 100

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

DISCUSION

Segun los resultados obtenidos se identifica una
relacién positiva y moderada entre el teletrabajoy la
retencion del personal CAS de una entidad publica
del estado peruano, respaldada por un coeficiente
Esto
sugiere que, a medida que se implementan politicas

de correlacién de Spearman Rho=0.4821.

de teletrabajo, la retencién del personal CAS tiende
del
teletrabajo en la estrategia de recursos humanos de

a aumentar, destacando la importancia

la entidad publica del estado peruano.

El presente estudio aporta nuevos conocimientos al
campo del teletrabajo y la gestidn de RR. HH, por ser

un estudio que examinan especificamente

importancia el teletrabajo en la retencién del
personal CAS en una entidad publica del estado
peruano. Por medio de evidencia empirica
recolectada, se establece una base sélida para
entender cémo las distintas dimensiones del
teletrabajo impactan la eleccién del personal CAS

para permanecer en la entidad publica.

Los hallazgos obtenidos en la presente investigacion

evidencian la relevancia e importancia de
implementar politicas de teletrabajo que no solo se
orienten en la flexibilidad, sino que también

fomenten la autonomia y la productividad. Al ser un
tema relevante en el contexto actual, donde el
teletrabajo ha cobrado mayor importancia durante y
de
investigacion se busca contribuir a la discusion sobre

después la pandemia, a través de esta

como las entidades del estado peruano pueden
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adaptarse para retener talento en un entorno laboral
cambiante.

Asi mismo, los resultados pueden servir como base y
guia para investigaciones futuras para apoyar y
fomentar la creacién de politicas de RR. HH. que
busquen mejorar la retencidn de talento en la era del
teletrabajo.

En el analisis de estudios previos, algunos hallazgos
se alinean y complementan con los resultados
obtenidos en investigaciones recientes. Un estudio
realizado por Valenzuela, Anastacio y Chavez (2023)
concluye que, si bien el teletrabajo tiene beneficios
como la flexibilidad, también puede presentar
desafios en la satisfaccion laboral y los riesgos
Este sugiere que

del debe estar
acompafiada de politicas que reduzcan estos riesgos

psicosociales. la

implementacion

hallazgo
teletrabajo

y fomenten el bienestar emocional del trabajador, lo
gue es coherente con la correlacion positiva entre
teletrabajo y retencién observada en el presente
estudio.

Cabezas y Tapara (2022) indican que, si el teletrabajo
se mantiene eficiente, el desempeiio laboral se
distribuird en un 7.7 % mediano y un 25.6 % bueno.
Ademas, un 71.7 % de los encuestados percibe una
buena aceptacidn del teletrabajo, y el desempefio
laboral se considera regular y bueno por un 41.7 %
de los participantes, siendo asi se determina que hay
una relacion entre el teletrabajo y el desempefio
laboral de los trabajadores.

Céspedes, et al. (2021), indicaron que hay una
relacidn de satisfaccidn respecto al teletrabajoy a las



oportunidades de balance vida-trabajo que tienen, lo
que indica que, las personas que estén mas
satisfechas con el teletrabajo, también tienen un
mejor balance entre las actividades personales y
laborales (p < 0.00). Ademas, indican que existe una
correlacién inversa de -0.287 (p < 0.01) entre la
satisfaccién con el teletrabajo y el estrés asociado al
trabajo a distancia. Esto significa que, las personas
gue se encuentran mas satisfechas con el teletrabajo
tienen menor sensacidn de estrés en sus roles.

A continuacidn, se comparte 4 conclusiones sobre el

estudio:

1. Elserflexibleylograr una mejor armonia entre las
actividades laborales y personales, alun tienen
margen de mejora: Aunque el 54% de del
personal CAS de una entidad publica 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 area de la entidad publica puede
optimizar y explorar para potenciar la percepcion
de satisfaccion del personal CAS.

2. La autonomia y la productividad tienen un
impacto significativo en la retencién: 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 dia y el 85%
evidencian que cumplen con los objetivos de su
posicion laboral, sélo un 1% de todo el personal
CAS sujetos de estudio tienen un impacto
negativo. Con la retencién del personal, lo que
sugiere que los trabajadores valoran tener
control sobre sus tareas y su ritmo de trabajo, asi
como sentir que cumplen con los objetivos.
Mantener y ampliar estas dimensiones
fortalecerd el compromiso y la retencién del
talento.

3. La satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional estdn bien posicionados: Mas el
65% del personal CAS casi siempre estdn de
acuerdo con la cultura organizacional, y el 76%
sienten siempre comprometidos con los objetivos

planteados por la entidad publica. Esto refleja un
ambiente organizacional positivo que promueve
laretencién, pero es necesario trabajar en ofrecer
mayores oportunidades de crecimiento, dado
que solo el 14% siente que siempre las tiene, lo
gue podria impactar la retencién a largo plazo.
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RESUMEN

Abordar el tema de la formacién 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 articulo
comunica la experiencia de la Facultad de Ciencias
Administrativas y Recursos Humanos de la con el fin
de fortalecer la formacidn personal y profesional de
los estudiantes de la Facultad, de una manera
integral. Esta prdctica articula los dilemas éticos en
tanto herramienta pedagégica con los valores
por USMP, para
promover la reflexion de los estudiantes, dentro de

institucionales definidos la
las asignaturas que se desarrollan, lo que permite
que los estudiantes se enfrenten a situaciones que
probablemente formaran 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 percepcién de los
estudiantes con relacién a las actividades
desarrolladas durante esa semana. Para ello, se
aplicéd un cuestionario estructurado a mas de 7 000
estudiantes durante los semestres 2022-11 a 2024-I.
de

desaprobacion de las practicas poco éticas y un

Los resultados muestran un elevado nivel

reconocimiento creciente de las actividades que se
realizan en la Semana de la Etica.

La misién y vision de la Facultad —orientadas a
formar profesionales lideres, integros, socialmente
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Universidad de San Martin de Porres.

responsables y conscientes de la sostenibilidad— se
encuentran refirmadas en los hallazgos obtenidos. La
Semana de la Etica se posiciona como una practica
innovadora que refuerza el juicio moral y la cultura
institucional, en armonia con los valores expuestos
por la USMP: respeto, compromiso ético, busqueda
de la excelencia e innovacién.

Palabras clave: Conciencia moral, dilemas éticos,
comportamiento ético, formacién en valores,

valores institucionales, practica 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 Martin 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
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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 2022-1l to 2024-Il. The findings reveal a high
level of rejection of unethical practices, along with a
appreciation of the

growing recognition and

activities conducted as part of Ethics Week.

The mission and vision of the Faculty —focused on
educating socially
responsible, and committed to sustainability— are

leaders who are ethical,
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.

Moral Ethical dilemmas;

Keywords: awareness;

Ethical behavior; Values education; Institutional

values; Innovative educational practice.

INTRODUCCION

Desarrollo moral y ética: breve contexto historico y
tedrico

Desde la antigliedad, 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)
defini6 como “los usos populares, incluidas las
generalizaciones filoséficas o éticas, en cuanto al
bienestar de la sociedad, que se hacen a partir de
ellas, y que también influyen en ellas. Son mas que
costumbres populares. Son formas de hacer las cosas
que un grupo ha llegado a considerar correctas o
incorrectas.” (capitulo 1). No son habitos o rutinas,

sino reglas no escritas que fijan estandares morales
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y cuya violacién origina la desaprobacién de una
sociedad. La distincién entre los usos (folkways) y los
mores de Sumner facilita la comprensién de como
algunas practicas se convierten en normas sociales
moralmente significativas.

Jean Piaget (1932) estudid el desarrollo moral en el
nifio y sefald que esta pasa de una etapa
heterénoma, donde “la obligacién de decir la verdad,
de no robar, etc., tantos deberes que el nifio siente
profundamente sin que emanen de su propia
conciencia: son consignas debidas al adulto y
aceptadas por el nifio” (p. 164), a una fase de
autonomia moral, “cuando la conciencia considera
necesario un ideal independiente de toda presién
exterior” (p. 164). Este modelo evidencia el cambio
que realizan los nifios desde el acatamiento de las
reglas preestablecidas,
principios morales por medio de la reflexion y el
trabajo de grupo.

hasta la adopcion de

Lawrence Kohlberg (1958) amplid la teoria de Piaget

incorporando los dilemas morales en sus
investigaciones, entendiéndose como situaciones
gue exigen a la persona a reflexionar sobre conflictos
éticos y, a su vez, decidir qué opcién moral elegir,
dejando de manifiesto su razonamiento moral.
Seglin Kohlberg, “en la medida en que el nifio 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).
tres niveles:

Este modelo permite identificar

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 estan por encima de las
normas sociales. Kohlberg establece una nocién del
desarrollo moral como proceso de gradual
interiorizacion 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
Unicos contextos donde esto sucede, ya que también
existen el vecindario, los lugares de trabajo y las
instituciones educativas, por ejemplo.



En 1965, Moshe Blatt, en ese momento estudiante
de doctorado, sugirio a Kohlberg que probara su
hipétesis en un entorno escolar, dando lugar a
investigaciones que revelaron que discutir dilemas
morales en clase favorece el desarrollo del juicio
moral. Segun Kohlberg y Reimer (1997, como se cité
en Linde Navas, 2009):

Si los nifios se

sistematica un razonamiento moral correspondiente

a les presentaba de manera
a una etapa inmediatamente superior a la propia,
serian atraidos por ese razonamiento vy, al tratar de
apropiarse de él, se estimularia el desarrollo hacia la
siguiente etapa de juicio moral. (p. 11)

Asi, cada individuo potencia su comportamiento ético
al establecer y discutir principios que van mas alla del
solo cumplimiento de reglas. Desde esta posicion, la
limita a la transmision de

educacion no se

conocimientos educativos, sino que fomenta el
desarrollo del pensamiento critico con la finalidad de
gue el estudiante actue conforme a principios en lugar

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

La ética se define como la rama filosofica que analiza
de manera critica los principios de la moral y los
mores, con el objetivo de definir criterios racionales
que guien 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 filosdfico, intenta dar razén de dichas
prescripciones, intenta responder a la pregunta ées
razonable que existan juicios expresados
pragmdticamente en la forma que denominamos
Esta

considerar, a mi juicio, como pregunta por el

“moral”? cuestion  precisamente cabe

fundamento de la moralidad. (p. 43)

Esto significa que la ética no es sdlo un listado de
reglas, sino que intenta explicar por qué éstas tienen
significado, favoreciendo asi el desarrollo critico del
caracter.

Segln Cortina, los valores no deben interpretarse
simplemente como reglas, sino como componentes
gue constituyen la coexistencia pacifica y el progreso
de sociedades equitativas.
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La la  educacion,

evidentemente, pero no sélo el sistema educativo

tercera  propuesta es
formal, sino sobre todo el modo como educan la
familia, la escuela, los medios de comunicacién, las
de publicos vy

significativos para los distintos grupos. [...] no se

actuaciones los personajes
trata de hacer una encuesta de valores y de
prescribir los que gocen de mayor aceptacion, sino
de averiguar cudles son los minimos éticos que
comparten los grupos sociales que presentan éticas
de maximos, es decir, la ética minima de una
sociedad pluralista y democratica. (Cortina, 2013, p.

70)

Esta perspectiva sostiene que la educacion sobre
valores no se debe restringir a los centros de
educacidn, basica, técnica o superior, sino que, tiene
que serincluida en la vida cotidiana de los individuos
para asi permitir la construccion de una ciudadania
ética y vinculada al bienestar colectivo.

En el contexto universitario, la formaciéon ética no
debe de
conocimientos, sino también en el desarrollo de una

enfocarse solo en la adquisicion

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 sefiala

Iracheta Fernandez (2023)

La ensefianza de la ética profesional tiene una doble
funcidn, preventiva y actitudinal a la vez, en relacion
con la cuestion 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
practico los dilemas éticos que experimentarian en
sus vidas profesionales. (p. 1189)

De esta manera, se contribuye a la formacién de
profesionales capaces de aplicar la ética en su
ejercicio laboral y en su vida personal, promoviendo
una sociedad mas justa y equitativa.

Experiencia en la ejecucidn de la practica educativa

innovadora: Semana de Reflexion del



Comportamiento  Etico los Valores

Institucionales

y de

El modelo educativo de la Universidad de San Martin
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 formacién integral, que
articula el desarrollo académico con la adquisicion
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 profesién”.
(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)
c)
d)

Busqueda de la verdad.

Compromiso ético en todo su quehacer.

Integridad (honestidad, equidad, justicia,
solidaridad y vocacidn de servicio).

e) Compromiso con la calidad y busqueda
permanente de la excelencia.

f)
g)
h)

Actitud innovadora y emprendedora.
Conservacién ambiental.

Compromiso con el desarrollo sostenible del
pais.

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 educacidn 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 democratica; el
compromiso con el desarrollo humano y social; la
del

mediante una administracién sostenible de recursos y

conservacion medio ambiente, impulsada
proyectos educativos; y la busqueda de la excelencia,
manifestada en el impulso de la innovacidn constante,
la responsabilidad académicay la aplicacion estratégica

de tecnologias para el aprendizaje.

Esta alineaciéon entre los valores del modelo
educativo general y los de la Facultad fortalece una

perspectiva conjunta de educacién enfocada en la
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persona, dirigida a educar lideres responsables y con
compromiso social.

Si instituciones educativas de

educacién superior incluyen la ensefanza de la ética

bien muchas
en sus programas de estudio a través de asignaturas

0 seminarios, pocas consiguen desarrollar

estrategias eficaces para su implementacidon

practica. Al respecto,

Entre los académicos que favorecen la ensefianza de
la ética en las universidades se destacan tres
posturas: (1) incluir uno o mas cursos separados, (2)
integrar el tema a través de todos o algunos cursos,
y (3) una combinacion de ambos acercamientos.

(Lopez y Aguirre, 2007, p. 7)

Sin embargo, la experiencia en la Facultad ha
demostrado que estos métodos, por si 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 disefar
estrategias aisladas para la ensefianza de la ética,
sino integrar esta ensefianza en todo el curriculo, de
manera transversal, de forma que se promueva la
reflexion constante sobre los valores y principios que
rigen la vida social y profesional. (Lépez & Aguirre,
2007, p. 4)

Con el propésito de fortalecer la conciencia moral en
de
Administrativas y Recursos Humanos, a través de la

los estudiantes, la Facultad Ciencias
Comisién de Asesoria Pedagdgica (CAP), implementd
una practica formativa que promueve la reflexién
sobre los valores éticos tanto en el dambito
académico como profesional. Esta iniciativa, vigente
desde el afio 2010, se concreta en la Semana de
Reflexién del Comportamiento Etico y de los Valores
Institucionales —denominada Semana de la Etica—,
la cual se integra en la programacion académica de
las cuatro carreras de la Facultad. Su realizacién en
la sexta semana del semestre, y su inclusidn en los
silabos de todas las asignaturas, asegura un
tratamiento planificado y coherente con el enfoque

formativo de la universidad.



Durante esta semana, cada docente desarrolla
dilemas éticos vinculados a su asignatura, los cuales
del

profesional. Aunque los silabos orientan el tipo de

plantean situaciones realistas entorno
dilema a tratarse, corresponde al docente disefiarlo
y adaptarlo al contenido de la asignatura. Esta

actividad permite contextualizar el aprendizaje ético,

Tabla 1
Ejemplos de dilemas éticos propuestos por asignatura

promoviendo un analisis critico 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 silabos:

. . . Escuela . , .
Asignatura Tipo Ciclo . Programa Dilema Etico
Profesional
. Corrigiendo falacias en problemas
Taller de ) . . Estudios
., Obligatoria Comun propuestos en entornos
Expresion Oral Generales .
empresariales.
o . . , Estudios La publicidad engafiosa y la falsa
Emprendimiento Obligatoria Il Comun . .
Generales expectativa en los consumidores.
L La no difusién de costos incluidos
Matematica . . , i . i
. . Obligatoria 1} Comiun Pregrado en el calculo de las tasas de interés
Financiera s
crediticias.
Lanzamiento o no, de un producto
Marketing Obligatoria v MKTG Pregrado rentable que contamina el
ambiente.
.. Enmascara la estructura del
Gestidn de . .
. . servicio planificado de la empresa 'y
Empresas de Obligatoria \ ADM Pregrado
L sus costos, para presentar un
Servicios L .
servicio distorsionado
Grandes importadores
) internacionales que exigen
Operaciones . . . L.
. . Obligatoria \ ANI Pregrado comprar productos a consignacion,
Financieras i . .
sin utilizar los medios de pago
internacionalmente usados
.. Indicadores de evaluacion para
Evaluacién del . . - .
N Obligatoria Vi GRH Pregrado beneficiar a personal que no tiene
Desempeiio .
las competencias.
Discrepancias entre cartas de
Terms for crédito y contratos de
International Electivo VI ANI Pregrado compraventa internacional y la
Business participacion de los centros de
arbitraje y conciliacion.
Seminario I:
Desarrollo . . , Corrupcidén en la Administracion
. Obligatorio IX Comun Pregrado oo
Nacional y Publica
Empresa
Investigacion Caso simulado de inconsistencia de
Empresarial Obligatorio X Comun Pregrado datos del trabajo de campo, por
Aplicada ll ausencia de criterios de rigor y ética.

Nota. MKTG = Marketing, ADM=Administracion. ANI=Administracion de Negocios Internacionales, GRH=Gestién de

Recursos Humanos.
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Durante su formacion universitaria, los
estudiantes examinan, en promedio, siete dilemas
éticos por cada semestre académico, lo que
implica una exposicidén a setenta dilemas a lo largo
de su formacién. Esto facilita el desarrollo
constante de capacidades de reflexién critica y
toma de decisiones éticas, estableciendo un

enfoque transversal sdlido. En el ambito
horizontal, la Semana de la Etica se lleva a cabo de
forma conjunta en todas las asignaturas de los
cuatro programas formativos, fomentando una
y

En el

experiencia compartida entre profesores
estudiantes de diversas especialidades.
ambito vertical, la actividad se mantiene desde el
primer ciclo hasta el décimo ciclo académico,
facilitando un proceso gradual de interiorizacion
ética, donde los estudiantes se encuentran con
dilemas de creciente complejidad y relevancia

profesional.

La organizacién de la Semana de la Etica estd a
cargo de la CAP, con el apoyo activo del Decano, la
de
personal

Direccion Académica, los directores los

programas formativos, docentes,
administrativo y los estudiantes. Para fomentar la
participacién de los actores involucrados se
implementan diversas estrategias de difusidon y
acompafiamiento como el envio de convocatorias
por correo electrénico, la distribucion de material
grafico alusivo a través de medios digitales vy
fisicos, y la entrega de un instructivo detallado
para la elaboracién y desarrollo de los dilemas
éticos y la reflexion de los valores institucionales
de la USMP. Ademas, se recoge la apreciacidn de
de

realimentacién que permiten evaluar y fortalecer

los estudiantes mediante mecanismos

continuamente la experiencia.

La participaciéon del docente resulta un factor
critico de éxito para el desarrollo de esta practica
educativa. Su rol no se limita a la transmisién de
contenidos tedricos, sino que implica la capacidad
de guiar el andlisis critico del comportamiento
ético y la reflexion de los valores institucionales de
la USMP en el aula. Para ello, es indispensable que
el docente domine el tema, contextualice los
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dilemas de forma pertinente y promueva una
discusioén reflexiva, donde los estudiantes puedan
argumentar sus decisiones, considerar diversas
y  construir éticos

perspectivas juicios

fundamentados.
METODO

Como parte de las actividades de la Semana de
Reflexiéon del Comportamiento Etico 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 percepcidn de los estudiantes
sobre las actividades desarrolladas, asi como su

nivel de identificacion con los valores
institucionales y profesionales promovidos por la
universidad. Este estudio es de caracter

descriptivo - longitudinal y aplica, como técnica de
recolecciéon de datos, la encuesta.

El instrumento es un cuestionario estructurado,
gue contiene dos preguntas que recogen los datos
generales de los estudiantes (escuela profesional y
turno), un segundo bloque que recoge la
percepcion de los estudiantes sobre algunos
dilemas éticos y un tercer bloque que capta la

percepcion de los estudiantes respecto a los

esfuerzos realizados por la universidad para
promover los valores institucionales vy el
comportamiento ético en su formacion

académica. En total se cuenta con 25 reactivos.

La valoracion 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 implementacién del
instrumento se lleva a cabo después de que los
estudiantes han realizado la actividad educativa
llamada Dilema Etico 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
A continuacion, la

asignatura. se presenta

estructura del cuestionario:



Tabla 2

Estructura del cuestionario aplicado en la encuesta a estudiantes sobre la reflexion del comportamiento ético
y los valores USMP.

Cantidad Tipo de Escala
Bloque " .
de items pregunta utilizada
Pregunta cerrada R
|. Datos generales 2 8 o Opcidn Unica
Politdmica
II. Juicio critico ante dilemas éticos 12 Escala Escala Likert de 4 puntos:
B 1 = En desacuerdo
Ill. Percepcién de los esfuerzos 11 Escala 4 = Totalmente de acuerdo

institucionales

La poblacién estd comprendida por los estudiantes Caracteristicas generales de los estudiantes
matriculados por semestre, en cada una de las encuestados

cuatro carreras adscritas a la Facultad de Ciencias La muestra estuvo conformada por estudiantes
Administrativas y Recursos Humanos. El tipo de matriculados entre los semestres 2022-Il al 2024-II
muestreo empleado es no probabilistico por delaFacultad de Ciencias Administrativas y Recursos
conveniencia. En la siguiente tabla se presenta el Humanos de la USMP, sede Lima, pertenecientes a
universo de estudiantes correspondiente a los las cuatro carreras profesionales.

semestres del 2022-Il hasta el 2024-II, asi como el

Figura 1
tamafio de la muestra obtenida y el margen de error

para cada periodo. Participacion de estudiantes por semestre y carrera

profesional, sede Lima (2022-11 al 2024-11)
Tabla 3:

Poblacion total, tamafio de muestra y margen de

49% 49%

error por semestre de aplicacion de la encuesta

Estudiantes Margen de
Semestre ] Muestra
matriculados error
2022-1 2151 1797 0.94% . 9% o o %
— * X *l‘__-_-‘_ o
2023-| 1905 1708 0.76% 5% M 8% w .
2022-11 2023-1 2023-11 2024-1 2024-11
2023-I 1735 1288 1.39%
2024-' 1 666 1 118 1'68% =@ Administracion =@==Administracién de Negocios Internacionales
Marketing =@=Gestion de Recursos Humanos
2024-1 1539 778 2.47%

- - Los resultados presentados en la figura 1, evidencian
Nota. El margen de error se calculé considerando un ., .

. - una mayor representacion de estudiantes de las
nivel de confianza del 95%. . ., .
carreras de  Administracion de  Negocios

Internacionales y Administracién. La primera, que
RESULTADOS inicialmente concentraba entre el 45% y 49% de

participantes, redujo su participacién a 35% en el

A continuacion, se presentan los resultados de la o \egtre 2024-11. La carrera de Administracion

percepcidon de estudiantes, expresadas a través de muestra una tendencia estable, con un ligero

las respuestas a las preguntas del cuestionario, incremento de estudiantes que responden el

correspondientes a los semestres académicos del
2022 — Il al 2024-11.

cuestionario.

20



Por su parte, los estudiantes de la carrera de
Marketing, aunque minoritarios, evidenciaron un
crecimiento  sostenido al incrementar
participaciéon de 5% 12%.
participacién de los estudiantes de la carrera de
de

constante.

Su

a Finalmente, la

Gestion Recursos Humanos se mantuvo

Estos resultados reflejan una composicion diversa,

pero con predominio de las carreras de

Figura 2

Administracion de Negocios Internacionales
La

reproduce, en términos generales, la distribucion de

y

Administracion. estructura de la muestra

la poblacidn total en los periodos analizados.

En relaciéon con el turno de estudios, la muestra
presenta un predominio de los turnos mafiana y
noche, donde se concentran la mayor proporcion de
la poblacidn estudiantil (ver figura 2).

Distribucion de la muestra segun turno, 2022-11 a 2024-11

53%

50%
48%

42% 40%

2022 -11

2023 -1

W Mafana

El turno mafiana alcanza su punto mas alto en el
semestre 2023-1l, con 53% de la participacion de los
estudiantes, mientras que el turno noche presenta
una disminucién significativa en ese mismo semestre
(11%), para luego recuperarse hasta 44% en 2024-Il.

Por su parte, la participacion de los estudiantes del
turno tarde muestra un comportamiento mas

Juicios criticos ante dilemas éticos

e  Percepcion sobre practicas indebidas en la
gestion publica y privada
A nivel general, los resultados evidencian que los

estudiantes se encuentran en desacuerdo con la

2023 -11

W Tarde
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44%

42%

41%

33%

25%

15%
11%

2024 -1 2024 -11

Noche

inestable: de 9% en 2023-l pas6 a 37% en 2023-2,
descendiendo posteriormente a 15% en 2024-Il. En
conjunto, los resultados reflejan una distribucion
equilibrada entre los turnos mafana y noche, con
una representacién del turno tarde mas variable a lo
largo del tiempo.

mayoria de practicas que afectan la transparencia y
legitimidad en los @mbitos publico y privado.



Figura3

Percepcion de los estudiantes sobre prdcticas indebidas en la gestion publica y privada

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

2. Cuando las personas se refieren a los funcionarios publicos
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 ademas de poner una garantia de por medio,...

1.61 1.62 1.73
1.72 1.69 1.78
1.41 1.47 1.51
149 15 156
m2022-1 w2023-1 w2023-1 w2024-1 - 2024-

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
afirmacion numero 1 asociada al pago de
funcionarios o empleados para agilizar tramites y la
afirmacién numero 2 relacionada a la tolerancia a
practicas corruptas mientras venga acompafiado de
resultados visibles dentro de una gestion publica;

ambos se encuentran por encima de 1.5, entre

El resultado promedio es de 1.5, lo que sugiere una
cierta inclinacién a que se encuentran parcialmente
de acuerdo con practicas empresariales antiéticas,
como la falsedad de datos, la evasién de
regulaciones o la manipulacién del consumidor. La

sensibilidad frente a estas conductas subraya la

Figura 4

“desacuerdo” y “parcialmente de acuerdo”. Estos
resultados indican una aceptacién moderada de
estas practicas vistas como antiéticas.

En cuanto a las otras dos afirmaciones, mantienen
valores bajos, lo que es relativamente positivo, dado
gue el alcanzar un promedio de 1.5 podria indicar un
cierto nivel de justificacion para estas practicas.

Percepcion ante practicas empresariales deshonestas

importancia de seguir fortaleciendo la educacién
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.

Percepcion de los estudiantes ante prdcticas empresariales deshonestas

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

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

11. Tengo un pedido de quinua organica para exportar a
Europa, pero me falta completar el volumen para el...

1.52

1.46 1.48  1.54 |
| 138 143 144

m 20221

1.52 1.6

m2023-1 wm2023-1 2024 -1 2024 -1

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: Reflexidon sobre el comportamiento ético y los valores USMP.
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Destaca la afirmacion nuimero 3 relacionada a
practicas engafiosas con fines lucrativos, puesto que
ha
progresivamente durante los semestres 2022 — Il al

2024 - 1l, aunque los valores se encuentran cerca al

el resultado promedio se incrementado

nivel de desacuerdo el hecho de que haya un
incremento puede indicar que haya una tolerancia
ante esta practica.

e Apreciacion ante practicas de explotacion laboral

La explotacién laboral, la violacidn de derechos y la
degradacion del trabajo son conductas que los
estudiantes reconocen como actitudes antiéticas,
con las que no concuerdan. Por lo tanto, la educacion
Figura 5

Las otras afirmaciones que son parte de este grupo

también presentan ligeros incrementos en las
puntuaciones obtenidas, aunque aun se mantienen
por debajo de 2. Sin embargo, es un foco de alerta
pues podria estarse normalizando estos hechos
sobre todo cuando se presentan bajo la justificacion

de la necesidad o rentabilidad.

universitaria debe fortalecer los principios de
igualdad, equidad social y dignidad laboral, como un

componente de la ética laboral.

Apreciacion de los estudiantes ante prdcticas de explotacion laboral

4. Necesito trabajadores para realizar exportaciones de mi
empresa, si son informales y estan fuera de planilla mejor,
pues el costo es menor y me ahorro los bengficios 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.

m2022-1

m2023-1 m2023-1 wm2024-1 =2024-1

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: Reflexion sobre el comportamiento ético y los valores USMP.

En relacién con los resultados obtenidos para la
afirmacion nimero 4, que representa una infraccion
directa a los derechos de los trabajadores a través de
la informalidad, los valores promedios siguen siendo
inferiores a 2 (lo que sefiala rechazo), sin embargo,
la tendencia ascendente, con una leve reduccidn en
el semestre 2024-1, sugiere que algunos estudiantes
respaldar esta practica un

podrian bajo

razonamiento de disminuciéon de costos.

La afirmacién nimero 10, que trata temas como el
trabajo infantil y la explotacién por género, muestra
el resultado mas bajo en este bloque; no obstante,
también muestra un aumento progresivo, lo que es
preocupante, dado que indica la existencia de ciertos
o perspectivas utilitarias la

estereotipos en

administracién del personal.

e Apreciacion ante actos de irresponsabilidad social y ambiental

Los hallazgos de este bloque de items demuestran

que los estudiantes consideran alarmantes los

comportamientos corporativos que amenazan la

sostenibilidad del medio ambiente o

indiferencia

que

demuestran frente a problemas

sociales.
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Figura 6

Apreciacion de los estudiantes ante actos de irresponsabilidad social y ambiental

6. A los profesionales no les corresponde la solucién de los
problemas ecoldgicos.

8. No es mi problema si las empresas que comercializan
productos basicos acuerdan precios eliminando la
competencia, lo importante es ganar dinero.

12. La solucién de los problemas ambientales es un asunto
técnico que hace innecesario escuchar a los ciudadanos de
las zonas afectadas.

1.44

m2022-1

1.44 1.48 )

m2023-1 m2023-1 2024-1 =2024-1

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: Reflexion 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 afirmacién numero 6,
asociada a una actitud de desvinculacidn profesional
ante las dificultades ecoldgicas, presenta una leve
tendencia ascendente, lo que indica una inquietud
en ciertos estudiantes en relacion con el papel moral
de los profesionales en el desarrollo sostenible.

La siguiente declaracion, numero 8, manifiesta
tolerancia a comportamientos anticompetitivos.
Aunque los niveles contintdan siendo inferiores a 2,
aumento sostenido indica potencial

el una

normalizacién de la ldgica del beneficio sin

restricciones éticas. La ultima afirmacion, nimero

Los resultados indican que los estudiantes estan de
acuerdo con los esfuerzos institucionales dirigidos a
fomentar la educacién ética y el crecimiento moral.
Esta visidon concuerda con el modelo educativo de la
USMP, que considera al estudiante como el centro
del proceso de formacion, siendo su objetivo el
desarrollo de habilidades, actitudes y valores que
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12, disminuye la funcidn de la ciudadania y la
comunidad en la gestion ambiental. Aunque el
rechazo sigue siendo mayoritario, el ligero aumento
en los promedios podria estar evidenciando una
subestimacién del enfoque participativo en la toma
de decisiones medioambientales.

reforzar los principios de

medio

Se hace necesario
responsabilidad social y proteccién del
ambiente en el proceso de formacidn.

de la

valores

Valoracion respecto a los esfuerzos

universidad por los

institucionales y el comportamiento ético.

promover

Apreciacion de los estudiantes sobre la formacion ética y desarrollo moral

van mas alla de lo laboral. Esta congruencia entre el
discurso y la experiencia educativa se alinea
directamente con la misién de la Facultad de Ciencias
Administrativas y Recursos Humanos, que persigue
educar a profesionales integros, con responsabilidad
social y con criterio moral para afrontar los retos del

ambiente de trabajo y corporativo.



Figura 7

Apreciacion de los estudiantes sobre la formacidn ética en la USMP

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 sirvié para
fortalecer sus valores personales?

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

m2022-1

3.27

2023-1 2023-1 m2024-1 m2024-1

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: Reflexidon sobre el comportamiento ético y los valores USMP.

Los tres items 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 item 3, acerca del impacto del dilema ético

analizado en las sesiones de aprendizaje alcanza su

Los estudiantes sienten que la universidad fomenta
un ambiente fundamentado en el respeto reciproco
y la coexistencia diversa, lo que representa una seial
del compromiso institucional con la educacion
ciudadana. Esta apreciacidon fortalece el valor
"respeto a la persona" que es un componente de la

cultura organizacional de la USMP vy ratifica que la

Figura 8

pico en 2024-1 y 2024-Il con un promedio de 3.36,

evidenciando que las actividades educativas
centradas en el analisis de situaciones éticas han
tenido un impacto directo en la interiorizacion de

valores personales.

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

dimension ética no se restringe a la teoria, sino que

también se experimenta en el ambiente

institucional. Ademas, esta percepcion estd
relacionada con la vision de la Facultad, que aspira a
educar profesionales capaces de manejarse en
multiculturales

contextos y con una postura

responsable ante su comunidad.

Apreciacion de los estudiantes sobre la promocion de una cultura de respeto y responsabilidad social en la

USMP

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 , fendmenos naturales, ...

m2022-1

3.21

2023-1 2023-1 m2024-1 m2024-1

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: Reflexion sobre el comportamiento ético y los valores USMP.
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El item 2, que examina la promocidn del respeto  pandemias o fendmenos naturales), aunque su nivel
entre las personas, presenta valores estables que sea un poco inferior, también mantiene una
superan el 3.2, destacando 3.29 en 2022-11y 2024-ly  percepcién favorable. Pese a una ligera reduccién en
3.30 en 2024-1, lo que indica un reconocimiento del  2023-Il (3.14), se nota un avance hasta 3.24 en los
clima de respeto en la comunidad. dos semestres recientes.

Respecto al item 4, relacionado con la solidaridad

frente a eventos sociales imprevistos (como

e Apreciacion de los estudiantes sobre el compromiso ambiental y la sostenibilidad

A pesar de ser valorada positivamente, la Elsistema educativo reconoce de manera explicita la
sostenibilidad ambiental muestra niveles "proteccién del medio ambiente" como uno de los
ligeramente inferiores en relacion con otras principios institucionales, y el objetivo de la Facultad
dimensiones evaluadas. Esta desigualdad indicauna es formar profesionales que estén conscientes del
posibilidad de mejorar la conexién entre el efecto ambiental de sus elecciones. En este

compromiso medioambiental proclamado contexto, potenciar acciones palpables,

institucionalmente y las vivencias practicas que los  participativas y de verdadero impacto permitiria

alumnos experimentan. robustecer esta dimensidn ética en la educacion del
estudiante.

Figura 9

Percepcion de los estudiantes sobre la promocion del compromiso ambiental y sostenibilidad en la USMP

6. ¢ Esta de acuerdo en que la universidad busca promover la BEET T334 |

conservacion del medio ambiente?

7. Siente que la universidad se preocupa por el medio 73.26 |

ambiente y por la conservacion del planeta? e

m 2022-1 2023 -1 2023-1 2024-1 m2024-1

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: Reflexidn sobre el comportamiento ético y los valores USMP.

El item 6 destaca con promedios altos en todos los comportamiento mas constante y un poco mas
semestres, llegando a 3.34 en 2022-Il y repitiéndolo  reducido, pero con una tendencia favorable en los
en 2024-1, lo que demuestra una percepcion semestres recientes. Su maximo promedio es 3.27
constante acerca de las acciones institucionales en en 2024-ll, lo que sefiala que los estudiantes
materia de sostenibilidad. empiezan a identificar con mads precision una
En cuanto al item 7, que explora la inquietud de la  conexidn entre el mensaje y la acciéon en asuntos
universidad hacia el planeta, muestra un medioambientales.

e Apreciacion de los estudiantes sobre la su educacién se dirige a la excelencia, lo que
excelencia académica, innovacion y liderazgo concuerda con la meta de la Facultad de educar a

L . rofesionales proactivos, creativos aptos para
La percepcidén favorable acerca de la excelencia P P ! y ap P

.. . . dirigir procesos de cambio organizacional con ética.
académica y el fomento del liderazgo innovador

. Este hallazgo también confirma la importancia
corrobora uno de los pilares fundamentales del

. institucional de la innovacion como impulsor del
modelo educativo de la USMP: el fomento de P

- . rogreso y la capacidad de adaptacién en entornos
habilidades enfocadas en la mejora constante y el prog y P P

. . . . complejos.
razonamiento critico. Los estudiantes admiten que Pel
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Figura 10

Apreciacion de los estudiantes sobre la promocidn de la excelencia académica, innovacion y liderazgo en la

USMP.

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

9. ¢ Piensa que la universidad esta formando profesionales
con cultura innovadora y de emprendimiento empresarial?

m2022-1

2023-1 2023-1 m2024-1 m2024-1

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: Reflexion sobre el comportamiento ético y los valores USMP.

El item 8, enfocado en la permanente busqueda de
excelencia, muestra altos valores en todos los
periodos, resaltando 3.34 en 2022-ll
recuperacion en los semestres mas recientes (3.32
en 2024-11).

y una

En cuanto al item 9, este obtiene su valoracion mas
alta en 2024-1l con un promedio de 3.33, lo que

demuestra que los alumnos aprecian mas

profundamente el apoyo institucional para la

educaciéon de profesionales con vision innovadora y
habilidades para emprender.

e Percepcion de los estudiantes sobre la actividad pedagégica del dilema ético

La estrategia didactica basada en el andlisis de
dilemas éticos es una de las mas apreciadas por los
estudiantes, confirmando su influencia en la
construccion del criterio moral y el razonamiento
reflexivo. Su incorporacién en los silabos de todas las
asignaturas de los programas formativos de Ia

Facultad, asi como su atencidon constante durante la

Figura 11

Semana de la Etica, evidencian una aplicacién del
curriculo en consonancia con la misidn de educar a
profesionales éticos y dedicados a la sociedad. La
elevada apreciacién de esta estrategia demuestra
gue los estudiantes perciben su relevancia no solo en
el dmbito académico, sino también en el dmbito
personal y laboral.

Percepcion de los estudiantes sobre la actividad pedagdgica del dilema ético.

10. ¢ La forma como se tratd del dilema ético en el aula, fue
pertinente, asi 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 sirvié para
fortalecer sus valores personales?

m2022-1

2023-1 2023-1 m2024-1 m2024-1

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: Reflexion sobre el comportamiento ético y los valores USMP.



El item 10 evidencia una tendencia ascendente,
llegando a 3.36 en 2024-ll, lo que sefiala un
incremento en la percepcidon de relevancia en la
Esto
indica que las actividades se estan disefiando vy

eleccion de casos y materiales empleados.

contextualizando progresivamente.

Igualmente, el item 11 muestra una integracion mas
profunda entre los dilemas éticos y el contenido de
las materias, logrando una puntuacién promedio de
3.38 en 2024-Il.
parece incrementar la influencia educativa de la

Esta consistencia en el curriculo

experiencia. Finalmente, el item 12 muestra que los
estudiantes perciben que esta actividad potencia de
manera significativa sus valores individuales,
registrando un promedio maximo de 3.39 en el
ultimo semestre, lo que sitla esta tdctica como una
de

universitaria.

las mas efectivas en la educacién ética

DISCUSION

La experiencia educativa que la Facultad de Ciencias
Administrativas y Recursos Humanos de la USMP ha
llevado a cabo durante la Semana de la Etica tiene
una estrecha relacién con las teorias del desarrollo
moral de Piaget y Kohlberg. De acuerdo con Piaget
(1932),
heterénoma —dirigida por la adhesion a reglas

el progreso moral pasa de una fase
externas— a una fase auténoma, en la que la
persona asimila principios éticos a través de la
reflexion y la colaboracion.  Este proceso se
manifiesta en los estudiantes cuando abordan
dilemas éticos que los incitan a examinar diferentes
valores y argumentos, adoptando decisiones ldgicas
que el acatamiento de las

superan mero

regulaciones.

Kohlberg (1958) argumenta que debatir dilemas
morales promueve el progreso hacia niveles mas
elevados de pensamiento moral. De acuerdo con sus
estudios, exponer sistematicamente a las personas a
de
superiores a los que tienen estimula su avance

pensamientos niveles inmediatamente

moral. La practica continua de los dilemas éticos
durante la formacion universitaria en la USMP se
alinea con este planteamiento.

Adela Cortina (2013) enfatiza que no solo es
necesario inculcar valores aceptados por la mayoria,

28

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 area especifica, 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 investigacion 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 mas altas que 3 en los
elementos vinculados. Resalta particularmente el
aumento en la percepcién de que la actividad ayuda

a consolidar sus principios éticos.

Este efecto estd en consonancia con el modelo
educativo y pedagdgico de la USMP, la mision y
visién de la Facultad. Los valores institucionales,
como el respeto, el compromiso ético, la bisqueda
de excelencia, la actitud innovadora, la preservacion
del medio ambiente y el compromiso con el
desarrollo sostenible, no se mantienen como
afirmaciones abstractas, sino que se materializan
mediante practicas pedagdgicas eficaces como la

Semana de la Etica.

En resumen, la conexién entre la teoria y la practica,
la incorporacién de valores a nivel transversal, la
implicacion de los profesores y el apoyo institucional
de
transformacion, que fortalece tanto el saber técnico

fortalecen una cultura universitaria
como el crecimiento moral, capacitando a los

estudiantes para convertirse en lideres éticos.
CONCLUSIONES

Aunque la mayor parte de los estudiantes

manifiesta un rechazo general hacia
comportamientos poco éticos, los pequefios
incrementos en la aceptacién de practicas como
el soborno, el trabajo no formal o el dafo
ambiental, motivado por intereses de lucro
ponen de manifiesto una vulnerabilidad en el
criterio moral que necesita ser abordada con

robustas vy

estrategias educativas mas

contextuales.



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 critico y los valores individuales e
institucionales.

La transversalidad del enfoque ético en cada

asignatura representa una buena practica

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 Ia
de

consistente y sustentable.

construccion un modelo educativo

La ética institucional también se corroboraen la
vivencia de los estudiantes, tanto dentro como
fuera de las aulas. La valoraciéon favorable del
respeto mutuo, el fomento de la excelenciay la
innovacion, 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
administracion y gestion académica.

Si bien se valora el compromiso ambiental, adn
se requiere una mayor tangibilizacion y un
incremento en la participacion. Aunque los
niveles de consenso respecto a la inquietud
institucional por la sostenibilidad son positivos,
son un poco menos altos que los demas factores
evaluados.

La participacién del docente es un factor critico
de éxito para el desarrollo de la practica
educativa innovadora asociada a fortalecer los
valores. Los niveles mas elevados de evaluacion
se otorgan en aquellos puntos donde se aprecia
consistencia entre el dilema ético y la
asignatura, ademads de la relevancia del material
expuesto. Esto subraya la importancia de
continuar formando a los docentes en técnicas
de ensefianza fundamentadas en la reflexiéon

ética aplicada.
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La Semana de la Etica representa una practica
pedagdgica que potencia el crecimiento moral
de los estudiantes, facilitandoles el analisis de
dilemas éticos relacionados con su formacién
profesional y progresar hacia una autonomia
ética basada en principios.

El modelo educativo de la USMP, al incorporar
valores y actitudes de manera transversal en el
proceso de formacidn, ayuda a construir una
cultura institucional consistente, en la que el
aprendizaje ético no se restringe a la teoria, sino
gue se experimenta de manera activa en las
vivencias académicas.
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RESUMEN

Articulo que revisa las tendencias emergentes en un
contexto actual de cdmo debemos enfrentar los
nuevos desafios que enfrenta la administracidon de
personas en un entorno cambiante, se exploran
temas como la integracion de la inteligencia artificial
y la automatizacién en los procesos de recursos
humanos, la creciente importancia de la diversidad e
inclusidn, 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
suficientes que sustentan las tendencias y retos que

la organizacion. Se utilizan referencias
enfrenta la gestion del talento para mostrar la
importancia y necesidad de que los gestores
académicos y organizacionales en sus diferentes

niveles la hagan suyas.

Palabras clave: Gestion del talento, inteligencia

artificial, automatizacion de procesos, trabajo

remoto, diversidad e inclusidn, bienestar integral.
ABSTRACT

Article that reviews emerging trends in a current
context of how we should face the new challenges
in changing
the

integration of artificial intelligence and automation

facing people management a

environment, exploring topics such as

in human resources processes, the growing
importance of diversity and inclusion, remote work
and focus on comprehensive employee well-being;
where Al 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
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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.
INTRODUCCION

La gestién del talento humano siempre fue y sera 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 tecnologia, en estos ultimos afios hemos
tenido que adaptarnos muy rapido a los sucesos que
han ocurrido a lo largo y ancho del mundo,
de que

inmovilizaron a los trabajadores para desplazarse

situaciones salud como pandemias
normalmente a sus labores cotidianas; guerras y
conflictos que encarecieron los bienes y servicios;
ideologias politicas, bioldgicas, diversidad vy
creencias que obligan a adaptarse a nuevas
estructuras de inclusion; cambios en la biodiversidad
producto de la contaminacidon y calentamiento
global; todo ello acompafiado por un tremendo
avance en la automatizacién y digitalizacion 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 areas de
la administracion del capital humano, abordando
temas como la IAy la automatizacién de procesos, la
gestion de la diversidad, el trabajo remoto, y el
bienestar de los empleados, entre otros. A través de
una revision sistematica de estudios y publicaciones
recientes sobre procesos de atraccidn, retencion y

desarrollo de personas. ofreciendo un enfoque con
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sentido humanistico para hacerle frente al
tecnicismo con conocimiento, ingenio y utilidad
efectiva. Se busca como objetivo proporcionar una
visidon comprensiva de coémo las organizaciones
pueden adaptarse y prosperar en un entorno laboral
en constante cambio, destacando la importancia de
la gestidn estratégica del talento humano para crear
ventajas competitivas sostenibles; proponiendo un
analisis sobre como las empresas deben adaptarse
para gestionar el talento en un entorno de trabajo
cada vez mas globalizado y tecnolégico. Se concluye
destacando la importancia de la flexibilidad, la
inteligencia artificial y el enfoque en la experiencia

del empleado

METODO

Con el fin de garantizar la relevancia y actualidad de
las fuentes se considerd para la investigacion de este
articulo académico de revisién, criterios especificos
de inclusion y exclusion. Los criterios de inclusién
estuvieron referidos a que los temas tratados
estuvieran directamente relacionados con las
perspectivas de evolucion de la gestion del talento
humano en el futuro, que las fuentes provinieran de
publicaciones confiables y reconocidas en el campo
de la administracion de recursos humanos, a los
estudios recientes y posteriores a la post pandemia
de la COVID 19, al impulso del trabajo remoto e
hibrido, asi como la aceleracion de la utilizacidén de la
inteligencia artificial en la gestion humana, la
automatizacidén y digitalizacién, la diversidad e
y de

colaboradores.

inclusion el bienestar integral los
Se excluyeron estudios que no presentaran enfoques
tedricos claros o que no estuvieran alineados con el
contexto global de los cambios en la gestion del

talento y del dmbito laboral.

En base a los criterios descritos, se hizo una revision
sistematica y se seleccionaron articulos de revistas
académicas, informes de consultoras especializadas
y libros publicados (e-books) en los ultimos cinco
anos, las fuentes de datos utilizadas incluyeron bases
de datos académicas como Scopus, Scielo, Web of
Science y Google Scholar, centrandose en todas ellas
en la especializacién de recursos humanos y gestion
empresarial.
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Las palabras clave utilizadas en la bisqueda fueron:
inteligencia artificial y automatizacion de procesos,
diversidad e inclusién, trabajo remoto, bienestar
integral, todo ello relacionado a la gestion del
talento. Selecciondndose articulos en inglés y

basicamente en espafiol para asegurar una

cobertura amplia y diversa de la literatura existente.

Se adaptd el método utilizado en cinco fases (define,
busca, selecciona, analiza y presenta), propuesto por
Wolfswinkel, et al., (2013). Se inicio el proceso de
recopilaciéon de datos, sobre investigaciones, foros,
consultoras y publicaciones en cuanto a los desafios
y retos que se presentan como perspectivas futuras
en la gestién del talento humano; centrdndose
sobre la busqueda de las palabras clave mencionadas
en el parrafo anterior, lo que resultdé en una
de

posteriormente

abundante identificacion articulos

potencialmente relevantes, se
revisaron los resimenes de estas publicaciones para
evaluar su pertinencia, reduciendo el nimero de
estudios a tomarse en cuenta y seleccionar aquellos
que cumplian con los criterios de inclusiéon antes
sefialados; una vez sistematizados, revisados y
analizados finalmente se

presentan como

resultados. Los estudios seleccionados se
categorizaron en funcion de las tendencias y desafios
talento

identificados en la administracion del

humano.

La informacidon recopilada se analizd utilizando
técnicas de analisis de contenido y analisis tematico.
Se
tendencias y desafios en la gestiéon del talento

identificaron y codificaron las principales
humano, agrupandolos en categorias tematicas
(tendencias y desafios). Este enfoque permitidé una
comprension profunda de como las organizaciones
estan abordando estos temas y las implicaciones

practicas para la gestién del talento.
RESULTADOS

Inteligencia artificial la automatizacion de

procesos

y

Hablar de IA es remontarnos a la década del 50 del
siglo XX, pero en el trascurrir de estos afios ha
evolucionado vertiginosamente pasando de grandes
bases de datos con sistemas pasivos a sistemas
interactivos y generativos por medio de redes



neuronales, procesamiento de lenguajes naturales,
simulacidon, robdtica y sistemas expertos (Jordan,
2019).

En tiempos de post pandemia Pérez et al., (2021)
plantea “éQué es la IA y cudl es su aporte a los
procesos de seleccién de personal?, (Cual es la
evolucidn, las tendencias y los desafios del proceso
de seleccidn de personal en la gestidn del talento
humano?”

El estudio de Mohamed Abdelraouf, (2022) en Egipto
refiere a mas de 119 participantes, para demostrar
el impacto de la IA en los procesos de reclutamiento
y de
investigacion cuantitativa con un enfoque empiricoy

seleccion, empled una metodologia
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 articulo sobre el
impacto de la inteligencia artificial en el desarrollo de
recursos humanos, discuten:

Las oportunidades y desafios que la IA presenta para
la capacitacion y el desarrollo de empleados. Se

y
personalizacién de los programas de formacién, asi

destacan las mejoras en la eficiencia
como las preocupaciones éticas y la necesidad de

nuevas competencias en el dmbito laboral.

El informe de investigacion realizado por |la
Association for Talent Development. ATD (2022)
sobre 398 profesionales de desarrollo de talento,
ofrece un estudio empirico a fin de comprender
cuales son las perspectivas de futuro sobre la
inteligencia artificial en las organizaciones. (pag. 22).
Obteniéndose los siguientes resultados:

55% cree que la IA mejorarad su desarrollo en los
proximos afios, el 40% piensa que sera perjudicial, el
5% considera que sera negativo.

64% califican como un importante desafio, 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 identificacidon vy

seleccion de candidatos. Los algoritmos de
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aprendizaje automatico analizan grandes cantidades
de datos para identificar patrones y seleccionar a los
candidatos mas adecuados, lo que mejora la
precision y objetividad del proceso, en tal sentido el
grupo Adecco Institute (2019) publicé resultados de
estadisticas sobre la percepcién de empresarios en
Espafia con respecto a la Inteligencia artificial y su
influencia con los procesos de recursos humanos y
los colaboradores, tal se muestra

como d

continuacion:

6 de cada 10 trabajadores creen que la IA todavia no
ha terminado de impactar en el mercado laboral;
48% cree que impactara en el corto plazo y el 15%
cree que lo hara en el largo plazo

De los encuestados: El 74% esta convencido que la IA
no afectard a los trabajadores

De los encuestados: El 67% piensa que habrd una
nueva compensacion de nuevos trabajos

De los encuestados: El 72% considera que mejoraran
las condiciones de los trabajadores

De los encuestados: El 98% cree que la productividad
empresarial crecerd exponencialmente

De los encuestados: El 93% piensa que la IA elevara
los retos de los trabajadores

Como la inteligencia artificial viene introduciéndose,
cada vez mas, en la gestion de personas, no sélo
como una herramienta colaborativa, sino como
también un interpretador, analizador y generador de
datos que ayudan a perfilar cada vez mejor los
procesos de admisidon y retencion de personas,
destacando por ejemplo: la optimizacién de los
procesos de seleccidon al analizar los curriculos vy
perfiles; eliminacion de sesgos en la seleccidn
mediante la utilizaciéon de la IA para evaluar sus
competencias; personalizacion del expertis a través
de chatbots;
consideraciones de orden moral y ético que se debe

asi como aquellas referencias vy
tener en cuenta al utilizar la inteligencia artificial en

todas sus posibilidades. (E. Etalentumblog, 2024)

Los programas de capacitacién basados en IA

pueden personalizarse para adaptarse a las

necesidades y preferencias de aprendizaje de cada
individuo. Esto resulta en un desarrollo mas efectivo
y eficiente de las habilidades de los empleados, por



lo que es necesario mantener la continuidad de los
procesos de capacitacidon y desarrollo, mas ahora
aparejados a las tendencias actuales y a la influencia
de la inteligencia artificial (Revista Virtual, 2024)

Mapa mental importancia de la capacitacion
continua

Satisfaccion y retencion del talento
+ Oportunidades de crecimiento

+ Tareas realizadasde manera eficiente
6n de persona

Aumento de la productividad
[— - Empleados mas competentes
+ Tareasrealizadasde

—_—

—Beneficios Fomento de la innovacién
+ Ambiente de aprendizaje

WMejor adaptacién al cambio + Propuestas de ideas creativas

+ Oportunidades de crecimiento
+ Respuestas rapidas a nuevas tecnologias ———
+ Capacidad para enfrentar desafios

emergentes.

Cultura organizacional positiva
* Valorar el aprendizaje
* Ambiente de trabajo colaborativo.

Comps
- Ma

Capacitacién
Continua

Impacto en
la empresa

—— | Desarrollo de habilidades

* Adquisicion de competencias clave.

Reduccién de costos
* Menos gastos de reclutamiento

Programas de capacitaci 6n
+ Talleres y seminarios.

Formas de
implementacién

E-learning
* Capacitacién en linea.

—_—

Mentoring y coaching
+ Apoyo individualizado.

Fuente: Revista de educacidn virtual (reelaboracidn).
https://revistaeducacionvirtual.com/

Segln un articulo de Training Industry (2021) la
adaptacidn al nuevo entorno laboral, los programas
recalificacion

de mejora vy aportan multiples

beneficios personales y profesionales:

e Desarrollo profesional y personal: participar en
programas de capacitacidon continua permite a
los empleados adquirir nuevas habilidades vy
conocimientos que son esenciales para su
crecimiento profesional. Esto no solo mejora su
desempeiio 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 si mismos crece. Esta mayor
autoeficacia les motiva a asumir nuevos
desafios y responsabilidades, lo que puede
llevar a una mayor satisfaccion laboral vy
compromiso con la organizacién.
de

capacitacién continua aumenta el valor de los

Mejores oportunidades carrera: |la

empleados en el mercado laboral. Los

trabajadores que participan en estos programas
de
promociones, mejores ofertas de trabajo vy

tienen mas  posibilidades recibir

oportunidades de desarrollo profesional en
otras organizaciones.
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Adaptabilidad en un entorno cambiante: en un

mundo laboral en constante evolucidén, la
capacidad de adaptacién es crucial. La capacitacion
continua ayuda a los empleados a mantenerse al
dia con las Uultimas tendencias y tecnologias,
preparandolos para enfrentar con confianza los
desafios emergentes en su campo.

Satisfaccion y bienestar general: la oportunidad de
aprender y desarrollarse no solo contribuye al
crecimiento profesional, sino que también mejora
de El

aprendizaje continuo estimula el crecimiento

el bienestar personal los empleados.
intelectual y emocional, lo que puede tener un
impacto positivo en su salud mental y en su

percepcién de la calidad de vida.
Diversidad e inclusion social

En un entorno laboral donde se vienen presentando
cambios y/o tendencias inclusivas, no sélo de
género, raza, religion, cultura y politica, la IA se
posiciona como un factor importante para apoyar en
la gestion humana con innovacién y creatividad, pero
de quienes
gestionan para lograr una gestién efectiva y sin
La
poderosa para promover la diversidad y la inclusién,

requiere de habilidades blandas

prejuicios. IA puede ser una herramienta
pero también plantea riesgos si no se maneja de

manera adecuada.

Segun el portal de TechFormacion (2024). “La
inclusidon de diferentes perspectivas, experiencias y
habilidades en los equipos de IA no solo es una
cuestion ética, sino que también es fundamental
para garantizar la equidad y la precision en los
resultados obtenidos”, se han convertido por tanto
en temas fundamentales para garantizar que las
tecnologias sean justas, equitativas y beneficiosas
para todos los empleados y la sociedad en general.

El articulo de Lily Zheng publicado en la revista
Harvard Business Review (2025) sobre diversidad e
inclusion (DEI) sefiala que:

Si bien la reaccidn a la DEI ha puesto a prueba el
enfoque de muchas empresas y profesionales para
crear lugares de trabajo mas equitativos, son pocos
los que se han planteado si el trabajo de la DEI en si
mismo tiene margen de mejora. Un nuevo marco,
basado en los resultados principales de equidad,



acceso, inclusion y representacion (FAIR) que DEI
debia lograr para todos, ofrece una nueva direccién.

Y al hacer hincapié en la equidad en las politicas, la
accesibilidad amplia, las culturas inclusivas y la
basada la confianza, las

representacion en

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
2020y 2021, es recién con las bondades, la agilidad,
de
comunicaciones que cambia la tendencia de centros

rapidez y versatilidad de la tecnologia
laborales fisicos con infraestructura completa a
centros de trabajo remotos (Home office) donde se
optimizan recursos en servicios logisticos y se
potencia la disponibilidad de los colaboradores,
sintiéndose mds cémodos y con mayor posibilidad de
para

concepto de

ser mas productivos la organizacidn,

generdndose un nuevo cultura
organizacional, que también tiene mucho que ver en
la relacién 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 hibrido y remoto en la gestiéon
del
encuesta los resultados siguientes:

talento humano, obteniéndose sobre una

Aproximadamente un 90% de las empresas desean
combinar el trabajo en sitio con el trabajo remoto
como parte de sus metas a largo plazo.

Aqguellas empresas que no han sido claras sobre el

esquema de trabajo postpandemia, les estd
generando a la mitad de sus colaboradores estrés y

ansiedad.

La falta de comunicacién efectiva y la incertidumbre
por los cambios esta causando que muchas personas
se sientan fatigadas y agotadas (sindrome de
burnout).

La mayoria de los colaboradores desean posterior a
la pandemia mantener un modelo flexible de trabajo
y trabajar por lo menos tres dias desde casa.
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Una cuarta parte de los encuestados manifesté que
considerarian cambiar de empresa, si su empleador
actual solicitara regresar a trabajar en sitio de forma
permanente.

Bienestar integral

Consideremos que la gestion 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, rotacion de personal,
clima laboral, motivacién laboral y bienestar, entre
otros”. Lo que supone una mayor dedicacién del
gestor de recursos humanos en contener la corriente
tecnolégica, 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 administracion,
mas allda de una simple herramienta, por lo que es
necesario enfrentar este desafio 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 afadido, lo que
contribuye a un mejor equilibrio entre la vida laboral

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

El articulo de Rosalinda de Parrales, sobre Balance de
Vida Trabajo, publicado por Great Place to Work
(2024),
siguientes aspectos clave:

seflala que es esencial considerar los

Comunicacion  Transparente: Es  fundamental

informar e involucrar a los colaboradores en la
implementacion de la IA, explicando cémo se
automatizaran o mejoraran los procesos y el impacto

gue esto tendra en sus roles y responsabilidades.

Oportunidades de Desarrollo y Capacitacion: La
adopcidn de la IA abre un abanico de oportunidades
de
habilidades y experiencia en IA. Los colaboradores

crecimiento profesional relacionadas con

que logran un buen equilibrio vida-trabajo tienden a



desempefiarse mejor, aprender, innovar y

relacionarse en el entorno laboral.

Inclusidn: Es crucial que los colaboradores se sientan
parte integral del equipo, contribuyendo con nuevas

L0

qué

Ill

competencias y habilidades no solo en e sino

III

también en el “como” se realizan las tareas.

Fomento de la Cultura de Innovacidn: Al adoptar la
IA,
propicios para la innovacién.

las organizaciones pueden crear entornos

Opinién de colaboradores: Para este punto se

vuelve muy importante mantener encuestas

profesionales de diagndstico y cultura de la
organizacién para convertirse en excelentes lugares

para trabajar
DISCUSION

Se evidencia de la literatura revisada y de los

grupo
mayoritario y en algunos casos un consenso sobre los

resultados obtenidos, que existe un
cambios en el entorno laboral y la gestién del talento
humano que se produce por la introduccion de la
Artificial y que

herramienta por decir lo menos, jindispensable y

Inteligencia constituiria una
prioritaria! para enfrentar los diferentes desafios en
la administracion de las organizaciones. Asi tenemos

que:

La
procesos en la Gestidn del talento, tal como plantea

inteligencia artificial y automatizacion de
Jorddn, Pérez et al., Abdelraouf y Smith y Johnson en
sus diversas publicaciones pueden mejorar Ia
eficiencia y la productividad de las organizaciones,
pero a la vez se plantean nuevos desafios que es
necesario enfrentar con diligencia, continuidad vy
ética.

Asimismo, de los informes del grupo Adecco Institute
y de la Association for Talent Development, entre los
afios 2019 y 2022, sobre profesionales del TH
coinciden en que la IA se constituye en una
herramienta que mejorara el desarrollo del talento y
gue estiman a la vez que la IA aln no ha terminado
de ser considerada al 100% por los trabajadores y
gue todavia tiene mucho que aportar.

Al igual que el blog Etalentum, la revista de
Educacidn Virtual y Training Industry consideran que
la IA y la automatizacion de procesos, mejoraran
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notablemente los procesos de capacitacion vy
desarrollo, reclutamiento y seleccién e inclusive el
bienestar general de los colaboradores, puesto que
sera mas agil y se ayudard en evitar sesgos humanos,
pero coinciden a la vez que no se debe descuidar el

factor ético.

Diversidad e Inclusion Social, tanto el portal de
TechFormacion y las publicaciones de Harvard
Business Review y en especial el articulo de Lily
Zheng, afirman que el tratamiento laboral inclusivo
podria traer mejoras en la cultura de la organizacién,
pero tratdndolo con cautela y con una gestion
efectiva, desprendida de prejuicios y de barreras
culturales, donde la IA se constituye en una
herramienta potente, al generar informacion precisa
sobre los perfiles profesionales sin sesgos sobre

diversidad de género, raza, religidon, cultura y

y habilidades
especiales, pudiendo en consecuencia generar un

también sobre discapacidades

ambiente y clima laboral positivo y competitivo.

flexible e  hibrido, Ia

implementacion de modelos de trabajo remoto,

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 gestidén positiva donde se
ejerza procesos de comunicacién efectiva y con el
depdsito de la confianza que genere el maximo de
colaboracién y responsabilidad en las tareas
asignadas. Tanto los estudios de SPCinternational y
de McKinsey & Company arriban a que mas del 90%
de las organizaciones desearian implementar y/o
continuar con trabajos remotos o hibridos y que, si
es necesario resaltar el conocimiento de nuevas
tecnologias que involucren la IA, por lo que es
necesario generar una cultura de cambio producto
del avance de las tecnologias, para minimizar las
brechas de habilidades digitales y promover

casualmente la utilizacion efectiva de estas

tecnologias con la |A.

Bienestar General, los estudios de Rubiano se
enfocan en los factores sicosociales que podrian
producirse por los procesos de cambio vertiginosos,
donde la tecnologia con IA podria desplazar la
presencia fisica del hombre e inclusive la pérdida
laboral, por lo que es de la

suponer que

administracién genere mayor concentracién en los



balances de vida de sus colaboradores. Por otro lado,
la organizacidn Great Place to Work, sefiala que es
importante siempre buscar el equilibrio entre el
trabajo y la vida familiar (balance de vida), para lo
gue se debe tener una comunicacidn transparente,
otorgar oportunidades de desarrollo, generar una
cultura de inclusidn y de innovacion.

CONCLUSIONES

La IA y la automatizacién de procesos en la gestion
del talento humano plantea para hoy y en los sub
siguientes afios una herramienta fundamental de
toda organizacion que espera mantenerse en
desarrollo y crecimiento, esta tecnologia mejorara la
eficiencia y productividad en la gestidn, facilitara la
toma de decisiones en los procesos de seleccidn,
ayudara a ser mas precisos en determinar los perfiles
adecuados, ahorrard tiempos y disminuira costos,
optimizard los procesos de capacitacién. Pero
también exige un fuerte desafio 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

tecnoldgico.

La la

diversidad y la inclusién en los aspectos laborales,

IA ayudard enormemente en gestionar

pudiendo mejorar la confianza y generar mayor
de
innovadores. Como un desafio estara presente el

implementacion procesos creativos e
desprendimiento de sesgos y una actuacion ética en

el manejo de la IA.

La IA, el trabajo remoto, flexible e hibrido sera una
tendencia en crecimiento ya que ayuda ahora y
mejorarad la calidad de vida de los trabajadores y
optimizara costos laborales y logisticos, pudiendo ser
de
productivos, eficientes y rentables. Sin embargo, se

una fuente generadora procesos mas
enfrenta también a un fuerte desafio que es el de
cerrar las brechas de habilidades digitales, para
asegurar que los

trabajadores respondan

efectivamente a las demandas de la tecnologia.

La IA puede automatizar tareas repetitivas y permitir
una mayor flexibilidad laboral, también puede
generar nuevos desafios que afectan el equilibrio
entre lavida personal y profesional (Balance de vida),
convirtiéndose en un tema crucial, ya que Ia
incorporacién de tecnologias inteligentes tiene el
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potencial de transformar las dindmicas laborales,
tanto positiva como negativamente.
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RESUMEN

El presente estudio analiza los factores que
conforman un modelo de teletrabajo y su relacion
con la satisfaccion laboral en trabajadores

administrativos de universidades privadas de Lima,
Peru. La investigacion se desarrollé bajo un disefio
cuantitativo, no experimental, de tipo transversal y
con un enfoque correlacional-explicativo. La muestra
estuvo conformada por 117 trabajadores que
desempenaron sus funciones en modalidad remota
durante el afio 2022. Los resultados revelan que el
equilibrio entre la vida personal y laboral, la
flexibilidad horaria, la autonomia en la toma de
decisiones y la reduccién de los niveles de estrés se
asocian la satisfaccidon

significativamente con

laboral. En contraste, la motivacion intrinseca
mostré una influencia menos evidente dentro del
modelo. Estos hallazgos ofrecen evidencia empirica
para la gestiéon de politicas de RR.HH. en las
de

bienestar

universidades, destacando la importancia
promover practicas que prioricen el

integral del trabajador.

Palabras clave: Teletrabajo, Satisfaccién Laboral,

Autonomia, 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
guantitative, 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-
flexible schedules, in

life balance, autonomy
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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

INTRODUCCION

En
tecnologias de la informacion y la comunicacién ha

las dltimas décadas, la expansion de las
transformado las formas de organizacion laboral. El

teletrabajo, entendido como la ejecuciéon de
actividades laborales fuera de los centros regulares
de trabajo, se ha transformado de una practica
laboral marginal a una opcién estratégica en
numerosas organizaciones. En este contexto, la
pandemia de la COVID-19 acelero de manera
decisiva su adopcién, 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 adopcién del teletrabajo ha
sido diversa, influida por factores econdmicos,
y En
implementacion de esta modalidad se ha acelerado

culturales tecnoldgicos. Peru, la
notablemente, donde las instituciones privadas han
optado por modelos hibridos o completamente
remotos para hacer frente a los desafios que generar
Sin
transformacion digital y la implementacion de

la emergencia sanitaria. embargo, la

estrategias de teletrabajo traen consigo una serie de
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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
adopcién de nuevas tecnologias, sino que implica
una transformacién en la cultura organizacional, en
los procesos de liderazgo y en la manera en que se
percibe la experiencia laboral. La satisfaccién laboral,
entendida como un constructo multidimensional
vinculado tanto a la motivacién como al bienestar
laboral, se convierte en un aspecto central en este
proceso. Si bien existen numerosos estudios sobre
teletrabajo en otras industrias, todavia son escasos
los que exploran cémo influyen sus variables en la
de
universidades peruanas.

experiencia los colaboradores dentro de

En este contexto, surge la pregunta de investigacion:
équé elementos de un modelo de teletrabajo
impactan de manera significativa en la satisfaccion
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 satisfaccion laboral
de los trabajadores administrativos en universidades
privadas de Lima. Para ello, se plantearon los
siguientes objetivos especificos: Analizar los
antecedentes y la evolucidn del teletrabajo en el
contexto global y latinoamericano, con especial
énfasis en Perd. Revisar y fundamentar teéricamente
las variables que conforman el modelo de
teletrabajo, incluyendo el equilibrio vida-trabajo, la
flexibilidad de horarios, la autonomia laboral, la
motivacion y la reduccion del estrés. Disefiar y
aplicar un instrumento de medicion que permita
evaluar la satisfaccidn laboral en relaciéon con las
variables del modelo de teletrabajo. Aplicar técnicas
estadisticas avanzadas (regresidon lineal multiple)
para determinar la influencia de cada variable en la
satisfaccién laboral. Discutir los resultados obtenidos
en funcién de la literatura existente y plantear
recomendaciones para la mejora de las politicas

laborales en instituciones educativas.
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La relevancia de este estudio radica en varios
aspectos En
satisfaccion laboral se asocia de manera directa con

fundamentales. primer lugar, la
la productividad, la retencién de talento y el
desempeiio organizacional. Comprender cdmo las
distintas dimensiones del teletrabajo afectan la
experiencia del trabajador es crucial para el disefo
de estrategias que fomenten un ambiente laboral
saludable y eficiente. En segundo lugar, la evidencia
empirica generada permitird a las universidades
privadas de Lima ajustar sus politicas y practicas de
teletrabajo, optimizando tanto la gestién de recursos
humanos como la calidad del servicio educativo.
Finalmente, el estudio contribuye a la literatura
académica al abordar una tematica de creciente
interés en un contexto poco explorado, ofreciendo
un marco teérico y metodoldgico que puede ser
replicado en otros estudios comparativos a nivel

regional.
METODO
Diseiio y enfoque de la investigacion

El estudio se desarrollé con un enfoque cuantitativo,
utilizando un disefio no experimental de tipo
transversal, Esto permitié analizar la relacidn entre
las variables en un solo momento, sin intervenir en
el contexto de los participantes.

Poblacion y muestra

La poblacién 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
inclusidon que consideraron la vigencia contractual y
la participacion activa en el sistema del teletrabajo
durante el afio 2022.

Instrumento de recoleccion de datos

Se
preguntas en escala Likert para medir la satisfaccion

aplic6 un cuestionario estructurado con
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.



Procedimiento de recoleccién y analisis de datos

La aplicacién del cuestionario se realizd de forma
virtual, mediante una plataforma en linea que
permitioé el acceso a todos los participantes. Una vez
recolectados los datos, se procedido a su analisis
utilizando el software estadistico SPSS, aplicando
técnicas de regresion lineal miultiple con el método
de pasos sucesivos. Se verificaron los supuestos de
normalidad, homocedasticidad y multicolinealidad,
garantizando la robustez del modelo estadistico.

El analisis permitié establecer el impacto individual
de cada variable independiente en la explicacion de
la varianza de la satisfaccién laboral. En este proceso,
se estimaron los coeficientes de regresién (B), los
valores p y el coeficiente de determinacion (R?), lo
que facilitd la identificacion de los elementos mas
influyentes.

MARCO TEORICO

Teorias clasicas y contemporaneas sobre la

satisfaccion laboral
La Teoria de los Dos Factores de Herzberg

Herzberg (1967) propone que la satisfaccion laboral
deriva de dos grupos de factores: los motivacionales
(intrinsecos) y los factores de higiene (extrinsecos).
de
motivacionales (como el reconocimiento, el logro y

Mientras que la  presencia factores
el sentido de responsabilidad) contribuye a la
satisfacciéon laboral, la ausencia o inadecuacion de
los factores de higiene (como condiciones laborales,
relaciones interpersonales y politicas de la empresa)
puede generar insatisfaccién. En el ambito del
teletrabajo, estos conceptos se trasladan a Ia
necesidad de contar con un ambiente de trabajo
adecuado en casa, asi como con herramientas que
permitan el reconocimiento y la valoracion del

desempefio sin la presencia fisica.
La Piramide de Maslow

Maslow (1954) expone que las necesidades humanas
se organizan en una jerarquia, desde las necesidades
basicas (fisiolégicas y de seguridad) hasta las
necesidades de autorrealizacion. En el contexto de
teletrabajo, el aseguramiento de condiciones basicas
(como un espacio adecuado y la disponibilidad de

recursos tecnoldgicos) es basico para que los
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trabajadores puedan aspirar a niveles superiores de
satisfaccién, tales como el reconocimiento y la
autorrealizacion.

Modelos contemporaneos: 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 satisfaccién.
Estudios empiricos han sefialado que la flexibilidad
de horarios y la autonomia en la organizacion del
trabajo permiten reducir el estrés y mejorar el
bienestar psicolégico (Nguyen et al., 2023; Wang et
al., 2023). Asimismo, investigaciones sobre la gestion
del estrés resaltan que, la disminucién de factores
como los largos desplazamientos y la excesiva carga
laboral contribuye significativamente

a una

experiencia laboral mas satisfactoria.
Variables del modelo de teletrabajo

El modelo propuesto para esta investigacidon esta
basado en cinco variables:

1. Equilibrio vida laboral - personal: La capacidad

de conciliar responsabilidades familiares vy

laborales, mejora el bienestar de la personal.

Horarios flexibles: La posibilidad de adaptar la

laboral las necesidades

y
distribucién equitativa del tiempo.

jornada segln

personales familiares, favorece una

Autonomia laboral: tomar decisiones sobre el
propio trabajo genera compromiso y sentido de
pertenencia.

Motivacidn: La energia y compromiso personal,
aunque en este estudio se evidencidé que su
otros

impacto puede estar mediado por

factores.

Disminucidn del estrés: La reduccién de factores
estresantes derivados de la jornada tradicional y
los largos desplazamientos, que se traduce en
una mejora en la salud mental.

Revision de estudios empiricos y antecedentes en
teletrabajo

Diversas investigaciones han explorado la relacion
entre las variables del teletrabajo y la satisfaccion
laboral. Por ejemplo, estudios realizados en Estados



Unidos y Europa han mostrado que la adopcién de
horarios flexibles y el incremento en la autonomia
laboral estan asociados con niveles mas altos de
satisfaccion (Bell y Blanchflower, 2020; Arévalo et al.,
2021). En América Latina, el teletrabajo ha tenido
una implementacion desigual, siendo impulsado en
gran medida por las restricciones impuestas por la
pandemia, lo que ha generado variaciones en la
percepcion de bienestar y satisfaccion de los

trabajadores.

En el dmbito académico, investigaciones previas han
resaltado la importancia de adaptar los modelos de
teletrabajo a las caracteristicas especificas de cada
sector, considerando tanto las condiciones
tecnoldgicas como las culturales. Este estudio, al
centrarse en el contexto universitario peruano,
pretende llenar un vacio en la literatura, aportando
datos que permitan comprender mejor las dindmicas

propias de este entorno.
DESARROLLO
El Teletrabajo en el contexto universitario peruano

En las universidades privadas de Lima, el teletrabajo
surgié como respuesta a la crisis sanitaria, pero
también abrié la puerta a nuevo sistema laboral.
Muchas instituciones aplicaron modelos hibridos o

totalmente remotos segL'm Sus recursos

tecnoldgicos. Estos cambios no solo modificaron la

manera de trabajar, sino también la cultura

organizacional, las comunicaciones y la forma de

evaluar el desempefio. Para el personal

administrativo, la adaptacidon significo retos
importantes: organizar mejor el tiempo, combinar
responsabilidades familiares y laborales, y aprender
a trabajar sin la interaccidn fisica cotidiana. En este
flexibilidad,

autonomia y la reduccidn del estrés cobraron gran

escenario, factores como la la

relevancia.
Analisis de las variables

e Equilibrio vida-trabajo

El equilibrio entre las responsabilidades laborales y
personales se ha identificado como uno de los
elementos fundamentales de la satisfaccion laboral
(Greenhaus & Allen, 2011). En el entorno del
teletrabajo, este equilibrio se ve directamente
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influido por la posibilidad de distribuir de manera
autéonoma el tiempo y por la eliminacién de los
desplazamientos diarios, lo que permite a los
trabajadores disponer de mayor tiempo para
actividades familiares y personales.

Investigaciones muestran que una adecuada
conciliacion entre ambos elementos favorece
significativamente a una percepcidén positiva del
ambiente laboral, reduciendo el estrés y mejorando
la productividad (Kossek & Ozeki, 1998; Allen, Herst,
& Sutton, 2000).

imposibilidad para lograr este equilibrio puede

Bruck, Por otro lado, la

derivar en conflictos inter-rol que afectan
negativamente la salud mental y el desempeiio

laboral (Frone, 2003).

e Horarios flexibles

La flexibilidad en la gestion del tiempo es una
particularidad primordial del teletrabajo. Permite a
los empleados adaptar su jornada a sus necesidades
personales, lo que proporciona una mayor
autonomia y mejora la productividad. La literatura
ha sefalado 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 caracteristica resulta especialmente valiosa
dada la diversidad de funciones administrativas y la

necesidad de conciliacion.
e Autonomia laboral

Segun la teoria de las caracteristicas del trabajo de
Hackman y Oldham (1976), la combinacién de
estados psicoldgicos, caracteristicas de los trabajos y
atributos personales de los individuos crea las
condiciones optimas para un desempefio laboral
efectivo. La teoria de las demandas y los recursos
laborales, desarrollada por Bakker y Demerouti
(2007), plantea que el entorno laboral se divide en
dos categorias principales: demandas y recursos. Las
demandas laborales comprenden factores fisicos,
psicoldgicos, organizacionales o sociales del trabajo
que requieren un esfuerzo continuo, generando
costos fisioldgicos y psicoldgicos.

Clausen et al. (2022) definen la autonomia laboral
como el nivel de libertad y discrecidon que tiene un



individuo en su entorno laboral, lo que implica
de
relacionadas con las tareas y los procedimientos de

independencia en la toma decisiones
trabajo por su parte Madero (2020) la considera

como la libertad y discrecién que tienen los

trabajadores al tomar decisiones vy ejecutar

’

actividades laborales, asi como seleccionar los

procedimientos de trabajo a seguir.

Para este estudio se define a la autonomia 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 indole
laboral que les permita tener mas control sobre las
tareas que les han sido asignadas, realizandola con
un mayor nivel de creatividad, eficiencia, iniciativa y
motivacion (Clausen et al. 2022; Madero et al, 2020).

e Motivacion

Si bien se considera un factor importante en el
desempefio, para esta investigacion esta variable no
mostré un impacto significativo sobre la satisfaccion
laboral cuando se analizd junto a otras variables
como la autonomia o la flexibilidad. Esto puede
explicarse por el hecho de que, en entornos de
teletrabajo, la motivacidn puede estar mediada por
otros factores contextuales como la claridad en la
comunicacion, el liderazgo vy las
pueden

indirectamente en la experiencia laboral.

apoyo del

condiciones tecnoldgicas, que influir

e Disminucion del estrés

La reduccion del estrés fue otra de las variables que

mostré una asociacidn significativa con la
satisfaccion laboral. Al eliminar factores como los
desplazamientos diarios y la sobreexposicion a
ambientes laborales rigidos, el teletrabajo puede
reducir los niveles de tension y fatiga mental. Esta
conclusién coincide con los resultados reportados
por Wang, Li y Yu (2023), quienes sefialaron que la
disminuciéon del estrés en entornos de trabajo

remoto se traduce en mayor bienestar psicoldgico.

En el presente estudio, los participantes que

reportaron menor estrés manifestaron niveles mas
las

altos de satisfaccion, lo que sugiere que

condiciones del entorno remoto pueden tener un
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efecto protector sobre la salud emocional del
trabajador.

Integracion y discusion de los hallazgos

La integracion de los resultados obtenidos en este
estudio permite construir un modelo comprensivo
en el que se evidencian las interrelaciones entre las
distintas variables. La regresidén lineal multiple
aplicada mostré que el 68.9% de la variabilidad en la
satisfaccién laboral se explica a través del equilibrio
vida laboral-personal, horarios flexibles, autonomia
y reduccion del estrés, dejando a la motivacién como

variable de menor peso en el modelo final.

Estos hallazgos sugieren que, para optimizar la
satisfaccién laboral en contextos de teletrabajo, es
esencial que las universidades privadas adopten
estrategias que no se centren Unicamente en la
implementacién de tecnologias, sino también en la
configuracion de un ambiente de trabajo que
priorice el bienestar integral del trabajador. La
promocién de la autonomia y la flexibilidad, asi como
la implementacion de medidas que disminuyan los
factores estresantes, son ejes estratégicos que
deben formar parte de las politicas organizacionales.

El también evidencias

complementan la literatura existente, al mostrar que

estudio aporta que
el teletrabajo, cuando se implementa de forma
adecuada, puede generar beneficios significativos en
términos de satisfaccion y productividad. Sin
embargo, se requiere un enfoque holistico que
contemple no solo aspectos tecnoldgicos, sino

también humanos y organizacionales.
RESULTADOS
Estadistica descriptiva de la muestra

La muestra estuvo conformada por 117 trabajadores
administrativos, de los cuales el 62% eran mujeres y
el 38% hombres. La distribucién por grupos etarios
mostrd que la mayoria se encontraba en el rango de
30 a 49 afios, lo que sugiere una poblacién con
experiencia laboral consolidada. Ademas, la mayoria
de los encuestados manifesté un alto grado de
familiaridad con el uso de TIC, elemento esencial
para el desempeno del teletrabajo.

La evaluacién de la satisfaccidn laboral revelé que
aproximadamente el 71.2% de los participantes se



consideraron “satisfechos” o “muy satisfechos” con
la experiencia del teletrabajo, mientras que un
28.8% de
satisfaccién. Estos datos ofrecen una primera

indicd niveles moderados o bajos
aproximacién al impacto que las condiciones de
trabajo remoto tienen sobre la percepciéon del
bienestar laboral en el sector estudiado.

Anadlisis del modelo de regresion

El andlisis de regresidon se realizd utilizando el
método de pasos sucesivos, con el objetivo de

identificar  cudles  variables independientes

contribuyen significativamente a explicar la

variabilidad de la satisfaccion laboral. Las variables
autonomia

analizadas fueron: horario flexible,

estrés. La variable
por

significancia estadistica, al igual que equilibrio vida-

laboral, y disminucién del
motivacién fue descartada no presentar
trabajo, que no logré 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 autonomia para decidir

como hacer su trabajo, y sentir menos estrés.

Asimismo, los valores estadisticos obtenidos en cada
variable: Horario Flexible (B = 0.323, p < 0.05).
Autonomia Laboral (B 0.458, p < 0.001)
Disminucion del Estrés (B = 0.157, p < 0.05) .
Muestran que son elementos que mas ayudan a que

los trabajadores estén satisfechos cuando hacen
teletrabajo.

La ecuacidn del modelo ajustado es:

Satisf. Labora= 1=0.052 +0.323 (Hor. Flex) +
0.458 (Auton.)+0.157(Dism. del Estrés) +e

El estadistico 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 autonomia
laboral es el predictor mas fuerte de satisfaccion
en el contexto del teletrabajo, seguido de la
flexibilidad horaria y la reduccion del estrés. La
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motivacion y el equilibrio vida—trabajo fueron
descartados en el modelo final por no mostrar un
aporte estadisticamente significativo.

DISCUSION
Comparacion con estudios previos

Los hallazgos de esta investigacion coinciden con
estudios previos que destacan la importancia de la
flexibilidad y la autonomia en la satisfaccién laboral
(Bell & Blanchflower, 2020; Arévalo et al., 2021). La
autonomia, en particular, aparece como el factor
idea de que
trabajadores valoran la capacidad de decidir sobre la

mas fuerte, reforzando la los
manera de realizar sus tareas. La flexibilidad horaria
también se confirma como un elemento decisivo, ya
gue permite conciliar mejor las responsabilidades
personales y laborales. La reduccion del estrés se
presenta como un beneficio directo del teletrabajo,
en linea con lo reportado por Wang, Li y Yu (2023).
Evitar traslados diarios y ambientes rigidos ayuda a
disminuir tensiones, lo que repercute en la
satisfaccidn. En conjunto, los resultados resaltan que
el teletrabajo no solo requiere infraestructura
tecnoldgica, sino también politicas que fortalezcan la
autonomia, la flexibilidad y el manejo del estrés de

los trabajadores administrativos.
Implicaciones practicas

La evidencia obtenida sugiere que las universidades
privadas de Lima deben considerar la revisidon vy
ajuste de sus politicas de teletrabajo. En particular,
se recomienda:

Verificar medidas que faciliten la distribucion
equilibrada del tiempo, permitiendo a los

trabajadores  organizar sus  actividades

personales y laborales de manera mas flexible.

Disefiar herramientas que causen la toma de
decisiones independiente, lo que puede incluir
la implementacién de sistemas de evaluacion
basados en resultados en lugar de en la
presencia fisica.

Proporcionar de herramientas y capacitacion en
gestion del tiempo, asi como promover espacios
de comunicacion virtual que permitan mitigar el
aislamiento y otros factores estresantes.



Limitaciones del estudio

A pesar de los hallazgos prometedores, es

importante  considerar  algunas limitaciones
inherentes a la investigacion. En primer lugar, el
disefio transversal impide establecer relaciones
causales definitivas entre las variables estudiadas.
Ademds, el tamano de la

muestra, aunque

representativo para el contexto especifico de
universidades privadas de Lima, podria limitar la
generalizacidn de los resultados a otros contextos o

sectores laborales.

Asimismo, la medicién de algunas variables se basd
en la autopercepcion de los participantes, lo cual
podria introducir sesgos en la respuesta. Futuros
estudios podrian complementar esta aproximacion
mediante la incorporacidn de datos cualitativos o la
aplicacién de métodos mixtos que permitan una
triangulacién de la informacién.

Recomendaciones para investigaciones futuras

Este estudio abre diversas lineas de investigacion
que podrian profundizar en el entendimiento de la
relacién entre teletrabajo y satisfaccién laboral. Se
recomienda:

1. Realizar estudios longitudinales que permitan
observar como evolucionan las percepciones de
satisfaccidon laboral a lo largo del tiempo en

funcién de cambios en las politicas de teletrabajo.

Incluir variables adicionales que capturen la
dimensidn del liderazgo, el clima organizacional y
el reconocimiento institucional, para dilucidar
mejor el papel de la motivacion en entornos
remotos.

Expandir la investigacién a otros sectores

y
los efectos de

econdémicos regiones geograficas para

comparar la modalidad de
teletrabajo en contextos con caracteristicas

diferentes.

Considerar el uso de métodos mixtos,

y
cualitativo, para obtener una visibn mas

combinando analisis cuantitativo
completa y enriquecida de la experiencia de

teletrabajo.
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CONCLUSIONES

La
puede mejorar la satisfaccién

investigacion demostré que el teletrabajo
de
trabajadores, siempre que se gestionen bien

laboral los

ciertos elementos.

Los resultados senalaron que la autonomia laboral es
el factor con mayor peso, seguida de la flexibilidad
horaria y la reduccién del estrés.

La motivacion 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 solucién tecnoldgica,
sino que también implica cambio cultural que
requiere politicas claras y centradas en el

bienestar.
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RESUMEN

Este articulo analiza como las emociones, las
diferencias entre generaciones, el tipo de sector
laboral y el uso de nuevas tecnologias influyen en el
desempeiio 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
tedricos que abordan temas como la ansiedad antes
de la entrevista, los retos de los candidatos jévenes
y mayores, y la creciente presencia de la inteligencia
artificial en los procesos de seleccion. Se contrastan
experiencias en los sectores publico y privado, y se
resaltan estrategias prdcticas que pueden ayudar a
los postulantes a prepararse mejor emocional y
comunicativamente. El estudio concluye que una
entrevista laboral no es solo una evaluacion técnica,
sino también una oportunidad para fortalecer la
confianza, demostrar

autenticidad 'y crecer

profesionalmente en entornos cada vez mas

exigentes y digitalizados.

Palabras clave: Entrevista laboral, gestién humana,

emociones, inteligencia artificial, selecciéon 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,
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and practical strategies are highlighted to help
their
communicative preparation. The study concludes

applicants  improve emotional and
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.

resource
intelligence,

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

INTRODUCCION

Una entrevista laboral no solo evalda conocimientos,
también pone a prueba emociones, seguridad y
capacidad de adaptacién que tienen los postulantes.
En el Perd, 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 bdasicos 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
emocion adaptativa ya que nos prepara para la accion
y que es necesario afrontarlo. Martin — Vivar (2022)

Y
circunstancias, puede generar malestar y sufrimiento

“«

sostiene que “en determinados momentos
debido a la elaboracién 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
jovenes profesionales, no solo la naturaleza del miedo
como reaccidon humana ante lo imprevisto, sino que se
orienta a proponer una serie de estrategias para
afrontar el miedo y superarlo en circunstancias de

participacion en una entrevista laboral.


https://orcid.org/0009-0007-5096-7155

Este estudio analiza cémo factores como el miedo
previo a la entrevista (Goleman, 2021), las brechas
generacionales (Lépez & Ramirez, 2021), el tipo de
organizacién (Chiavenato, 2017) y la incorporacion
de inteligencia artificial (Randstad, 2023; HireVue,
2024) afectan el desempefio de los postulantes. A
partir de ello, se proponen estrategias practicas para
afrontar con mayor seguridad estos desafios,
mejorar la preparaciéon emocional y comunicacional
antes de una entrevista.

ii Con miedo y todo, alld voy: Rumbo a la entrevista
personalii

METODO
Diseiio y enfoque de la investigacion

El presente trabajo se inscribe dentro de un enfoque
Ello da
la necesidad de comprender

cualitativo, descriptivo y exploratorio.
respuesta a las
emociones y percepciones que viven los postulantes
antes y durante las entrevistas de trabajo, aspectos
que dificilmente podrian ser captados a través de
datos estrictamente numeéricos. 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 disefio metodoldgico se apoyd principalmente en
la revision sistematica de fuentes secundarias, entre
ellas literatura académica reciente, articulos
cientificos, informes técnicos y estudios de caso
vinculados al campo de la gestién del talento, la
psicologia organizacional y la transformacidn digital.
El andlisis de esta informacidn se organizé en torno a
ejes tematicos que reflejan los principales factores
gue inciden en una entrevista laboral: el manejo
emocional, las diferencias entre generaciones, la
modalidad del sector publico o privado y el uso
la

creciente de tecnologias como inteligencia

artificial.

Ademas de la revisidon documental, se tomaron en
cuenta experiencias reales y testimonios publicados
en medios especializados, con el propédsito de
enriquecer el anadlisis desde una perspectiva mas
cercana a la practica cotidiana. Con un enfoque
interpretativo que considera la entrevista laboral no
solo como un mecanismo de evaluacidn técnica, sino
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como una vivencia integral que pone a prueba
competencias blandas, actitudes y capacidad de
adaptacion del postulante

Poblacion y muestra

Este estudio no utiliza una muestra estadistica
tradicional, ya que su finalidad no es medir
proporciones, sino interpretar vivencias y patrones a
de La
considerada se compone de personas que han

partir fuentes relevantes. poblacién
participado en procesos de seleccion en el Peru
durante los Ultimos anos, tanto en el dmbito publico
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 |Ia
poblacién los estudios, informes y documentos
cientificos que abordan el fendmeno de las
entrevistas laborales desde enfoques psicoldgicos,
organizacionales y tecnoldgicos. A partir de ello, se
trabajé con una muestra de cardacter intencional y no
30

Estas

probabilistica, conformada por fuentes

cuidadosamente seleccionadas. incluyen
literatura académica, reportes de organismos como
el Ministerio de Trabajo y Promocidon del Empleo
(MTPE), LinkedIn, BID, Glassdoor, entre otros. Los

criterios de seleccién fueron la actualidad (entre

2019 vy 2024), la relevancia temdtica y la
confiabilidad de las fuentes.

Instrumento de recoleccion de datos

La herramienta principal para organizar la

informacién fue una matriz de analisis documental.
Esta permitié clasificar el contenido en funcién de
categorias claves como emociones, generaciones,
tecnologias 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 utilizd una ficha de lectura critica para
evaluar la calidad de cada documento revisado. En
ella se analizaron criterios como la pertinencia, la
validez tedrica, la actualidad del material y su
al  contexto Estas

aplicabilidad peruano.

herramientas facilitaron la construccion de un



analisis mas riguroso y evitaron que el trabajo se
limitara a una simple recopilacién de textos.

Procedimiento de recoleccién y analisis de datos

El andlisis se desarrollé en 3 etapas. En primer lugar,

se identificaron y seleccionaron las fuentes
pertinentes a partir de bdsquedas en bases de datos
académicas, repositorios digitales, publicaciones
indexadas y sitios web institucionales vinculados al
empleo y la gestion humana. La busqueda se limitd
al periodo comprendido entre los afios 2019 y 2024,
lo cual permitié capturar tendencias recientes,
especialmente en lo relativo a entrevistas virtuales e

inteligencia artificial.

La segunda fase consistid en clasificar el contenido
utilizando la matriz mencionada. En este proceso se
agruparon los hallazgos por temas, y se ajustaron las
categorias de forma inductiva, a medida que surgian

Cuadro 1

patrones emergentes. Algunas de las categorias mas
relevantes fueron: ansiedad escénica, adaptabilidad
generacional, percepcién del entorno laboral,
tecnologias aplicadas al reclutamiento y estrategias

para mejorar el desempefio en entrevistas.

Finalmente, en la tercera fase se aplicé un analisis
interpretativo que conecté los datos revisados con el
marco tedrico planteado al inicio del estudio. Este
analisis permitio obtener conclusiones
contextualizadas, entendiendo la entrevista laboral
cargada

sociales y tecnoldgicos

como una experiencia de factores

emocionales, que se
entrelazan. Se reconocié que el éxito o fracaso en
una entrevista no depende solo de las competencias
técnicas, sino también de la forma en que el
logra

comunicarse de manera efectiva y adaptarse al tipo

postulante desenvolverse bajo presion,

de entrevista que enfrente.

Factores que influyen en el desempefio en entrevistas laborales

N° Categoria Concepto

Relacion con la entrevista laboral

1 Emociones

2 Generacion

3 Sector laboral

4 Tecnologia

Competencias
emocionales

6 Comunicacién

7  Preparacién
previa

Miedo, ansiedad,
nerviosismo

Diferencias generacionales

Sector publico vs. privado

Inteligencia Artificial en
RR.HH.

Autoconocimiento,
empatia, regulacién
emocional

Claridad, coherencia,
lenguaje no verbal

Investigacion, ensayo,
practica

Afectan la seguridad del candidato, pudiendo inhibir
la comunicacidn si no se gestionan adecuadamente.

Los jovenes enfrentan falta de experiencia; los
mayores, barreras tecnoldgicas o prejuicios.

Varian en formalidad, velocidad del proceso, estilo de
evaluacidn y exigencias comunicativas.

Cambia la dindmica; exige adaptacion a entrevistas
automatizadas y criterios algoritmicos.

Fortalecen la forma en que el candidato responde,
conecta y se adapta.

Una expresidon verbal y corporal alineada genera
confianza, especialmente en entornos virtuales.

Aumenta la seguridad del postulante y mejora la
calidad de las respuestas.

Fuente: Elaboracién propia a partir del analisis de Goleman (2021), Chiavenato (2017), Robbins & Judge
(2020), MTPE (2024), HireVue (2024), entre otros.
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Tabla 1

Sentimientos mds comunes antes de una entrevista

laboral
N° Sentimiento (%)
1 Ansiedad general 67 %
2 Inseguridad por la edad 40 %
3 Miedo al formato virtual 52 %
4  Incertidumbre por 61 %

Inteligencia Artificial

Fuente: Elaboracidon propia basada en LinkedIn
(2023), BID (2022), Gartner (2023)

Tabla 2

Acciones que aumentan la confianza del postulante

Incremento
N° Accion de preparacién estimado de
confianza (%)
1 Practicar entrevistas 63 %
simuladas
2 Investigar sobre la 57 %
empresa
3 Realizar ejercicios de 42 %
respiracion
4  Grabar y analizar 48 %
respuestas

Fuente: Elaboracién propia con base en Indeed
(2022), Forbes (2023), HireVue (2024)

MARCO TEORICO

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 tecnoldgicas,
caracteristicas organizacionales y diferencias entre
generaciones. Comprender cdmo se entrelazan
estos elementos permite analizar mejor por qué
logran desenvolverse con

algunas personas

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
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principales barreras en estos procesos. Ramirez y
Calderdn (2023), por ejemplo, plantean que muchos
jovenes sobre todo en procesos virtuales sienten una
fuerte presién por demostrar seguridad, lo que se
complica si no han desarrollado competencias
emocionales. Esta falta de preparacién emocional
puede afectar la forma en que se expresan, lo que a
su vez impacta en la percepcién 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

utiles para mitigar esa ansiedad.

En una linea 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 conexion presencial se
para
emociones, generar confianza y construir una buena

convierte en un obstaculo transmitir

impresion.

Desde una revisién mas amplia, Powell y Stanley
(2014) demostraron, mediante un meta-analisis, que
existe una relacidn inversa entre el nivel de ansiedad
antes de una entrevista y el rendimiento durante la
misma. Es decir, a mayor ansiedad, menor claridad
para
posibilidades de ser malinterpretado. Otros estudios

responder, menor seguridad y mayores
han explorado la relacion entre desempefio vy
desarrollo emocional. O’Boyle et al. (2011), luego de
revisar mas de 150 investigaciones, concluyeron que
la inteligencia emocional tiene un peso relevante en
los procesos de seleccién. Aquellas personas capaces
de reconocer sus emociones, regularlas y expresarse
con claridad tienden a tener mejores resultados. Esta
capacidad cobra aun mas valor cuando se enfrentan

entrevistas con componentes automatizados.

Mastrella et al. (2023), por su parte, sefialan 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 evaluacién, por lo que entrenar
el lenguaje corporal no deberia verse como un
detalle menor, sino como una parte clave de la
preparacion.



Factores clave que influyen en el desempeiio

El desempeiio de las personas, en los diferentes
escenarios y campos de ocupacion donde se
desenvuelve reviste complejidad, por lo que la

Cuadro 2

determinacién de factores individuales respecto de

y resulta

los ambientales organizacionales

imprescindible.

Factores que inciden en el desempeiio en las entrevistas laborales

N° Categoria Concepto Relacion con la entrevista laboral
Miedo, ansiedad, Afectan la seguridad del candidato; pueden
1 Emociones nerviosismo (Goleman, inhibir la comunicacion y el desempefio si no
2021) se gestionan.
., Diferencias generacionales  Jévenes enfrentan la falta de experiencia;
2 Generacion . - ‘-
(Robbins & Judge, 2020) adultos mayores, la adaptacién tecnoldgica.
Publico vs. privado (MTPE Procesos y expectativas distintas; exige
3 Sector laboral s-P ( ’ yexp . s €XI8
2024; Chiavenato, 2017) preparacion diferenciada.
Inteligencia Artificial Cambia la interaccidn; requiere adaptacion al
4 Tecnologia (HireVue, 2024; Gartner, . o d ., P "
lenguaje algoritmico y evaluacidon automatica.
2023)
. Autoconocimiento, . .
Competencias , . Mejora la forma en que el candidato responde
> emocionales empatia, autorregulacion se presenta bajo presion
(Goleman, 1995) ysep j1op '
.., Claridad, lenguaje no verbal Un discurso coherente y auténtico refuerza la
6 Comunicacion . . L .
(Chiavenato, 2017) impresién profesional.
., Investigacion, practica de . . .
Preparacion 8 P Refuerza la seguridad del candidato y mejora
7 preguntas (Spencer &

previa Spencer, 1993)

la pertinencia de las respuestas.

Fuente: Elaboracion 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 cémo
diversos factores influyen en el desempefio durante
una entrevista laboral. No se trata solo del
conocimiento técnico, sino también del manejo
emocional, la generacién a la que pertenece el
postulante, el tipo de sector, la familiaridad con la
tecnologia, y la preparacidn previa. Todos estos
elementos se cruzan y condicionan la forma en que

una persona se presenta y se comunica. En este

Estrategias para enfrentar las entrevistas laborales:

A continuacién, se presentan seis estrategias que
combinan preparacion emocional, practica reflexiva
y herramientas Utiles para mejorar la experiencia del

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 evaluacién puntual
permite plantear estrategias mdas humanas, que
fortalezcan la confianza, la claridad y la preparacion
emocional del candidato.

Una mirada practica e integral
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postulante durante una entrevista laboral:

1. Reconocer y manejar el miedo: Sentir nervios

antes de una entrevista es normal. En lugar de



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) indic6 que muchos jévenes
rechazan ofertas laborales por miedo a no estar
a la altura, lo cual evidencia la necesidad de
trabajar el autoconocimiento desde etapas

tempranas.

Informarse antes del encuentro: Investigar a la
empresa, su cultura organizacional y el perfil del
puesto permite al postulante llegar con mayor
seguridad. Segun Indeed (2022), quienes se
informan con anticipacion tienen mas
posibilidades de avanzar en el proceso. Esta
preparacidon también mejora la calidad de las

respuestas y transmite un interés genuino.

Practicar sin caer en la rigidez: Ensayar
respuestas es util, pero memorizarlas puede
jugar en contra. Los entrevistadores, como
(2023),

naturalidad que la perfeccion. Practicar con

sefiala  Forbes valoran mads |la
alguien de confianza o grabarse hablando ayuda
a identificar muletillas, mejorar la expresion y

ganar fluidez.

Cuadro 3

Construir una presentacion 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 continuara con un
candidato en los primeros cinco minutos. Un
mensaje bien estructurado puede captar su
atencion desde el inicio.

Cuidar el lenguaje corporal: No solo importa lo
que se dice, sino también codmo se dice. La
postura, la mirada, el tono de voz y los gestos
comunican tanto como las palabras. Robbins y
Judge (2020) sefialan que mas del 90 % de la
impresidon en una entrevista proviene de
sefiales no verbales. Ser consciente de esto y
credibilidad  del

entrenarlo refuerza |la

postulante.

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. Segun datos de Glassdoor
(2023), quienes cierran con cortesia y muestran
interés tienen mas opciones de avanzar a las
siguientes etapas.

Estrategias clave para entrevistas laborales con ejemplos de preguntas y respuestas

R ) L. Respuesta Respuesta
N Estrategias | Descripcion Pregunta 1 . Pregunta 2 .
sugerida 1 sugerida 2
1 | Aceptary Reconocer el | ¢Qué haces Respiro éTe has Si, pero aprendi a
gestionar el | miedo como | cuando profundament | sentido canalizar ese
miedo parte natural | sientes e, repito inseguro en nerviosismo en
del proceso. | miedo antes | afirmaciones una energia y atencion
de una positivas y me | entrevista? plena, lo cual me

entrevista?

enfoco en lo ayudo a
gue puedo mantenerme
controlar. presente y dar lo

mejor de mi.
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Investigar Conocerala | ¢Qué sabes He investigado | éPor qué Porque sus
antes de empresa, su | de nuestra sobre su quieres proyectos actuales
hablar culturay el empresa? mision, trabajar coinciden con mis
puesto antes enfoque en aqui? intereses
de asistir. innovaciény profesionales y
liderazgo en siento que puedo
transformacié aportar con mi
n digital. Me experiencia en
identifico con gestidn de talento
esos valores. humano.
Practicar Ensayar ¢Cudles son Fortaleza: ¢Como te Responsable,
sin respuestas tus empatiay describirias adaptable y
memorizar | sin sonar fortalezas y organizacion. en tres comunicativo.
artificial, debilidades? | Debilidad: a palabras?
manteniend veces me
o naturalidad enfoco
y coherencia. demasiado en
detalles, pero
lo estoy
gestionando
priorizando
mejor mis
tiempos.
Preparartu | Crear un Cuéntame Soy egresado éPor qué Porgue ademas de
historiaen | pitch brevey | sobre ti. de Psicologia deberiamos | cumplir con los
2 minutos poderoso Organizacional | contratarte? | requisitos técnicos,
sobre quién , con aporto
eres, tu experiencia en compromiso,
experiencia 'y selecciony pensamiento
motivaciones bienestar estratégicoy
laboral. Me habilidades para
apasiona integrarme
contribuir al rapidamente al
desarrollo equipo.
humano
dentro de las
organizaciones
Cuidar el Mantener ¢Coémo crees | Mucho. Cuido | ¢Qué haces Me aseguro de
lenguaje no | coherencia que influye mi postura, si es una tener buena
verbal entre loque | tu hago contacto | entrevista iluminacion,
se dicey comunicacié | visual y uso un | virtual? camara a la altura
como se dice | n no verbal tonoclaroy de los ojos, fondo
(mirada, en una pausado para neutro y evito
postura, entrevista? transmitir distracciones para

tono de voz).

generar una
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seguridad y impresién
empatia. profesional.
6 | Cerrarcon | Terminar éQuieres Agradezco ¢Qué harias | Enviaria un breve
impactoy agradeciend | decir algo esta luego de una | correo de
dar o, reafirmar mas antes de | oportunidad, entrevista? agradecimiento,
seguimient | interésy finalizar? me reafirmando mi
o} enviar un entusiasma el interésy
correo de puestoy destacando lo
agradecimie estaria aprendido sobre la
nto. encantado de empresa durante la

sumar al
equipo.

entrevista.

Fuente: Elaboracidn 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

DESARROLLO

Variables que influyen en el desempefio durante las
entrevistas:

Una entrevista de trabajo va mds alld de medir
conocimientos: es una experiencia compleja en la
gue intervienen emociones, trayectorias personales,
contextos laborales y tecnologia. En el caso peruano,
el alto nivel de informalidad y la fuerte competencia
por empleos formales hacen que este proceso se
viva con tension y expectativa.

El rol de las emociones y la comunicacién

En escenarios de alta presion, 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 comunicacién
genuina, alineada con lo que se dice y como se dice,
contribuye a generar una impresién positiva y a

construir una imagen profesional sélida.
Principales hallazgos del analisis documental

La revisidon de fuentes permitid identificar que gran
parte de los postulantes especialmente en América
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los postulantes, ofreciendo un enfoque mds humano
y estratégico para afrontar estos desafios.

Latina manifiestan ansiedad, sobre todo cuando las
entrevistas son virtuales o asistidas por inteligencia
artificial. Aun asi, hay practicas que ayudan a
contrarrestar esa tensidn: preparar respuestas,
de

respiracion mejora la autoconfianza y la capacidad

ensayar entrevistas o practicar ejercicios
de respuesta. Estos hallazgos fueron sistematizados
en cuadros y tablas que muestran cémo se
entrelazan las emociones, el entorno laboral y la

tecnologia en la vivencia de quien postula.
Anadlisis de las variables
La ansiedad como variable independiente

Una de las emociones mas comunes en entrevistas
es la ansiedad anticipatoria. Esta suele expresarse a
través de nerviosismo, dudas, bloqueos y pérdida de
claridad al hablar. Estudios recientes sefialan que
esta emocién puede obstaculizar tanto la expresion
verbal como el lenguaje corporal, afectando la
percepcidn que se tiene del candidato. En contextos
donde las entrevistas son virtuales o evaluadas con
inteligencia artificial, ese temor puede intensificarse.
Sin
consciente, el ensayo de entrevistas o la preparacion

embargo, técnicas como la respiracidn

de historias personales pueden ayudar a reducir la
ansiedad y aumentar la seguridad.



El desempeiio del candidato como variable

dependiente

El desempefio no depende Unicamente del curriculo
o la experiencia laboral, sino de cdmo se maneja la
entrevista como situacién emocional. La claridad al
responder, la coherencia del discurso, la forma de
manejar el lenguaje corporal y la conexién con el
entrevistador sefiales indican si el

son que

RESULTADOS
Estadistica descriptiva de la muestra documental
Tabla 3

Distribucion de la muestra documental

o . Porcentaje
N Tipo de Fuente (%)
1 Articulos cientificos y 60
revisiones académicas sobre
gestién humana,
inteligencia emocional,
seleccidn de personal y
comportamiento
organizacional.
2 Informes institucionales 25
(MTPE, BID, LinkedIn,
Gartner y Glassdoor).
3 Estudios de caso, 15

entrevistas y testimonios
(publicados entre 2019 y
2024).

Fuente: Elaboracion propia con base en la revisidn
documental realizada por el autor (2024), a partir
de articulos académicos, informes institucionales
y estudios de caso seleccionados entre 2019 vy
2024.

La muestra documental estuvo conformada por 30
fuentes secundarias relevantes,
confiabilidad vy
los

seleccionadas
bajo criterios de actualidad,
pertinencia tematica; es por ello que,
resultados muestran una clara predominancia de
fuentes académicas (60 %), lo cual refuerza la
solidez tedrica del articulo. Ademas, la proporcidn
significativa de informes institucionales (25 %)
aporta una dimension practica y actual, mientras
que los estudios de caso (15 %) permiten conectar

la teoria con experiencias reales.

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

cémo funcionan los sistemas de IA y aprender a

comunicarse de forma natural ante la camara
también suma puntos.
Tabla 4
Distribucion por enfoque temdtico
- Porcentaje
N° Enfoque Tematico
a (%)
Aspectos emocionales y
psicoldgicos del candidato
1 (ansiedad escénica, 70
autoconfianzay
competencias emocionales).
Variables contextuales
(impacto de la Inteligencia
Artificial, brechas
2 30

generacionales y diferencias
entre sectores publico y
privado).
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Fuente: Elaboracidon propia a partir del andlisis
tematico de fuentes documentales seleccionadas
entre 2019y 2024.

En cuanto al enfoque tematico, el 70 % de las

fuentes se concentraron en los aspectos
emocionales y psicoldgicos del candidato, lo que
refleja una preocupacion creciente por los factores
humanos en los procesos de seleccién. El 30 %
restante, aunque menor, aporta un contexto
relevante sobre cémo la inteligencia artificial, las
diferencias generacionales y la naturaleza del
sector afectan las entrevistas personales. Esta
combinacién garantiza un analisis integral del
fenédmeno desde multiples angulos; asi como, esta
distribucién permitié una triangulacién efectiva de
datos cualitativos, brindando una visién integral

del fendmeno analizado.



Andlisis de relaciones entre variables

Los datos analizados muestran con claridad que
existe una relacidn directa entre el nivel de ansiedad
previa y el desempefio 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 impresién
que genera.

Ahora bien, cuando el postulante se prepara
emocionalmente ya sea practicando respuestas,
realizando simulaciones o explorando previamente a

la organizacién, su rendimiento mejora. Las

respiraciéon consciente o la elaboraciéon de relatos
personales, ayudan a reducir el impacto del miedo
escénico, fortalecen la confianza y permiten una
participacién mads auténtica. Ademas de la ansiedad,
hay otros factores que también influyen en el
proceso. El entorno digital, la automatizacién
mediante inteligencia artificial, las diferencias entre
sectores (publico y privado) y las brechas
generacionales pueden actuar como barreras si no se
comprenden bien. Sin embargo, con preparacion
estratégica y habilidades blandas adecuadas como la
empatia, la escucha activa y la adaptabilidad, estos

elementos pueden convertirse en oportunidades.

A continuacién, se presentan los factores que
influyen en el desempefio durante las entrevistas

estrategias de autorregulacion emocional, como la  laborales:
Factor Descripcidn e impacto Fuente
1. Ansiedad previa Reaccién comun en contextos competitivos o
automatizados. Altos niveles de ansiedad afectan la McCarthy & Goffin
percepcion del entrevistador y la capacidad del (2004)

postulante para comunicar sus fortalezas.

2. Entorno digital

estos entornos.

3. Inteligencia artificial

4, Diferencias entre sectores

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

Las entrevistas virtuales limitan la comunicacién no
verbal, pero ofrecen ventajas como flexibilidad. Las
habilidades digitales mejoran el desempefio en

Rivera & Gémez
(2022)

Chamorro-
Premuzic &
Ahmetoglu (2021)

El sector publico prioriza procesos formales,
mientras que el privado valora agilidad y
adaptacion cultural. Ajustar el discurso al tipo de

Arellano & Ramirez
(2023)

organizacidn es clave para una buena evaluacion.

5. Brechas generacionales

Jévenes pueden sentirse inseguros; adultos

Goleman (2019)

mayores enfrentan barreras tecnolégicas. La
inteligencia emocional permite convertir estas
diferencias en oportunidades si se gestionan con

empatia.

6. Competencias blandas

Habilidades como la autorregulacion, empatia y

Goleman (1998)

7. Preparacion estratégica

comunicacion asertiva son decisivas en entrevistas.
Ayudan a manejar la presidn y proyectar seguridad.

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

Sweigart (2022)
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DISCUSION
Comparacion con investigaciones previas

Los resultados de este trabajo muestran que para
tener un buen desempeiio en una entrevista de
trabajo no basta con saber mucho o tener
experiencia laboral. También influyen de forma
importante las emociones, el uso de tecnologia y las

diferencias entre generaciones.

Esto va en la misma linea de lo que encontraron
Ramirezy Calderdn (2023), quienes estudiaron como
la ansiedad antes de una entrevista afecta sobre
todo a los jovenes que participan en procesos cada
vez mas virtuales. Ellos descubrieron que el miedo a
no estar listos, la presién social y la falta de
preparacion emocional hacen que los jévenes se
comuniquen con menos seguridad. Mientras que ese
estudio se centré solo en jovenes, esta investigacion
amplia el enfoque, incluyendo también a personas
mayores, entrevistas con inteligencia artificial y
diferencias entre el sector publico y privado. Asi se
tiene una vision mas completa del tema.

De forma parecida, Huang (2020) sefialé que muchas
personas se sienten mds nerviosas en entrevistas
virtuales que presenciales. Esto ocurre porque es mas
dificil establecer una conexion real cuando se habla
frente a una pantalla. En este estudio también se vio
que, si el postulante no estd emocionalmente
preparado o no maneja bien la tecnologia, puede
sentirse incomodo y poco natural, lo que afecta su
desempefio. Por otro lado, Powell y Stanley (2014)
demostraron que, a mayor ansiedad, menor
rendimiento en entrevistas. Es decir, cuando una
persona esta muy nerviosa, tiene mas dificultades para
expresarse y mostrarse segura. También, O'Boyle y su
equipo (2011) sefialaron que las personas con buena
inteligencia emocional, que saben manejar sus
emociones y comunicarse bien, suelen tener mejores
Esta

investigacion confirma eso: habilidades como la

resultados en los procesos de seleccidn.
empatia, 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
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revelar nerviosismo, aunque las respuestas sean
correctas. En este estudio se encontré lo mismo: si el
lenguaje verbal y el no verbal no estan en sintonia, la
impresion que recibe el entrevistador puede verse
afectada. Segun Vorecol (2022), mas del 90 % de las
personas sienten ansiedad antes de una entrevista.
Ese dato coincide con lo que se encontrd aqui. Esa
emocién 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 si
mismo. La diferencia con ese estudio es que este
trabajo no solo describe el problema, sino que
también ofrece formas practicas de prepararse
mejor y usar esa ansiedad como algo dutil.

Este estudio también refuerza la idea de que la
inteligencia emocional es muy importante en el
mundo laboral. TalentSmart, citado por Vorecol
(2023), sefald que la mayoria de los trabajadores
gue tienen buen desempefio saben manejar bien sus
emociones. Aqui 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
de Otro dato

interesante lo da Infobae (2025), que indica que

haciendo ejercicios relajacion.
muchos jovenes, sobre todo de la generacién Z,

prefieren empresas donde haya inclusidn,
autenticidad y seguridad emocional. Este estudio
encontrd que el miedo a no encajar en ese tipo de
culturas hace que los jovenes enfrenten las
entrevistas con mas tension. En cambio, los adultos
mayores suelen sentirse mds ansiosos cuando los
procesos estdn automatizados, lo cual se relaciona
con la brecha digital que todavia existe. Por ultimo,
(2023)

inteligencia artificial ha hecho que muchas personas

el informe de Gartner indica que la
se sientan mas ansiosas en entrevistas, sobre todo
cuando no entienden bien cémo funcionan los
algoritmos. Esta investigacion coincide con eso, pero
ademas va mas alla, porque relaciona ese tema
tecnoldgico con las emociones y las diferencias entre
generaciones, ofreciendo una mirada mas amplia
sobre como la automatizacidon estd cambiando los

procesos de seleccidn.



En resumen, esta comparacion con otros estudios
confirma que no basta con estar preparado
técnicamente. Lo mas importante es cémo el
candidato maneja sus emociones, se adapta al uso
de tecnologia y se comunica de forma auténtica,
teniendo en cuenta el contexto y el tipo de empresa

a la que quiere ingresar.
Implicaciones practicas

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 areas 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. ejemplo,
necesitar orientacion para ganar seguridad, mientras

Por los jovenes podrian
gue los adultos mayores podrian requerir ayuda para
usar herramientas digitales. En ambos casos, seria
bueno revisar cdmo se hacen las entrevistas hoy en
dia y buscar que sean mds comprensivas, donde no
solo se mida lo que sabe la persona, sino también
como 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 5.

Como toda investigacidn, este trabajo tiene limites.
Al haber optado por una metodologia documental y
no haber aplicado encuestas ni entrevistas directas,
los resultados no pueden generalizarse a toda Ié‘
poblaciéon de postulantes. El analisis se baso en
secundarias estudios

fuentes principalmente

y
especializados cuya calidad y actualidad fueron

académicos, informes técnicos articulos

cuidadosamente evaluadas, pero que no reflejan
directamente testimonios en tiempo real.
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Ademas, el estudio se centrd en el contexto peruano
y latinoamericano, por lo que sus conclusiones
podrian no aplicarse a otras realidades culturales o
econdmicas. Varios de los testimonios utilizados
provienen de investigaciones ya sistematizadas, lo
gue limita la posibilidad de observar variaciones en
tiempo real. Por ultimo, 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

Unicamente de lo que el postulante sabe, sino

éxito en una entrevista no depende

de cémo maneja sus emociones, especialmente
la ansiedad o el nerviosismo, que tienden a
intensificarse formatos  virtuales

en (o)

automatizados.

Las habilidades blandas, como la empatia, la
autorregulacién emocional y la expresiéon no
verbal, permiten construir una conexion
auténtica con el entrevistador y proyectar una

imagen profesional coherente.

La implementacion de tecnologias como la
los procesos de
seleccidon transforma las etapas iniciales de

inteligencia artificial en
evaluacidn y obliga a los postulantes a entender
y adaptarse a estos filtros digitales.

El digital demanda

competencias: desde saber comunicarse frente

entorno nuevas
a una cdmara hasta interpretar cddigos de
interaccion en plataformas virtuales.

Las diferencias entre el sector publico y el privado
implican también ajustes en el lenguaje, la actitud y
la preparacion del candidato, segun el perfil del
empleador.

RECOMENDACIONES

A partir de los hallazgos obtenidos, se plantean
propuestas dirigidas a diversos actores involucrados
en la formacion, evaluacidon y acompafiamiento de
postulantes, con el fin de hacer mas justo y efectivo
el proceso de seleccion.



Para centros de formacion profesional: Incluir
cursos sobre habilidades blandas, inteligencia

emocional y preparacion emocional ante
entrevistas, incorporar simuladores de
entrevistas virtuales y presenciales, con
retroalimentacion  prdctica, capacitar a

docentes en el uso de plataformas digitales y
tendencias en seleccion con IA, enseiar a los
estudiantes a adaptar su discurso segun el tipo
de organizacién y puesto, fomentar |Ia
alfabetizacion digital aplicada al

manejo de ATS, entrevistas por video y pruebas

empleo:

automatizadas.

Para reclutadores y entrevistadores: Aplicar
criterios que reconozcan la dimensién
emocional del postulante, formarse en técnicas
de evaluacién no invasivas y manejo de
entrevistas digitales, disefiar procesos que
combinen herramientas automatizadas con
evaluacidon humana personalizada, evitar juicios
basados en estereotipos o sesgos tecnoldgicos,
introducir dindmicas breves de adaptacion

emocional al inicio de la entrevista.

Para los postulantes: Prepararse
emocionalmente mediante ejercicios de
relajacién, visualizacion 'y practica de

respuestas, optimizar su CV para superar filtros
de IA, utilizando palabras clave adecuadas,
investigar sobre la empresa y adaptar su
presentacion a sus valores y cultura, entrenar
sus competencias digitales: uso de plataformas,
expresion frente a camara, conexion estable,
fortalecer su comunicacién no verbal con
técnicas de contacto visual, escucha activa y

claridad en el mensaje.

Para responsables de Recursos Humanos:

Redisefiar los procesos de seleccidon integrando

tanto criterios técnicos como humanos,
incorporar  indicadores de inteligencia
emocional en los perfiles de evaluacion,

fomentar una cultura organizacional diversa,

inclusiva y generacionalmente consciente,

auditar el funcionamiento de las herramientas
de IA para evitar sesgos automaticos, formar a

los entrevistadores en habilidades como la

y la

empatia, la escucha activa
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retroalimentacion constructiva.

Si bien este

estudio ha aportado una base conceptual

Para futuras investigaciones:
solida, se recomienda ampliar la investigacién
con nuevos enfoques:

Metodologias mixtas: Integrar encuestas,
entrevistas y andlisis de desempefio en
entornos reales.

Comparacion internacional: Estudiar cémo
varian estas dinamicas en distintos paises
de América Latina.

Perspectiva del entrevistador: Investigar

como perciben ellos la inteligencia

emocional, la autenticidad vy Ia

comunicacion del candidato.

Temas emergentes: Explorar el impacto de
la neurodiversidad, el metaverso, la IA
generativa o la marca personal en las
entrevistas.

Buenas practicas: Documentar modelos
exitosos en instituciones educativas vy
empresas para replicar estrategias que
promuevan entrevistas mas humanas vy

efectivas.
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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacién fue
analizar el rol mediador de la salud mental en la
relacién entre burnout y desempeiio laboral en el
sector microfinanciero de Peru. Para ello, se
encuestaron 225 empleados de dicho sector,
mediante un cuestionario virtual que incluia
variables sociodemograficas. Para medir el
burnout se utilizé el Cuestionario Maslach Burnout
Inventory — General Survey (MBI-GS), para la salud
mental se utilizé el Cuestionario General Health
Questionnaire (GHQ-12) y para el desempefio
laboral se utilizd el Cuestionario Individual de
Desempefio Laboral (IWPQ). Se aplicé un modelo
tipo pls-sem, resuelto con SmartPls. Los
resultados evidenciaron alta confiabilidad vy
validez convergente en los constructos evaluados,
aunque se observaron problemas de validez
discriminante entre las dimensiones FSA-BPS y
DEM-CIN. Se demostro que la SME ejerce un efecto
mediador total en la relacién entre el BUR y el DLA.
Los resultados son utiles para disefiar e
implementar estrategias a fin de mejorar el
desempefio laboral en sector microfinanciero.

Palabras clave: Agotamiento, desempeno 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 guestionnaire that included
sociodemographic variables. Burnout was measured
using the Maslach Burnout Inventory — General
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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.

INTRODUCCION

El desempefio laboral refleja las habilidades vy
competencias de un trabajador en su entorno
profesional, influyendo en su eficiencia y el valor que
aporta a la organizacion. 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
evaluacion del desempefio se manifiesta como un
procedimiento ordenado que busca evaluar vy
perfeccionar caracteristicas, conductas y resultados
en el trabajo. Dentro de sus objetivos se incluyen
evaluar la productividad y la posible mejora del
empleado, ademds de ayudar a identificar
necesidades de formacidn y a establecer politicas de
compensacién (Navarro et al., 2022). A pesar de que
elementos organizativos, como la administracion de
horarios y turnos, son cruciales para el rendimiento
en el trabajo, otras variables también ejercen gran
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impacto, sobresaliendo entre ellas el estrés en el
trabajo y el grado de salud mental.

El estrés laboral, particularmente el sindrome de
Burnout ha aumentado considerablemente en el
entorno laboral moderno, y se manifiesta como una
respuesta crénica al estrés que afecta a
profesionales en organizaciones de atencién al
cliente (Agudelo et al.,, 2011). Esta condicion,
considerada una epidemia moderna, impacta
negativamente en el desarrollo personal vy
profesional de muchos individuos, especialmente en
sectores como el microfinanciero, donde la presidny
las exigencias son mas elevadas, repercutiendo en su
rendimiento laboral.

El sindrome 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 sefala
la Organizacién Panamericana de la Salud (OPS,
2018), la percepcidn critica hacia este sindrome se
ha intensificado tras la pandemia. Moreira (2020)
indica que el burnout refleja la afectacidon
biopsicosocial en la vida diaria, intensificandose
ante la inestabilidad que compromete el
desempefio laboral; por lo que existe una relacién
inversa entre el desempeiio laboral y el sindrome
de burnout, de modo que una baja satisfaccion
laboral se correlaciona con un aumento en los
niveles de burnout (llasaca, 2023); los clientes no
saben claramente lo que sucede en las
organizaciones y el complejo entorno que
enfrentan los trabajadores. Esta situacion puede
impactar a los empleados tanto fisica como
psicolégicamente de manera progresiva,
especialmente si no se aborda a tiempo. Es
fundamental tratar la prevencién del burnout
desde una perspectiva multidimensional, teniendo

en cuenta factores emocionales, fisicos vy
organizativos para conseguir un entorno de
trabajo sano. La pandemia impulso

transformaciones tecnolégicas que afectaron a las
entidades, forzandolas 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 mas susceptibles al estrés en el trabajo.
Esto generd un aprendizaje veloz en los clientes,
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guienes 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 mas
vulnerables al estrés y al sindrome de burnout.
Muchos empleados, mostrando descontento e
insatisfaccién, consideran cambiar de trabajo,
priorizando su bienestar emocional sobre el
salario, incluso si esto implica una reduccién en sus
ingresos.

Esta condicion emocional, también conocida como
“Sindrome de Agotamiento por Estrés”, se
manifiesta a través del agotamiento emocional,
disconfort fisico, alienacion, pérdida de motivacidny
sensacién de fracaso, exacerbandose con los avances
tecnoldgicos. En Peru, se realizd 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 realizacion
personal, un 25% de ellos cuentan con estrés por
despersonalizacidn y 38% con estrés por cansancio
emocional. Ademads, investigaciones recientes
evidencian que el estrés en el trabajo continua
presentandose en los empleados respecto a la
realizacion personal con una participacidon de hasta
el 86,2%. Asi pues, las empresas tienen la obligacion
de evaluar y medir el grado de estrés de sus
empleados para buscar un beneficio reciproco.
Lamentablemente, esto afecta negativamente el
cumplimiento adecuado de sus responsabilidades en
las diferentes areas de trabajo.

Para mitigar estos efectos, se aconseja optimizar el
entorno laboral mediante una adecuada gestion y
formacidn en competencias, prestando especial
atencion 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
condicién de bienestar donde la persona es
consciente de sus habilidades, puede manejar las
tensiones cotidianas de la vida, desempefarse de
manera productiva y aportar a su comunidad (OMS,
2004). En el dmbito laboral, varias investigaciones
han evidenciado que la salud mental 6ptima esta
fuertemente relacionada con un rendimiento y
satisfaccién laboral superiores, mientras que el
estrés, ansiedad y depresion pueden impactar de
manera adversa en la productividad y la dedicacidn



a la organizacién (Ganster & Rosen, 2013)
Adicionalmente, la salud mental desempena un
papel fundamental en la mediacidn entre elementos
laborales como la carga laboral, el ambiente de
trabajo y el desempefiio de los trabajadores (Cooper
et al.,, 2009) y, también, entre precursores del
burnout y DLA (Sun et al., 2022). Asi, promover el
bienestar psicolégico no solo beneficia a los
individuos, sino que también mejora el desempefio
empresarial y la sostenibilidad de las organizaciones.

Ademas, Pereira et al., 2021 evaluaron a 841
trabajadores portugueses para investigar cdmo el
burnout mediaba la relacién entre la calidad de
vida laboral y los sintomas de salud mental. Los
hallazgos revelaron que una menor calidad de vida
laboral se asocia con mayores sintomas negativos
de salud mental, y que el burnout actlia como un
mediador significativo en esta relacion. Esto
implica que potenciar la calidad de vida laboral
podria disminuir el burnout y, en consecuencia, los
trastornos de salud mental, intensificando Ila
correlacidn 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 estd vinculada con un incremento en los
sintomas de salud mental, y que el agotamiento
laboral funciona como un factor de mediacién
relevante en esta relacion. Esto significa que
incrementar el nivel de vida laboral podria
disminuir el agotamiento y, en consecuencia, las
dificultades de salud mental.

Por estas razones la investigacion se centra en
explorar el rol mediador que la salud mental
desempefia en la relacidon entre el burnout y el
desempefio laboral en trabajadores un sector
importante para el Perd como es el
microfinanciero, cuya iniciativa a nivel mundial fue
impulsada en 1976 por Muhammad Yunus, quien
innovd en este sector al ofrecer préstamos sin
garantias a personas de bajos recursos para apoyar
microemprendimientos. Este esfuerzo destinado a
ayudar a algunas familias; crecié hasta dar lugar al
Grameen Bank, institucion lider en servicios
microfinancieros. (Koberwein, 2011). El término
IMF  (Instituciones  Microfinancieras) hace
referencia a instituciones intermediarias
financieras que estan especializadas en clientes de
menores recursos, estas instituciones han captado
un publico desatendido por Bancos, ya que
financian a las micro y pequeias empresas,
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permitiendo el crecimiento econdmico, asi como
fomentando el empleo en sectores de bajos
ingresos (Fuentes, 2016).

La justificacién del presente estudio estriba en que
hay controversia en la relacién entre BUR y DLA, pues
se ha sefialado que el BUR es el efecto en esta
relacion (Lei et al., 2025), aunque la mayoria de
investigadores sostiene que el primero es la causa
(Huang et al., 2024; Taris (2006), que es el enfoque
adoptado en la presente investigacion. También hay
una postura de renombrados autores que asevera
qgue la relaciéon entre BUR y DLA no esta definida
(Demerouti et al., 2021), lo que motiva la realizacién
de mas estudios.

Por otra parte, en el Peru se ha detectado una falta
significativa de estudios que examinen el impacto
mediador de la salud mental en la relacion entre el
burnout y el desempefio 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 como la salud mental
puede afectar la relacién entre el burnout y el
desempefio laboral. Este déficit en la literatura
subraya la necesidad de un estudio mas detallado de
estas dindamicas. Asi pues, este andlisis tiene como
objetivo  tratar esta brecha investigativa,
proporcionando una visién valiosa que ayudara a
entender de manera mas profunda las conexiones
entre estos elementos en el entorno laboral de Peru.
Este estudio tiene el propdsito de establecer una
base firme para futuros estudios y para la creacién
de intervenciones que fomenten el bienestar de los
empleados y mejoren su desempefio en el trabajo.

REVISION DE LITERATURA E HIPOTESIS
El desempeiio laboral

El desempefio laboral (DLA) se ve influenciado por
factores internos, como la motivacién, y externos,
como la remuneracion y el ambiente laboral, todos
elementos que funcionan como incentivos
(Yupanqui, 2022). La identificacidn y el compromiso
con la empresa impulsan a los trabajadores a realizar
sus tareas con responsabilidad y encontrar
gratificacion en su trabajo (Gomez et al., 2023). En el
sector microfinanciero, un buen desempefio se
traduce en mayor satisfaccion y fidelizacion de los
clientes.

El rol del asesor microfinanciero es clave, ya que guia
a los clientes en la toma de decisiones financieras
responsables y éticas. La comunicacidon asertiva
también es esencial, ya que mejora tanto el



desempeiio laboral como la salud mental vy
emocional de los empleados (Bernal et al., 2022). La
evaluacion del desempefio laboral cobra vital
importancia en las organizaciones actuales para
determinar cémo los individuos contribuyen al éxito
colectivo (Platania et al.,, 2024), el desempefio
laboral puede ser definido como: el comportamiento
individual que tiene la capacidad de crear valor y
ventajas competitivas para la organizacion
(Martocchio, 2015; Sonnentag et al., 2008).

Para analizar el desempefno laboral es necesario
tomar en consideracion las dimensiones de este
concepto (Koopmans et al., 2011), desempefio de
tareas (DTA), desempefio contextual (DCO) vy
comportamiento laboral contraproducente (CLC).

El DTA (Desempefio de Tareas) se refiere a los
comportamientos necesarios para la produccion de
bienes y servicios, incluyendo la capacidad para
realizar tareas centrales del puesto (Koopmans et al.,
2011) ademas se refiere a las conductas que son
esperadas de acuerdo con el rol asignado, las cuales
esta incluidas en la definicion del mismo rol.
(Bautista et al., 2020). Esto implica completar las
tareas laborales, mantener  conocimientos
actualizados y resolver problemas.

Por otro lado, el DCO (Desempefio Contextual)
abarca conductas que van mas alld de las
responsabilidades del rol, favoreciendo |Ila
organizacién a través de la iniciativa y la
cooperacion, 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 dafian los intereses de la
organizacion” (Rotundo et al., 2002), lo cual equivale
a un valor negativo para la organizacién 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 categorias:
organizacionales, que afectan a la empresa, vy
comportamientos interpersonales, que impactan en
las relaciones entre empleados, como los chismes
sobre compafieros de trabajo (Berry et al., 2007;
Robinson et al., 1995; Sackett & DeVore, 2001). La
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gestion de estas dimensiones es crucial para el
rendimiento organizacional.

Aunque las tres dimensiones estan relacionadas
entre si, 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 comprension y medicion
completa. (Dalal, 2005; Platania et al., 2024). Esta
investigacion se centrd en las dimensiones DTA, DCO
y CLC, tal como se detalla.

El burnout

Los estudios sobre el sindrome de burnout (BUR)
comenzaron en la década de 1960, con especial
énfasis en sectores como la medicina y la enfermeria.
En Brasil, se reporta que el 78,4% de los residentes
médicos padece este sindrome, caracterizado por un
estado de desgaste emocional y fisico, influenciado
por relaciones jerarquicas, 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 Organizacion Mundial de la Salud en el afo 2022
clasifica el BUR como un trastorno que afecta
negativamente la calidad de vida y la SME de los
trabajadores (Saborio et al., 2015). Investigaciones
han sefialado cémo diversos factores del entorno
laboral, incluyendo la carga de trabajo y las
oportunidades de carrera, contribuyen a este
fendmeno (Hidalgo et al., 2024). Cuando una
persona no puede adaptarse a un entorno laboral
negativo, surgen sintomas psicolégicos y fisicos,
llevando a un estado de hiperactividad o fatiga
extrema. Esto deja al trabajador con dos opciones:
enfrentar la situacién o huir, indicando que su
capacidad de adaptacion ha sido sobrepasada. Por lo
tanto, cuando se dice que un trabajador esta
"quemado", se refiere a que algun aspecto de su
entorno laboral, social o familiar estd mas alla de su
capacidad de adaptacion (Lovo, 2020).

Cristina Maslach desarrolld el Maslach Burnout
Inventory (MBI) en 1986 para describir como las
personas enfrentan el estrés crénico en el trabajo. Este
instrumento evalla tres dimensiones: agotamiento
emocional, despersonalizacion y realizacion personal.
El cuestionario mide la frecuencia e intensidad del
burnout, identificando si un trabajador sufre de este
sindrome (Yslado et al., 2024).



Para analizar el burnout, es crucial examinar sus
dimensiones (Maslach et al.,, 1986): Eficacia
profesional (EPR), Desgaste emocional (DEM) vy
Cinismo (CIN). La eficacia profesional esta ligada a la
autoeficacia laboral y la percepcion de contribucion
organizacional. Por otro lado, el desgaste emocional,
que afecta la energia y motivacién, se manifiesta en
experiencias de cinismo y desvalorizacién 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
investigacion se centré en las dimensiones DEM y
CIN.

En un estudio reciente, Zhou et al. (2025)
examinaron la relacién entre la ansiedad percibida
en el entorno laboral y la aparicién del sindrome de
burnout en docentes universitarios jévenes 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 sintomas de agotamiento
emocional, despersonalizacién y disminucidn de la
realizacidon personal. Estos resultados subrayan el
impacto negativo que el entorno de trabajo puede
tener sobre la salud mental y el desempefio
profesional del personal académico. Ademas, 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) realizéd una investigacion
en donde se analizd6 cédmo la percepcidon de
inestabilidad en el entorno de desarrollo de software
se relaciona con el burnout entre los ingenieros de
software. El estudio encontro que la inestabilidad en
tareas, tecnologia y equipos esta positivamente
correlacionada con sintomas de agotamiento vy
cinismo, componentes clave del burnout. Huang et
al. (2024) demostraron la relacion entre BUR y DLA
en una muestra de 1060 empleados de una empresa
del sector petréleo y gas en Brunei. Aman-Ullah et al.
(2025) establecieron la relacion negativa entre BUR
y DLA en una muestra de 285 empleados de
universidades publicas 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 desempeiio en el trabajo. A partir de la
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revisién bibliografica, se plantea la hipdtesis

siguiente:
H1: El burnout influye en el desempefio laboral.
EL ROL MEDIADOR DE LA SALUD MENTAL

El concepto de Salud Mental (SM) propuesto por la
OMS en 1950 carece de un analisis histérico
adecuado que respalde su relevancia en politicas de
salud actuales. La SM carece de estudios histéricos
que puedan definir el concepto con claridad, sin
embargo, se continda 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, ademas 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 satisfacciéon laboral y el
manejo del estrés.

El modelo de Procesos de Demanda-Recurso (JD-R),
propuesto por Schaufeli y Bakker en 2004, explora
cémo la salud mental influye en la relacién entre el
burnout y el desempefio laboral. Segin 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 actia como
mediador, permitiendo que los individuos sean mas
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 mas alld de satisfacer necesidades basicas,
abarcando autoestima, apoyo social y sentido de
propodsito (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 evitaciéon y la preocupacion
excesiva pueden elevar los niveles de depresion 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 relacién con el
burnout y el desempefio laboral. Por ejemplo:



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 relaciéon entre el estrés laboral y el
agotamiento emocional, la despersonalizacién y a
su vez, con la satisfacciéon laboral y el compromiso
organizacional y, también, Leiter et al. (2005)
demostraron que la salud mental mediaba la
relacién entre el burnout y la salud fisica, asi como
entre el burnout y la satisfaccion laboral. Asimismo,
Sun et al. (2022) demostraron que la SME media las
relaciones entre tres precursores del burnout como
son stress, ansiedad y depresién y DLA en una
muestra de 662 empleados del sector salud de
Pakistan.

Otra investigacion relevante fue realizada por
Gavilanes y Moreta (2021) en donde destacan la
relevancia de la satisfaccién laboral y salud mental
en el entorno laboral, especialmente en el impacto
negativo que generan en los trabajadores cuando
sus niveles no son dptimos y las consecuencias que
esto conlleva. Por ello, las variables adquieren gran
importancia dentro de la organizacion, sobre todo
con respecto a la calidad de vida laboral, que influye
directamente en el desempefio y condiciones
laborales de los colaboradores. Por otra parte,
Mendoza y Haro (2024), revelan que el sindrome de
burnout no solo afecta negativamente el
desempefio laboral, sino que también tiene
impacto en la salud fisica y mental, provocando
efectos como estrés, fatiga y frustracion las que
estdn asociadas con este sindrome, por lo que
podrian desencadenar problemas de salud como
ansiedad, depresidn, trastornos del suefio, 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 tendria un efecto positivo
entre su publico objetivo de trabajo.

Con base en la revisidn bibliografica y en el propdsito
del estudio, se plantean las hipdtesis siguientes:

H2: El burnout influye en la salud mental.
H3: La salud mental influye en el desempefio laboral.

H4: La salud mental desempefia un rol mediador en
la relacion burnout — desempefio laboral.
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Figura 2

Modelo de Hipdtesis

Fuente: Elaboracién propia

METODO

El presente trabajo es una investigacion cuantitativa de
alcance explicativo con disefio transversal (Ato, et al.,
2013) del desempefio laboral y de la salud mental en el
burnout en personal de entidades microfinancieras con
puestos laborales de confianza y captacion de clientes de
la ciudad de Lima en el Perd.

Diseiio de la investigacion

Se optd por un disefio causal no experimental, que
permite analizar relaciones entre variables sin
manipulaciéon activa. Este enfoque facilita la
identificacion de patrones y asociaciones entre el
burnout, la salud mental y el desempefio 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 desempefio laboral, el cual, es
medido por el cuestionario IWPQ. Asi mismo, se
utilizaran andlisis estadisticos descriptivos vy
multivariantes, incluidos analisis de regresion para
establecer el papel mediador de la SM.

Muestra

La muestra esta compuesta por 225 profesionales
con una representacion equilibrada, ya que se
obtuvieron datos sociodemograficos variados.
Dentro de los criterios de inclusién se encuentran:
hombres y mujeres en un rango etario de 20 a 45
afos, con formacidon académica minima de
secundaria completa, trabajadores a tiempo
completo (TC), con experiencia laboral minima de un



afio en el puesto y disponibilidad para participar de
forma voluntaria. Como criterios de exclusiéon se
consideraron trabajadores con licencia médica o con
diagndsticos clinicos que impidan la participacion
adecuada (por ejemplo, trastornos mentales severos
diagnosticados). Los participantes provinieron de
cinco compafiias del sector microfinanciero,
especificamente entre cajas rurales y financieras de
los distritos de Lima Sur. Cada uno de los
encuestados recibid un enlace electrénico con el
propdsito del estudio, el consentimiento informado
que sefialaba los fines de esta actividad, y el
formulario que se construyd con Google Forms y que
permanecié abierto entre el 01 de setiembre al 31 de
octubre de 2024.

Procedimiento de muestreo

La seleccion de los participantes se realizé por medio
de un muestreo no probabilistico e intencional a
través de criterios de inclusién y exclusion
adicionando la informacién de participacion
voluntaria y consentimiento informado. Finalmente,
la recoleccidon de datos tuvo una duracién de ocho
semanas y al término de esta, se procedié a la
depuracion de estos para asegurar la eliminacién de
datos atipicos antes de llevar a cabo el andlisis
estadistico.

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

La MBI-GS evalla la presencia del Sindrome de
Burnout para personal latinoamericano que lleva a
cabo trabajos dirigidos al area de servicios (Millan et
al.,, 2012). La evaluacion se hace a partir de tres
dimensiones: Eficacia Profesional (EPR), Desgaste
Emocional (DEM) y Cinismo (CIN). Esta ultima
dimension es positiva, ya que se relaciona con las
expectativas sobre la profesidn que se desempefia, y
se expresa en las creencias del sujeto sobre su
capacidad de trabajo, su contribucidn eficaz en Ila
organizacién laboral, la realizacion de cosas que
realmente valen la pena y su realizacién profesional;
por ello, su valoracién en la manifestacién del
Sindrome es inversa a la de las dimensiones de
Desgaste Emocional y Cinismo (Millan et al., 2012).

Este cuestionario MBI estd constituido por 16 items
en forma de afirmaciones, sobre los sentimientos y
actitudes del profesional en su trabajo y funcidn
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(Millan et al., 2012). Esta prueba pretende medir la
frecuencia e intensidad con la que se sufre el
Burnout.

Dimensiones

EPR 3,9,11,12y 15
DEM 2,5,7,10,14y 16
CIN 1,4,6,8y13

General Health Questionnaire (GHQ - 12)

El Cuestionario de Salud General (GHQ; Goldberg y
Williams, 1988) es uno de los autoinformes de deteccion
de salud mental mas utilizados. Se disefid para consultas
médicas no psiquidtricas para detectar cambios en el
funcionamiento de los pacientes. La version original del
GHQ constaba de 60 items que se califican en una escala
tipo Likert de 4 puntos. Después se desarrollé una
version de 12 items (GHQ-12) adoptada por su brevedad
y buenas propiedades psicométricas (Goldberg et al.,
1997), siendo uno de los instrumentos de deteccidn mas
utilizados en el mundo.

El GHQ-12 consta de 6 items redactados positivamente
y 6 items redactados negativamente, las opciones de
respuesta varian segun el tipo de item (opciones de
respuesta para items redactados positivamente: mas
gue lo habitual, igual que lo habitual, menos que lo
habitual, mucho menos que lo habitual, las opciones son
items de redaccién negativa: no en lo absoluto, igual que
lo habitual, mas que lo habitual, mucho mas que lo
habitual). El GHQ-12 utilizé una variedad de métodos de
puntuacion, pero los dos mas comunes son el método
de puntuacion Likert (0-1-2-3) donde las puntuaciones
mds altas indican niveles mas altos de malestar
psicolégico.

Dimensiones

BPS 1,2,5 7,9y 12

FSA 3,4,6,8 10y 11
Cuestionario de desempeiio laboral individual
(IwpQ).
El IWPQ mide tres dimensiones claves del

desempeio como son el desempeno de tareas,
comportamiento laboral contraproducente y el
desempeio contextual y puede usarse en una
variedad de profesiones. Todos los items tienen una
escala de calificacion de 5 puntos: 0- Raramente, 1-
Algunas veces, 2- Regularmente, 3- A menudo, 4-
Siempre.



Dimensiones  items

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 Espafia, Garcia et al. (2007) obtuvieron niveles
de confiabilidad alto de 0.81 para Realizacidn
profesional, de 0.88 para Agotamiento emocional
y 0.79 para Despersonalizacién, 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 poblacién general y una muestra clinica,
existe evidencia de la validez del GHQ-12 en
Colombia y su invarianza factorial entre muestras
clinicas y no clinicas. La consistencia interna del
GHQ-12 en todas las muestras fue sumamente alta
(2 0.90). En conclusion, el GHQ-12 es un instrumento
de autoinforme de deteccién valido y proporciona
resultados comparables entre participantes clinicos
y no clinicos.

Cuestionario de Desempeiio Laboral Individual
(wpQ)

El Cuestionario de Desempefio Laboral Individual
(IWPQ) fue validado por Ramos et al. (2019)
analizando las caracteristicas de la versién en
espanol del Cuestionario de Desempeiio Laboral
Individual (IWPQ). Los autores sefialan que esta
medida cumple con los criterios para contribuir al
avance de la investigacion sobre el desempefo
laboral. El IWPQ mide tres aspectos clave del
desempeno 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 puntuacion del IWPQ mostré una buena validez
convergente y una muy buena validez discriminante
en una muestra de 1424 empleados holandeses de
diferentes campos profesionales (Koopmans et al.,
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2014). Para la presente investigacion se prescindid
de la dimension CLC porque suele correlacionar
negativamente con la dimensidon DTA (Jakada et al.,
2020) al medir comportamientos negativos del
empleado, razén por la cual restringe la estimacion
de la fiabilidad del constructo DLA vy, por ello, en
algunos estudios no se considerd (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 incluyd informacién recopilada de los
participantes del estudio. Los datos de investigacion
obtenidos fueron andnimos para evitar dafios a los
sujetos de la investigacion mediante la difusién de
datos confidenciales.

Andlisis de datos

Se utiliz6 el modelado de ecuaciones estructurales
(SEM), que permite evaluar multiples relaciones
entre variables simultdneamente y, por ello, es
adecuado para probar modelos de mediacidn tedrica
y puede manejar variables observadas y latentes.
Para el procesamiento de la informacion del
presente estudio se utilizé la hoja de calculo de Excel
para Microsoft 365, los programas IBM SPSS® 30 y
SmartPLS, que permitié realizar los cdlculos sobre el
grado y correlacion de la salud mental, burnout y
desempeiio laboral.

RESULTADOS ESTADISTICOS

Segln la tabla 1, se analizaron los resultados
demograficos de 225 profesionales, en donde se
observé lo siguiente: La mayoria de los encuestados
fueron hombres con un 51.6% frente a un 48.4% que
estuvo conformada por mujeres, lo que refleja una
distribucién equilibrada en cuanto a sexo, ya que
existié una ligera mayor proporcion en los varones.
La edad mas representativa fue el comprendido
entre los 38 y los 45 afios, con un 42.2%, le siguen los
profesionales de entre 29 y 37 afios con un 32.0% vy,
en menor medida, los de edades entre 20 y 28 afios,
con un 25.8%. Asimismo, la mayoria de los
encuestados eran solteros (41.8%), casados (32.0%)
y convivian en pareja (22.7%). Tan solo un 3.6%
estaban divorciados, lo que supone un nudmero
realmente reducido.

Respecto al grado de instruccidn un alto nivel de
estudios, conformada por el 37.3% que eran



egresados y tenian su grado de bachiller, el 24.0%
fueron licenciados. Ademas, el 20.4% han finalizado
estudios de posgrado, solo el 15.1% contaba con
formacién técnica y apenas el 3.1% acababa de
terminar la secundaria. En cuanto a la experiencia

encuestados. El siguiente fue el de entre 1 a 5 afios,
con un 34.7%, mientras que el 27.6% tenia entre 6 a
10 afios en el dmbito laboral. La muestra la formaron
profesionales con muchos afos de experiencia,
solida formacién académica y amplia experiencia; en

laboral, el grupo mas representativo estuvo definitiva, los profesionales analizados tenian
constituido por mas de 11 aifios, con un 37.8% de los  perfiles altamente calificados.
Tabla 4
Datos de las caracteristicas demogrdficas de los encuestados
Variable Categorias Frecuencia Porcentaje
Sexo Femenino 109 48.4
Masculino 115 51.6
Edad 20 a 28 afios 58 25.8
29 a 37 afios 72 32.0
38 a 45 afios 95 42.2
Estado Civil Soltero 94 41.8
Casado 72 32.0
Conviviente 51 22.7
Divorciado 3.6
Grado Instruccion  Secundaria 31
Carrera Técnica 34 15.1
Egresado / Bachiller Universitario 84 37.3
Titulado 54 24.0
Posgrado 46 20.4
Tiempo Laboral 1 a5 afios 78 34.7
6 a 10 afios 62 27.6
11 a mas afios 85 37.8

Fuente: elaboracion propia

La primera corrida falla porque FSA y BPS arrojaron
un valor de correlacidon de 0.968 en la HTMT, por
lo cual se elimind el item Bps6, ya que presenta
una carga mas 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 items.
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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 cohesién entre items de
esta variable. En cuanto a los estadisticos rho Ay
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
extraida media (AVE) todos los constructos
evaluados superan el limite minimo recomendado
(0.5), lo que indica una validez convergente
adecuada.



Tabla 5

Confiabilidad validez de constructos de primer orden

Constructo Item Cargas p Cf;f:‘b(:ih Rho A cI:)I;prJILIJC:Sa AVE
BPS Bpsl 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 Fsal 0.833 0.000 0.910 0.911 0.930 0.689
Fsa2 0.832 0.000
Fsa3 0.801 0.000
Fsad 0.817 0.000
Fsa5 0.850 0.000
Fsab 0.848 0.000
CIN Cinl 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 Dem1l 0.789 0.000 0.890 0.902 0.918 0.693
Dem?2 0.854 0.000
Dem3 0.813 0.000
Dem4 0.858 0.000
Dem5 0.846 0.000
DCO Dcol 0.713 0.000 0.861 0.875 0.900 0.643
Dco2 0.790 0.000
Dco3 0.810 0.000
Dco4d 0.876 0.000
Dco5 0.812 0.000
DTA Dtal 0.764 0.000 0.893 0.893 0.921 0.701
Dta2 0.847 0.000
Dta3 0.845 0.000
Dtad 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 mayoria 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
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ocurrid en la investigacion de Villaverde et al., (2022)
en donde encontraron que el MBI-HSS presenta

dificultades en su validez discriminante,
especialmente en la subescala de
Despersonalizacién, la cual mostré una baja

consistencia interna en su aplicacién a docentes de
educacion basica de dicha investigacion. (Tabla 3)



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 significativos (p<0.00). También se evidencia que
(tabla 4), se tiene que todas las cargas tienen las variables SME, BUR y DLA muestran fiabilidad y
resultados vdlidos, entre 0.938 (DCO) y 0.961 (CIN)  validez de constructo.

y, ademas, los resultados son estadisticamente

Tabla 7

Confiabilidad validez de constructos de segundo orden

Variable  Dimensién Cargas p Cfci?biih rho_A c?ib;tias?a 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 0.90, confirmando la validez discriminante de estos
constructos de segundo orden resultaron menoresa  (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 evaluacidon global del modelo PLS-SEM
mediante el coeficiente de determinacién (R?) la
literatura sugiere que valores de R? de 0.75; 0.50 y
0.25 como substancial, moderado vy débil,
respectivamente (Hair et al., 2011; Hair et al., 2021),
por lo que, el modelo presenta un nivel substancial
de prediccién, 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
(@?), 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
pequeifio, mediano o gran validez predictiva
respectivamente. (Chin, 2010; Zeng et al., 2021).

Tabla 9

Asimismo, en la tabla 6 se evalud el tamano del
efecto (f?), estadistico 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 Inflacién 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 raiz
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.

Capacidad de prediccion del modelo, tamanio de los efectos y colinealidad

fZ
Variables ~ R?  R?Ajustado Q2 DIA  SME  FIV  SRMR
BUR 0.007 1778 2778
DLA 0.355 0.349 0.256 0.041
SME 0.640 0.638 0.637  0.139 2.778

Factor de inflacion de la varianza (FIV)

El analisis de las pruebas de hipétesis presentado en la
tabla 7 evalua las relaciones entre BUR, DLA y SME,
considerando tanto los efectos directos como los
mediadores. Asimismo, se determind la significatividad
de los coeficientes B (coeficientes de ruta) y se evalud
laintensidad de la relacion segun los rangos propuestos
por Chin (1998): a) un coeficiente entre 0.1y 0.2 indica

Tabla 10

Prueba de hipdtesis

una relacién débil, b) valores entre 0.2 y 0.3 sugieren
una relacion moderada, y c) valores superiores a 0.3
indican una relacion fuerte. Se observa que al correr el
modelo sin la variable mediadora (SME) se acepta la
H1, segun la cual el BUR ejerce una influencia negativa
y significativa en el DLA (B=-0.515, p=0.000), con una
relacion fuerte.

Hipdtesis Coeficiente B 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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DISCUSION, CONCLUSIONES Y LIMITACIONES
Discusién

Con respecto a la hipdtesis (H1) que establece la
relacion 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 desempefo laboral
(B=-0.515; p=0.000). en los asesores financieros del
sector microfinanciero peruano, sin embargo, al
incorporar en el modelo el mediador SME, la relacién
entre BUR y DLA se torna no significativa (B = -0.115;
p = 0.298), debido a un fendmeno denominado
mediacién total, segun el cual el burnout solo incide
en el rendimiento por medio de su efecto en la salud
mental. La confirmacién de la hipétesis 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 hipétesis H2 fue confirmada con
resultados altamente significativos (B = 0.800; p =
0.000), lo cual indica una fuerte relacién 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 sintomas de malestar

psicolégico, como ansiedad, estrés o insatisfaccion
general. Esta conclusidn es coherente con estudios
previos ejecutados por Ahola et al. (2017) y
Peterson et al. (2008), asi como el de Cano et al.
(2023), quienes destacan que niveles mas altos de
estrés laboral, incluyendo dimensiones de
agotamiento emocional y despersonalizacién, se
asocian con niveles mds bajos de bienestar
psicolégico entre el personal de enfermeria en
Medellin, Colombia. En este sentido, el burnout no
solo representa una condicién de desgaste laboral,
sino que también constituye un factor de riesgo
claro para la estabilidad emocional de los
empleados.

Los resultados obtenidos validan la hipdtesis H3, al
demostrar que la salud mental tiene un impacto
directo y negativo sobre el desempefio laboral (B =
-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
disminucién significativa de su rendimiento
profesional. Esta relacién es coherente con lo
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sefialado en la investigacién realizada por Lee et
al. (2023) en donde se encontr6 que los
trabajadores del sector financiero que
experimentan una alta presion por el rendimiento
presentan mayores niveles de estrés, ansiedad y
depresion, lo que repercute negativamente en su
desempefio laboral. Asimismo, estudios como el
Lu et al. (2022) demostraron que la salud mental
positiva de los empleados estd directamente
relacionada con un mejor desempeio 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 hipdtesis H4 fue confirmada a través de la
identificacion de un efecto mediador estadisticamente
significativo de la salud mental en la relacidn entre
burnout y desempefio laboral (B = -0.399; p = 0.000).
Este hallazgo indica que el burnout no influye
directamente en el desempefio laboral, pero si 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),
guienes demostraron que la SME media las relaciones
entre tres precursores del burnout como son stress,
ansiedad y depresion y DLA. Asimismo, Bogdanovich et
al. (2023) destacaron que el sindrome de burnout se
caracteriza por sintomas relacionados con el
agotamiento emocional, la despersonalizacién y la
disminucién de la realizacidon personal en el entorno
laboral. Estos sintomas afectan negativamente la salud
mental de los trabajadores, lo que a su vez repercute en
su desempefio laboral y en la calidad de los servicios que
prestan. Igualmente, Pereira et al. (2021) encontraron
gue el burnout media la relacion entre la calidad de vida
laboral y los sintomas de salud mental, apoyando la
importancia del bienestar psicoldgico como variable
intermedia critica en contextos laborales exigentes.
Estos hallazgos refuerzan la necesidad de disefiar
estrategias organizacionales enfocadas en el cuidado
emocional de los colaboradores, con el fin de prevenir el
deterioro del desempefio a causa del desgaste
profesional.



Conclusiones

Por lo tanto, se concluye que los resultados de la
investigacion 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 demostré que la SME
ejerce una mediacion total entre el BUR y el DLA de
los trabajadores.

Limitaciones

Estudios futuros deberian 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 mas integral de estos fendmenos
interrelacionados.
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RESUMEN

Este articulo amplia los aportes de Hugo Alvarez
Aranzamendi sobre simuladores de negocios y la

Inteligencia Artificial Generativa (IAG) en la
educacién universitaria, enfocandose en el
aprendizaje adaptativo. Mediante una revision

bibliografica (2020-2023), se analiza cémo la IAG
permite personalizar la ensefianza en simuladores de
negocios y se identifican desafios y oportunidades
para investigaciones futuras.

Palabras clave: Inteligencia Artificial Generativa,
Aprendizaje Adaptativo, Simuladores de Negocios,
Personalizacién  del
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Aprendizaje
ABSTRACT

This article expands on Hugo Alvarez Aranzamendi's
contributions to business simulators and Generative
Artificial Intelligence (GAIl) in higher education,
adaptive learning. Through
(2020-2023), the
examines how GAIl enables personalized teaching in

focusing on a

bibliographic review article
business simulators and identifies challenges and

opportunities for future research.

Keywords: Generative Artificial Intelligence,
Adaptive Learning, Business Simulators, University
Education

INTRODUCCION

Desde 2019, la Facultad de Ciencias Administrativas
y Recursos Humanos de la Universidad de San Martin
de Porres incorporé simuladores de negocios de
manera transversal en todos sus ciclos académicos y

1 Aclaracién terminoldgica: En este trabajo, IAG refiere
principalmente a LLMs (Large Language Model -modelos
del tipo transformer) para tareas de lenguaje; las GAN son
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carreras tanto del pregrado como del postgrado, con
el propésito de fortalecer la integracién entre teoria
y practica en Este
despliegue transversal sienta una base idénea para

la formacion empresarial.

integrar la IAG1 y potenciar el aprendizaje
adaptativo en simuladores. A la fecha (cierre del afio
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
a cohortes

retroalimentacidn en tiempo real

numerosas, resguardando al mismo tiempo
estandares éticos y capacidades docentes. La IAG
ofrece mecanismos concretos para atender dicha
brecha —generacion dindmica de escenarios, tutoria
adaptativa y evaluacién formativa— vy, al integrarse
con los simuladores ya institucionalizados, abre una
oportunidad dual elevar el

para 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
la USMP,
beneficios y desafios para su adopcién responsable.

negocios utilizados en identificando

Alcance: Generar reflexién aplicada al ambito 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 integracion; finalmente se

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


https://orcid.org/0000-0001-8646-3126

proponen lineamientos practicos para una adopcién
gradual (curriculo, docencia y ética de datos). A lo
largo del articulo, se abordaran los siguientes
puntos: primero, se contextualizara a la IAG y su
aplicacién en educacidn; segundo, se describiran las
metodologias empleadas para investigar este
fendmeno, incluyendo una revisidn sistematica de la
literatura reciente; y finalmente, se discutiran los
hallazgos en relacion con las oportunidades vy
desafios que presenta la implementacion de IAG en

simuladores de negocios.

Delimitacién conceptual: Usamos |A Generativa
(IAG) principalmente en referencia a LLMs para
tutoria y generacidn de contenido textual. Las GAN
Cuadro 1

Evolucion de Docentes y cursos involucrados

se tratan como subconjunto de la IAG y se
mencionan cuando correspondan a imagenes o
datos sintéticos; asimismo, se incluyen modelos de

difusién 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
adopcién pasé de pilotos acotados a un uso
transversal en las asignaturas de la Facultad. Con
fecha de corte: diciembre 2024, el proyecto registra
32
involucrados ver cuadro abajo mostrado:

cursos con simuladores y 55 docentes

. N2 de cursos N2 de .
Ano . Observaciones
con simulador | docentes
2019 4 8 Piloto/arranque
2020-2021 18 22 Escalamiento
2022-2023 29 40 Consolidacion
2024-2025 31 55 Integracion con IAG (plan/prototipos)

Fuente: Area de Innovacién Tecnoldgica de la Facultad.

La inteligencia artificial generativa se refiere a
algoritmos que pueden crear contenido nuevo,
como texto, imdgenes o escenarios interactivos,
basandose en patrones aprendidos de datos
previamente existentes. En el ambito educativo, la
IAG permite personalizar el aprendizaje adaptativo,

ajustando los contenidos y métodos pedagdgicos a

las necesidades individuales del estudiante.
Investigaciones recientes han demostrado que las
tecnologias de IAG pueden mejorar

significativamente la efectividad del aprendizaje. Por
ejemplo, Rivera et al. (2021) encontraron que la
generacién procedural de contenido mediante IAG
aumenté la percepcidén del realismo en simulaciones
empresariales en un 89%, lo que sugiere que los
estudiantes se benefician de experiencias mas
inmersivas y relevantes. Ademds, Yoon y Wang
(2023) evaluaron sistemas de retroalimentacion
IAG vy
incremento del 27% en el aprendizaje efectivo

adaptativa basados en reportaron un

comparado con métodos tradicionales. Estos
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estudios subrayan el potencial transformador de la
IAG en entornos educativos, especialmente en
simuladores de negocios donde las decisiones deben
ser analizadas criticamente. Segun un estudio
realizado por Chen et al. (2021), el uso de IAG en
plataformas educativas ha demostrado mejorar
significativamente la participacion de los estudiantes
y su rendimiento académico al ofrecer experiencias
de aprendizaje mas interactivas y personalizadas.

Ademas, Luckin et al. (2016) argumentan que la IAG
puede desempefiar un papel crucial en el desarrollo
de habilidades del siglo XXI, como el pensamiento
critico y la creatividad, al permitir a los estudiantes
de
simulaciones generadas por inteligencia artificial. Sin

explorar conceptos complejos a través

embargo, es fundamental considerar las

implicaciones éticas y practicas del uso de esta
tecnologia en las aulas, incluyendo cuestiones
relacionadas con el sesgo algoritmico y la privacidad

de los datos.



METODOLOGIA DE REVISION SISTEMATICA

La metodologia de revision sistematica adoptada en
este estudio se basa en un protocolo estructurado
que guia la busqueda, seleccidon y andlisis de la
literatura relevante sobre la inteligencia artificial
generativa (IAG) y su aplicacidn en el aprendizaje
de negocios. A
continuacién, se describen los componentes clave de

adaptativo en simuladores

esta metodologia.

Protocolo de registro
El protocolo de esta
registrado previamente en PROSPERO (International

revision sistematica fue

Prospective Register of Systematic Reviews) con el
CRD42024629290, siguiendo
recomendaciones de transparencia en investigacion

numero las

sistematica.

Estrategia de busqueda

La estrategia de busqueda se disefié para identificar
estudios relevantes sobre IAG vy aprendizaje
adaptativo en simuladores de negocios. Se llevaron a
cabo busquedas en multiples bases de datos
de busqueda

especificas que combinan términos relacionados con

académicas, utilizando cadenas

el tema.

Bases de datos

Se realizaron busquedas comprehensivas en las
siguientes bases de datos académicas:

Scopus

ScienceDirect

Web of Science

ERIC (Education Resources Information Center)
Google Scholar

PubMed

o vk wWwNPRE

Estas bases de datos fueron elegidas por su amplia
cobertura en literatura educativa y tecnoldgica.

Cadenas de busqueda

Se utilizaron las siguientes cadenas de busqueda en
inglés y espafiol, combinadas mediante operadores
booleanos:

e Inglés:

("generative artificial intelligence" OR "GAI") AND
("adaptive learning" OR "personalized learning")
AND OR

simulator")

("business simulation" "business
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e Espafiol:
("inteligencia artificial generativa" OR "IAG") AND
OR

personalizado") AND ("simulador de negocios"

("aprendizaje adaptativo" "aprendizaje

OR "simulacion empresarial")
Criterios de seleccion

Criterios de Inclusion

1. Articulos publicados entre 2020-2023

2. Publicaciones en inglés o espafiol

3. Estudios empiricos o revisiones sistematicas

4. Investigaciones centradas en educacidn
superior

5. Documentos revisados por pares

6. Articulos que aborden explicitamente IAG en

simuladores de negocios

Criterios de exclusion

1. Trabajos duplicados

2. Resumenes de conferencias

3. Documentos sin texto completo disponible

4. Estudios centrados unicamente en tecnologia
sin contexto educativo

5. Investigaciones enfocadas en niveles educativos

preuniversitarios.
Proceso de seleccion de estudios

El proceso de seleccidn se llevd a cabo en varias

fases:

1. Identificacion: Se realizé6 una busqueda inicial
qgque generd un total de 186 resultados
relevantes.

2. Cribado: Se revisaron los titulos y resumenes
para eliminar articulos que no cumplian con los
criterios establecidos, resultando en 78
articulos potencialmente relevantes.

3. Revision Completa: Se evaluaron los textos

completos de los 78 articulos seleccionados,
aplicando los criterios de inclusién y exclusion,
lo que llevd a la seleccidn final de 32 estudios
pertinentes para el andlisis.

Extraccion de datos

Evaluacién de calidad metodoldgica

La extraccion de datos se llevé a cabo utilizando una
plantilla estandarizada, donde se registraron las
siguientes variables:

e Autoresy afio de publicacién.



Objetivos del estudio.
¢ Metodologia utilizada.
e Resultados clave.
¢ Limitaciones identificadas.

Esta estructura permitié organizar la informacion y
facilitar el andlisis comparativo entre los diferentes

estudios seleccionados.
Herramienta de evaluacion

La calidad metodoldgica de los estudios incluidos fue
evaluada utilizando una herramienta estandarizada,
como la escala JBI (Joanna Briggs Institute), que
considera aspectos como el disefio del estudio, el
muestreo, la validez interna y externa, asi como la
claridad en la presentacion y discusién de resultados.

Sintesis de datos

Los datos extraidos fueron analizados mediante un
enfoque tematico, identificando patrones comunes
y divergencias entre los estudios revisados. Se
elabordé una sintesis narrativa que destaca las
aplicaciones practicas, beneficios y desafios del uso
de IAG en el aprendizaje adaptativo dentro del
Esta
proporciona una visién integral sobre cémo estas

contexto educativo  superior. sintesis

tecnologias estan siendo implementadas y su
impacto potencial en la educacion.

Consideraciones éticas
e Respeto a derechos de autor
Citacion apropiada

Declaracién de no conflicto de intereses.

DESARROLLO

Inteligencia Artificial Generativa en aprendizaje
adaptativo

Fundamentos conceptuales

La Inteligencia Artificial Generativa (IAG) representa
un paradigma emergente en tecnologias educativas,
caracterizado por:

e Capacidad de generar contenido dindmico
e Adaptacion contextual a perfiles de aprendizaje

e Personalizacién de experiencias educativas
Modelos generativos en simuladores de negocios

Los modelos generativos, especificamente las Redes
Generativas Antagonistas (GANs), permiten:
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Simulacion de  escenarios  empresariales
complejos
Generacion de casos de estudio Unicos

Retroalimentacidn adaptativa en tiempo real.
Arquitectura de sistemas de aprendizaje adaptativo

Componentes Tecnolégicos

e Modelos de Machine Learning

¢ Sistemas de andlisis de comportamiento

e Algoritmos de personalizacion.

Mecanismos de adaptacion

e Andlisis de patrones de desempefiio

Ajuste dindmico de contenidos

e Evaluaciéon formativa continua

El Aprendizaje adaptativo en el contexto
universitario
El aprendizaje adaptativo se define como la

capacidad de ajustar
educativas a

contenidos y dindmicas

las necesidades individuales del
estudiante, lo cual es fundamental en entornos
donde las decisiones deben ser analizadas
criticamente y en tiempo real. En el contexto de los

simuladores de negocios, esto implica:

Generacion de Escenarios Personalizados: Los
simuladores pueden crear situaciones que se ajusten
al nivel de competencia del usuario, permitiendo que
cada estudiante enfrente desafios adecuados a su
conocimiento y habilidades previas. Esto no solo
mejora la motivacion, sino que también facilita un

aprendizaje mas efectivo.

La
proporcionar retroalimentacion en tiempo

Retroalimentacion Especifica: IAG permite
real
basada en andlisis de datos, lo que ayuda a los
estudiantes a comprender sus errores y aciertos
inmediatamente. Esta retroalimentacién es crucial
para el aprendizaje, ya que promueve la reflexion y

la mejora continua.
Aplicaciones de la IAG en el aprendizaje adaptativo

Los avances recientes en redes neuronales vy
modelos generativos, como las Redes Generativas
Antagonistas (GANs), han permitido innovaciones
significativas en el disefio de simuladores de

negocios:



Disefio de escenarios dinamicos. Las GANs permiten
replicar mercados en constante cambio, creando
entornos que son mas realistas y relevantes para los
estudiantes. Esto les proporciona una experiencia
mas inmersiva y practica.

Personalizacion de trayectorias de aprendizaje. Al
analizar patrones en el desempeio 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 area especifica, el sistema
puede ajustar el contenido y ofrecer recursos

adicionales.

Generacion de evaluaciones en tiempo real. La
capacidad de generar evaluaciones que se adapten
al progreso individual del estudiante permite una
medicién mads precisa del aprendizaje y una mejor
preparacion para situaciones del mundo real.

Estudios destacados

La revisidn sistematica identificd varios estudios
relevantes que destacan el impacto positivo de la

IAG en el aprendizaje adaptativo:

Rivera et al. (2021): Este estudio examind el uso de
GANs para personalizar simulaciones empresariales,
logrando un 89% de mejora en la percepcion del
realismo por parte de los estudiantes. Los resultados
sugieren que la personalizacion no solo aumenta la
efectividad educativa, sino también la satisfaccion
del estudiante.

Evaluaron sistemas de
IAG,
encontrando un aumento del 27% en el aprendizaje

Yoon y Wang (2023):

retroalimentacion adaptativa basados en

efectivo comparado con métodos tradicionales. Este
de
retroalimentacion personalizada para mejorar los

hallazgo resalta la  importancia la

resultados académicos.
Limitaciones actuales

de
significativas:

A pesar los avances, existen limitaciones

Barreras Técnicas: La complejidad inherente a los
modelos de IAG puede limitar su adaptabilidad por
parte de educadores sin formacién especifica en
inteligencia artificial. Esto crea una brecha entre la
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tecnologia disponible y su implementacién efectiva
en las aulas.

Consideraciones Eticas: 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 guien el uso responsable de estas tecnologias.

RESULTADOS Y DISCUSION
Resultados principales

Mejora significativa. La integracién de IAG mejora
notablemente la capacidad de los simuladores para
adaptarse a diversos perfiles estudiantiles,
evidenciado por un aumento significativo en la

personalizacién del aprendizaje.

Precision alta. Los escenarios generados con GANs
lograron una precisiéon del 85% en la simulacion de
entornos empresariales realistas, lo que indica que

estas herramientas son efectivas para replicar
situaciones del mundo real.
Efectividad superior. Los sistemas de

retroalimentacion adaptativa demostraron una
efectividad del 93% en evaluaciones formativas,
superando claramente los métodos tradicionales

basados en retroalimentacién generalizada.
Discusion

Estos resultados confirman las observaciones previas
sobre el potencial transformador de la IAG en

La
personalizar experiencias educativas no solo mejora

simuladores de negocios. capacidad para
el aprendizaje individual, sino que también prepara
a los estudiantes para enfrentar desafios reales en
sus futuras carreras. Sin embargo, es fundamental
abordar desafios criticos como la necesidad de
marcos éticos robustos y garantizar accesibilidad

técnica para educadores no especializados.

Ademas, se debe considerar cdmo estas tecnologias
pueden integrarse eficazmente dentro del curriculo
existente sin crear una dependencia excesiva o
desbalanceada hacia herramientas tecnoldgicas.

Limitaciones del estudio
Restricciones metodolégicas

Muestra limitada a contexto universitario



Periodo de investigacion acotado (2020-2023)

e  Posibles sesgos de seleccién

Consideraciones éticas
e Necesidad de marco regulatorio para IAG

e  Potenciales sesgos algoritmicos

e Equidad en acceso tecnoldégico

CONCLUSIONES

Avance Significativo: La combinacion de IAG y

aprendizaje adaptativo representa un avance
significativo hacia la personalizacion efectiva de Ila

educacion en simuladores de negocios.

Se
requiere una colaboracién interdisciplinaria entre

Colaboracién Interdisciplinaria  Necesaria:

educadores, desarrolladores tecnolégicos y expertos
en ética para abordar las barreras técnicas y éticas

asociadas con la implementacion de estas

tecnologias.

Futuros Estudios Recomendados: Se sugiere que

futuros estudios se enfoquen en evaluar

longitudinalmente el impacto educativo y explorar
estrategias para mejorar la accesibilidad y formacion

docente relacionada con estas tecnologias
emergentes.
1. Contribuciones principales

e Demostracidn empirica del potencial de IAG

en simuladores

de
personalizacién educativa

Identificacion mecanismos de

e Propuesta de marco conceptual integrador

2. Recomendaciones para investigacion futura

e Estudios longitudinales de largo plazo
e Evaluacion en diferentes disciplinas
e Desarrollo de protocolos éticos

e Investigacidn interdisciplinaria

Impacto potencial

e Revolucion en métodos de ensefianza
empresarial
e Democratizacion de experiencias de

aprendizaje

Preparacion para entornos empresariales

complejos
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RESUMEN

En las dltimas décadas, la educacidon superior ha
adoptado progresivamente el enfoque de formacién por
competencias como respuesta a las exigencias del
entorno laboral y a los estandares de calidad académica
de
internacionales y nacionales. En este contexto, el

promovidos  por  agencias acreditacién
presente articulo tiene como objetivo analizar la
experiencia de formacién y evaluacién de competencias
de

Negocios

formativos
de
Internacionales, Gestion de Recursos Humanos y de

desarrolladas en los programas

Administracion, Administracion
Marketing, que conduce la Facultad de Ciencias
Administrativas y Recursos Humanos de la Universidad
de San Martin de Porres; a partir de la implementacién
del Sistema Integral de Evaluacién de Competencias
durante el periodo 2015-2022. El estudio adopta un
enfoque descriptivo y un disefio longitudinal de caracter
institucional, basado en la sistematizaciéon de los
resultados de evaluacidn de seis competencias del perfil
del graduado —tres genéricas y tres especificas—
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 solucién
de problemas y comunicacién 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 educacion superior, constituyéndose
en un referente para el fortalecimiento de la evaluacién
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Integrantes de la Comisidn de Asesoria Pedagdgica.

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
Martin 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
the
programs. The results demonstrate a growing trend in

three specifics—corresponding to academic
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
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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.
INTRODUCCION

En los dltimos tiempos, la educacidon superior ha
desde
curriculares academicistas, centrados en la transmision
de
orientados al

transitado  progresivamente enfoques

contenidos, hacia enfoques mdas integrales
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 Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), el Foro
Econdmico Mundial (WEF) y agencias de acreditacion
especializadas coinciden en sefialar que la formacién
universitaria debe garantizar no solo la adquisicién de
conocimientos disciplinares, sino también el desarrollo
de habilidades, actitudes y valores que permitan un
desempefio profesional eficaz en situaciones reales y

cambiantes (OCDE, 2016; WEF, 2020).

En este marco, la formacion y evaluacién por

competencias se han consolidado como ejes
estratégicos de los sistemas educativos universitarios. La
Universidad de San Martin de Porres (USMP) adopta
este enfoque en su modelo educativo, definiendo la
competencia como “la habilidad de realizar una
actividad de manera idonea, de acuerdo con las
caracteristicas de ejecucién exigidas (actuacion eficaz en
determinadas situaciones)” (USMP, 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
desempefios satisfactorios en situaciones reales de
trabajo, de acuerdo con los estandares histdricos y
tecnoldgicos vigentes” (Catalano, Avolio de Colls 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 integracion
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de conocimientos, habilidades y actitudes asociadas a
(OCDE, 2016). Estas
convergen en elementos centrales: la idoneidad del

la profesion definiciones
desempefio, la aplicacién en contextos reales y la
orientacién 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
Econémico Mundial identifica entre las habilidades
mas demandadas por los empleadores son el
pensamiento analitico e innovador, el aprendizaje
activo, la resolucion de problemas complejos, la
creatividad, el liderazgo y la capacidad de adaptacion

(WEF, 2020).

Tabla 1
Top de las habilidades mds requeridas para el 2020

Ranking Las 10 habilidades

1 Pensamiento e innovacién analitica

2 Aprendizaje activo y estrategias de
aprendizaje.

3 Resolucion de problemas complejos.

4 Pensamiento critico y analisis.

5 Creatividad, originalidad e iniciativa.

6 Liderazgo e influencia social

7 Uso, seguimiento y control de la
tecnologia.

8 Disefio y programacion de tecnologia

9 Resiliencia, tolerancia al estrés y
flexibilidad.

10 Razonamiento, resolucién de problemas e
ideacion

Fuente: World Economic Forum (WEF, 2020).

Asimismo, el informe advierte que una proporcion
significativa de trabajadores requerird procesos de
recapacitacién para mantenerse vigente, lo que refuerza
universidades formen

y

la necesidad de que las

profesionales con competencias transferibles

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 especificas que
los graduados deben acreditar. Destacan iniciativas como
el Proyecto Tuning en Europa y su posterior adaptacionen
América Latina. Estas experiencias han promovido la
construcciéon de referentes comunes para la definicion,
desarrollo y evaluacion de competencias, respetando al



mismo tiempo las particularidades institucionales y
contextuales de cada universidad (Cérdoba & Lanuza,
2023).
latinoamericanas evidencian avances significativos en la

Estudios  realizados en  universidades
adopcién del curriculo por competencias; sin embargo,
también sefialan que uno de los principales desafios
radica en la implementacion de sistemas de evaluacion
integrales, sistematicos y sostenidos que permitan
realimentar efectivamente los procesos de ensefianza-

aprendizaje y la mejora continua.

En el dmbito especifico 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
de acreditadas
competencias como

escuelas negocios revelé que

la comunicacion efectiva, el
pensamiento critico, latoma de decisiones y la solucién de
problemas se encuentran entre las mas valoradas por el
entorno empresarial (Wheeling et al.,, 2014). Estos
resultados refuerzan la necesidad de que los programas
formativos incorporen mecanismos sistematicos para el

desarrollo y evaluacion de dichas competencias.

Tabla 2

Ranking de los objetivos de aprendizaje mds

importantes de los programas de escuelas de negocios
N°

Objetivos de aprendizaje

1  Comunicacion efectiva

2 Etica

3 Pensamiento critico

4  Tomado de decisiones efectivas

5 Solucién 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 Analitica

13 Liderazgo

14 Técnicamente competente

15 Emprendedor

16 Pensadores estratégicos

17 Profesional

18 Aprendices de por vida

Nota: Elaboracidon propia basada en estudios sobre
evaluacion de competencias y objetivos de aprendizaje en
escuelas de negocios acreditadas por AACSB (Wheeling et
al., 2014).
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Agencias como Accreditation Council for Business
and Programs (ACBSP)
necesidad de contar con sistemas formales de
los
esperados, concebidos como procesos sistematicos

Schools establecen la

evaluaciéon de resultados de aprendizajes
orientados a la mejora continua. La ACBSP define la
evaluacion como un proceso estructurado que
permite verificar lo que el estudiante sabe y es capaz
de hacer al finalizar una asignatura o programa
académico, informacion 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 evaluacién longitudinal de los
resultados de aprendizaje y de la articulacion entre
curriculum mapping, instrumentos de evaluacién y
practicas
permiten medir el desempeiio estudiantil a lo largo

andlisis sistematico de datos. Estas
del tiempo y fortalecer el cierre del ciclo de
evaluacién (“closing the loop”), constituyéndose en
referentes relevantes para instituciones que buscan
consolidar una cultura de calidad académica basada
en evidencias.

Desde el ambito académico, diversas investigaciones
han analizado la relaciéon entre el desarrollo de
competencias y el desempefio profesional. Nerea
(2019),
graduados universitarios que se desempeifian en

en un estudio doctoral realizado con
distintos mercados laborales, concluyé que existe

una relacion positiva y significativa entre las

competencias generales, la empleabilidad y Ia

adaptacion  sociocultural. Estos  resultados

evidencian que el desarrollo de competencias
contribuye de manera relevante a la insercion y

permanencia en el mercado laboral.

Por su parte, Bonnefoy (2021) realizé una revisidon
de
competencias desde la perspectiva del personal

bibliografica centrada en la evaluacidn

docente, destacando el rol del docente como actor
clave en el proceso evaluativo. El estudio concluye
gue la evaluacién por competencias se alinea con
enfoques de evaluacion formativa y auténtica, de
caracter orientados la

constructivista, a

construccion de aprendizajes significativos vy



situados. et al. (2022)

identificaron que, si bien los docentes emplean

Asimismo, Rodriguez
diversas técnicas de evaluacién, los trabajos de
investigacion y los examenes escritos contindan
siendo los instrumentos mas utilizados, lo que
evidencia la necesidad de fortalecer el uso de
herramientas coherentes con el enfoque por
competencias, como las rubricas.

En este contexto, en el afio de 2008, los programas
de negocios de USMP
Administracidon, Administracién Negocios

la

de
Internacionales, Gestidon de Recursos Humanos y de
Marketing— obtuvo la acreditacion del ACBSP. El
4 de dicha
exigencias especificas relacionadas con la evaluacion
de de aprendizaje esperados,
entendidos como aquello que se espera que el
estudiante sepa o sea capaz de hacer al finalizar una

formativos

estandar acreditacion establece

los resultados

asignatura o programa académico (ACBSP, 2008).
Estas exigencias impulsaron la implementacion de
de
competencias en los programas formativos de

un enfoque sistematico evaluacion por

negocios.

Desde esta perspectiva, la evaluacién es concebida
como un proceso integral, permanente y sistematico
de valoracién y comunicacion de los logros alcanzados
por los estudiantes. A diferencia de las evaluaciones
tradicionales centradas exclusivamente en exdmenes
parciales o finales, la evaluacién por competencias se
de
competencias definidas en el perfil del graduado, a

orienta a determinar el nivel logro de las
partir del recojo y analisis de evidencias pertinentes y

contextualizadas de conocimiento, producto vy

desempefio.

En coherencia con el Modelo Educativo de la USMP, se
definieron seis competencias a desarrollarse en sus
programas formativos: tres competencias genéricas —
comunicacién efectiva, solucion de problemas y toma
de decisiones— y tres competencias especificas —
disefio de estrategias, gestion de estrategias y gestidn
de proyectos—. Para operacionalizar su evaluacion se
disefidé el de SIEC, concebido como un mecanismo
institucional orientado a sistematizar la evaluacién de
competencias a lo largo del proceso formativo.
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Modelo
Educativo de la USMP; se reafirmdé el enfoque

Posteriormente, con la aprobacion del
curricular basado en competencias y se amplid el
conjunto de competencias genéricas institucionales,
incorporando aspectos vinculados al pensamiento
critico, la investigacion, el aprendizaje auténomo, la
gestion de proyectos, el uso de tecnologias y el
liderazgo, entre otros. Este marco normativo reforzé la
necesidad de contar con sistemas de evaluacién
coherentes y alineados con los nuevos lineamientos

institucionales (USMP, 2021).

El presente articulo tiene como objetivo analizar la
de y por
competencias desarrollada a través de los programas

experiencia formacion evaluacion
formativos de negocios de la Universidad de San Martin
de Porres, a partir de la implementacién del Sistema
Integral de Evaluacidon de Competencias (SIEC) durante
el periodo 2015-2022. El estudio describe el proceso
de operacionalizacién de competencias, el uso de
rdbricas e instrumentos de evaluacién, asi como los
resultados obtenidos, con la finalidad de aportar
evidencia que contribuya a la reflexién institucional y al
debate

competencias en la educacion superior.

académico sobre la evaluacion por

Disefio del Modelo SIEC

Si bien existen diversas clasificaciones de la evaluacién
seguln su funcién, naturaleza, momentos o nivel de
complejidad, la clasificacion mas aceptada en el dmbito
académico distingue entre evaluacién diagndstica,
formativa y sumativa. No obstante, la evaluacion por
competencias trasciende las evaluaciones tradicionales
centradas exclusivamente en pruebas parciales o
finales, orientandose a determinar el nivel de logro de
las competencias establecidas en el perfil del egresado,
a partir de evidencias de desempefio pertinentes y
contextualizadas.

En coherencia con este enfoque, se disefid el SIEC,
concebido como un mecanismo institucional que
permite evaluar las capacidades demostradas por
los estudiantes a lo largo de su proceso de
formacién profesional. Este sistema articula las
competencias definidas en el curriculo con los
niveles de formacidon y los instrumentos de
evaluacion correspondientes.



Figural

Modelo del SIEC de los programas formativos de
negocios, Facultad de Ciencias Administrativas y
Recursos Humanos.

Evaluacién de aprendizajes esperados
(Interna: directa e indirecta)

Evaluacién de aprendizajes esperados
(Externa: directa e indirecta)
De proceso (formativa)
De resultados (sumativa)

w

Basada en evidencias:
+ De conocimiento

« De producto

« De desempefio

De proceso (formativa)

Aprendizaje
De restados (sumativa)

Significativo

Basada en evidencias:
« De conocimiento

« De producto

« De desempefio

Evaluacién de
competencias de
asignaturas

Gestion
académico -
administrativa

Seguimiento
del
egresado

Instrumentos

+ Pruebas estandarizadas
« Rbricas o matrices de valoracion
+ Portafolios

Instrumentos
 Pruebas estandarizadas

* Rbricas 0 matrices de valoracion
+ Encuestas

+ Reportes

Nota: Articulacion de los componentes del SIEC,
Fuente: Plan de Competencias, 2014.

Puede observarse que el modelo considera la
coexistencia de la evaluacién de los aprendizajes
esperados a nivel de asignaturas, con fines
promocionales, y la evaluacidon de competencias de
los programas formativos; también muestra que hay
complementacion entre la evaluacién a nivel interno
directa e indirecta (Facultad) y la evaluacién externa
directa e indirecta, a cargo de determinados grupos

de interés que se establecen.
Modelo de evaluacion interna directa

La evaluacidn interna, como ya se sefald, se realiza
de forma paralela a la evaluacion de los aprendizajes
de las asignaturas, a lo largo del proceso formativo,
de tal manera que pueda observarse la progresion

Tabla 3

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 evaluacién (ver tabla 3).

La evaluacién directa se realiza de manera formativa
y sumativa, a cargo de los profesores de las
seleccionadas,

asignaturas quienes

evidencias de conocimiento, producto y desempefio

recogen

qgue 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
valoracion (rubricas) elaboradas exprofeso para cada

competencia.
Figura 2

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

Areas curriculares de formacién profesional

Estudios
Generales

Estudios Estudios Estudios.

[ (N c <
G . me o T He G
C, (3 . [ =1~} C
C, c, 1" C, [~ C,
e ey [ G
C; () 4 Cs
Formativa (Profesores) !
= (|
\ 11
1 \ [
Nota: Asignaturas por areas curriculares para la

evaluacion interna.
Fuente: (SIEC, 2014).

Evidencias y objetos de evaluacion interna directa de competencias, segun nivel de formacion

Nivel de formacion

Evidencias

Objeto de evaluacion

Estudios especificos (Ill y IV ciclo)

Estudios especializados (V-VIII ciclo)

Evaluada a través de los documentos

Conocimiento (C)

entregables establecidas en los silabos
Evaluada a través de los documentos

Producto (P)

Estudios gerenciales (IX — X ciclo)

entregables establecidas en los silabos
Evaluada a través de las sustentaciones

Desempefio (D)

0 exposiciones establecidas en los silab¢

Nota: Explicacion de estdndares del Modelo de acreditacion de programas de estudios de educacion superior

universitaria.
Fuente: (SINEACE, 2018).
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Modelo de evaluacion externa

El otro aspecto, que se encuentra en desarrollo es la
evaluacidn externa directa e indirecta a cargo de
agencias especializados, empleadores u otras
instancias externas a la institucion, cuya funcién
principal es validar la pertinencia del perfil del
graduado e identificar brechas de formacién o

competencias obsoletas.

Figura 3
Modelo de evaluacion externa de las competencias
del perfil del graduado

Evaluacion por los empresarios a - Précticas preprofesionales
:'\v través del Area de Bolsa de Trabajo Practicas profesionales
Comanicacién efectiva
[:,:::1:; 5 Estudios Estudios gerenciales
& especmcos ,

Evaluacion
externa directa

Estudlofs Sohucion de problemas

especializados ;
f

-
— — \, Gestidn de estrategias
Evaluacion a través de \
ACBSP-Company universidades de la et e proyectas
" Game RED
Eva\uaclpn ) _> = Tma de decsiones
externa indirecta Prueba de evaluacidn de fin de L
carrera
| Benchmarking ]
S

Nota: Participacién de los grupos de interés en la
evaluacidén externa.

Es del caso precisar que, con la actualizacion del
Modelo Educativo de la USMP en el afio 2021, se
realizé una redefiniciéon del enfoque institucional,
incorporando politicas generales vinculadas al
compromiso con la calidad, la responsabilidad social,
Sostenible, la

los Objetivos de Desarrollo

internacionalizacidon, la interculturalidad, el uso
intensivo de las tecnologias de la informacién y la
transparencia. En este marco, se ratificéd el enfoque
curricular basado en competencias y se amplié el

conjunto de competencias genéricas institucionales

Tabla 5

Competencias especificas de cada programa formativo

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 Martin de Porres

2
°

Competencias

Pensamiento sistémico
Pensamiento critico
Investigacion
Aprendizaje auténomo
Gestién del Tiempo
Comunicacién efectiva
Comunicacion en inglés

Uso de tecnologia

© 0 N O U B W N P

Resolucién de problemas

=
(=)

Liderazgo

[
[

Gestidn de proyectos

12 Interculturalidad.

Nota: Elaborado a partir de los curriculos de los
programas formativos de Administracién, Administracion
de Negocios Internacionales, Gestidon de Recursos
Humanos y de Marketing, USMP.

Cada programa formativo establecid, ademas, tres
competencias especificas en funcién 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.

.. .. Administracion de
Administracion

Negocios Internacionales

Gestion de Recursos

Marketi
Humanos arketing

Promocion de negocios

Gestion de modelos de Gestion de negocios

negocios globales

Gestion de procesos Internacionalizacion

administrativos

Negociacion internacional

Product & Brand
management

Adaptabilidad a los
cambios del entorno

Gestion del Retail management

conocimiento Digital marketing

Desarrollo del talento

Nota: Competencias especificas del perfil del graduado que entrd en vigencia a partir de 2023.
Fuente: Curriculos de los programas formativos de pregrado (USMP, 2022).



METODO
Tipo y enfoque del estudio

El presente estudio adoptd un enfoque descriptivo,
con un disefio longitudinal de caracter institucional,
orientado a analizar la experiencia de
implementacion 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 disefio
resulta pertinente en la medida en que el objetivo
del estudio no es establecer relaciones causales, sino
describir y sistematizar el proceso de evaluacién de
competencias y los resultados obtenidos a lo largo
del tiempo, en el marco del modelo educativo
institucional y de las exigencias de acreditacion
internacional.

Contexto institucional y unidad de analisis

El estudio se desarrollé6 en los programas de
Administracion, Administracion de Negocios
Internacionales, Gestién de Recursos Humanos vy
de Marketing. La unidad de analisis estuvo
constituida por el proceso institucional de
evaluacion de competencias, especificamente por
las actividades, instrumentos vy resultados
generados a partir de la aplicacion del SIEC en las
asignaturas seleccionadas de dichos programas. El
disefio, seguimiento vy sistematizacion de
resultados corri6 a cargo de la Comisiéon de
Asesoria Pedagdgica de la Facultad.

La implementacion del SIEC responde a las politicas
establecidas en el Modelo Educativo de la USMP y a
los estandares de la ACBSP, que enfatizan la
evaluacién sistematica de los resultados de
aprendizaje esperados como base para la mejora
continua.

El SIEC es el mecanismo institucional mediante el
cual se operacionaliza la evaluacion de
competencias. El sistema contempla la evaluacion de
seis competencias, organizadas en tres genéricas
(comunicacion efectiva, solucién de problemas vy
toma de decisiones) y tres competencias especificas
(disefio de estrategias, gestion de estrategias vy
gestidén de proyectos).

Cada competencia se evalla en tres niveles de
dominio —inicial, intermedio y avanzado—, los
cuales se articulan con las areas curriculares de

92

estudios especificos, estudios especializados vy
estudios gerenciales establecidos en los
respectivos curriculos de formacidn. La evaluacién
se realiza mediante rdbricas disefiadas segun los
componentes cada competencia, alineadas con las
capacidades y resultados de aprendizaje
esperados definidos en el curriculo (competencias
del perfil del graduado).

Planificacion y procedimiento de recoleccion y
analisis de informacion

La recoleccion de la informacién se llevd a cabo de
manera sistematica al finalizar cada semestre
académico, conforme a un plan de trabajo
previamente establecido, con la definicién de
actividades, estrategias orientadas a fortalecer la
evaluacién 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
rabricas correspondientes, se continué con la
capacitacién pedagdgica y se remitieron a los
docentes de las asignaturas involucradas Ia
documentacion necesaria para la correcta aplicacion
de los instrumentos de evaluacién, incluyendo la
Guia del Sistema Integral de Evaluacion de
Competencias, las definiciones operativas de las
competencias y los formatos estandarizados para el
recojo de informacion.

Los docentes aplicaron los instrumentos de
evaluacién en las asignaturas seleccionadas,
recolectando evidencias por niveles de logro de los
aprendizajes esperados de los estudiantes. Las
evaluaciones fueron posteriormente recibidas para
su tabulacién, consolidacion y generacidon de
reportes, organizados por competencia, programa
formativo y sedes de Lima y Chiclayo (Region
Lambayeque) en el norte del pais.

El analisis de la informacidn se realizd a partir de
la sistematizacidon de los reportes de evaluacion
elaborados por los docentes, utilizando formatos
estandarizados en hojas de calculo. Los
resultados fueron consolidados por competencia
y nivel de dominio, lo que permitid obtener
promedios de desempeiio y elaborar informes
institucionales.



La informacion generada fue comunicada a las
autoridades académicas correspondientes
Decanato, Direccion de Escuela, Direccién del
Departamento Académico, e Instituto para la

Figura 4

Calidad Empresarial (ICE)—, constituyéndose en
un insumo relevante para la realimentacién
académicay la toma de decisiones orientadas a la
mejora continua del proceso formativo.

Diagrama de recojo y andlisis de evidencias de evaluacion de las competencias del perfil del graduado

Equipo de gestion
de la evaluacién/
Apoyo sistemas

Habilitacion del
material en drive

Envio de accesos e
informacion a los
docentes

Capacitacion
docentes

—

Verifica material en
la carpeta del drive

Docentes

}—-

Registra puntajes por componentes
de las competencias

Registros
completos y
orrecto

7]

= de las

Equipo de gestion
de la evaluacion/
Apoyo sistemas

No

Se solicita correccién
al docente

Consolidacion

evidencias

Procesamiento
de las
evidencias

onsolidacié

= Si——
Sin errores

No

Correccidn de errores 1
en consolidacion

Autoridades

académicas /
Equipo
Interdisciplinario

Analisis de
resultados de las
evidencias

Identificacion de
fortalezas y debilidades

Determinacion de 5
-— ) . - Fin
acciones de mejora
|

Nota: Descripcion del procedimiento de recojo y analisis de evidencias de la evaluacidon de competencias.

Fuente: (FCAy RR HH, 2025).

DESARROLLO

Segun las orientaciones de la ACBSP, la evaluacion
del perfil de competencias del graduado es un
proceso continuo que concibe el programa
formativo como un todo y que difiere de Ia
evaluacion de logros de aprendizajes de las
asignaturas. Los resultados de la evaluacion interna
la realizan los

directa de competencia que

profesores, en determinadas asignaturas

seleccionadas, no deben ser las notas de la
evaluacién de asignaturas. Es por ello que la
evaluacién de competencias del perfil del graduado
es un proceso que se desarrolla en paralelo a la
evaluacidon de los aprendizajes esperados en las

asignaturas.
Competencias evaluadas en el periodo 2015 -2022

En el periodo 2015 -2022, ha definido evaluar tres
competencias genéricas y tres especificas por cada
programa formativo de pregrado, las que se

presentan en la siguiente figura.
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Figura 5

Competencias de los programas formativos de
pregrado de la Facultad de Ciencias Administrativas
y Recursos Humanos

1

| Comunicacién |
’ efectiva )

6 2

Solucion de
problemas

Tomade
decisiones

Disefio de
estrategias

Gestion de
proyectos

F!

Gestion de
estrategias

Nota: Competencias genéricas y especificas de los
de
Administracion de Negocios Internacionales, Gestion

programas formativos Administracion,

de Recursos Humanos y de Marketing, USMP.



Proceso de evaluacion: caso de la competencia
genérica solucion de problemas

Para la ejecucién se procedié a revisar el mapa de
competencias, que forma parte del curriculo y a
operacionalizar cada una de las competencias,

Tabla 6

identificando las asignaturas a través de las cuales

se ha realizado la evaluacion. En la tabla se
muestra la operacionalizacidon de la competencia
Solucién de problemas, como una forma de

objetivar el proceso.

Operacionalizacion de los componentes de la competente genérica Solucion de problemas

Competencia.

Resuelve de manera creadora los problemas profesionales y personales a los que se enfrente.

Componentes

1 2

3

4 5

Identificacion del Analisis del problema

problema

. Examina las relaciones
Describe problemas de la

causales dimensionandolas
mediante el manejo de
variables, procesos y
herramientas
metodoldgicas aplicables.

actividad cotidiana de las
personas y organizaciones,
a partirde la
interpretacion de datos e
informaciones relevantes,
generados por la realidad.

Generacion de posibles
soluciones
Formula posibles
soluciones en los planos
técnico y econdmicos a los
problemas, identificando
los medios mas idéneos de
su realizacion.

Evaluacién y monitoreo
Presenta soluciones

Toma de decisiones
Adopta estrategias de
solucién de problemas de | creativas y originales,
naturaleza teédricay mostrando un
préctica, de manera pensamiento mas alld de
creativa, tomando en lo convencional en la
consideracion los efectos resolucion del problema.
futuros y los posibles

riesgos.

Nota: Forma de determinacién de los componentes de la competencia solucién de problemas.

Instrumentos de evaluacién de la competencia

Los instrumentos de evaluacidn constituyen medios
fundamentales para recoger y documentar las
evidencias del desempefio estudiantil. Su uso
permite garantizar que los criterios de evaluacién
sean objetivos, transparentes y predecibles, asi
como facilitar los

el registro sistematico de

resultados obtenidos. Entre los instrumentos

empleados se encuentran las pautas de observacion,

Tabla 7

listas de cotejo, rubricas, andlisis de evidencias
indirectas y portafolios de evidencias.

En la experiencia que detallamos, el instrumento de
evaluacidn preferente es la rubrica, que permite la
alineacion curricular que asegura que todos los
docentes tengan parametros y criterios estandar
para una evaluacién con

mayor objetividad,

independientemente del estilo personal.

Rubrica para la evaluacion de la competencia solucion de problemas

INDICADORES / ESCALA DE EVALUACION

COMPONENTES

1 punto

2 puntos

3 puntos

4 puntos

Inicial

En proceso

Logrado

Destacado

Identificacion
del problema

Tiene limitaciones en la
identificacion de los
problemas empresariales

Requiere orientacion para
reconocer un problema
analizar sus causas y
efectos en las
organizaciones

Identifica y describe problemas de
las organizaciones a partir del
analisis de procesos, utilizando
datos e informaciones relevantes

Identifica y describe problemas
de las organizaciones, a partir
del andlisis de las causas raiz
los factores interrelacionados y
sus repercusiones en la
organizacion

Analisis del
problema

Evidencia dificultades para
analizar las causas v
efectos de los problemas
empresariales

Selecciona informacion

relevante v pertinentes
(informes financieros
encuestas a clientes
indicadores econémicos
datos de mercado, entre
otros) para sustentar su
analisis

Aplica metodologias v

herramientas de analisis para
descomponer el problema en
partes mas pequefias v

manejables.

Contextualiza el problema e
identifica sus efectos en las
diferentes areas de la
organizacién los grupeos de
interés y su relaciéon con el
entorno externo

Generacion de
posibles
soluciones

Adolece de las capacidades
necesarias para formular
posibles soluciones a los
problemas

Enuncia posibles soluciones
a los problemas, con poco
conocimiento tedrico v
practico

Propone alternativas de soluciones
novedosas a partir del analisis de
las acciones, segun el entorno vy
los resultados obtenidos

Propone alternativas de
soluciones creativas, basadas
en la evaluacion de la viabilidad
del proyecto superando Ilas
resistencias al cambio

Toma de
decisiones

Muestra limitaciones en el
manejo tedrico y practico
que le permitan tomar
decisiones

Analiza informacion sobre
los problemas empresariales
detectados, las posibles
soluciones a los problemas

Evaliia las posibles soluciones a
partir del analisis de las ventajas y
desventajas de las alternativas
propuestas

Elige la solucion mas adecuada
en la solucién de problemas,
considerando los objetivos de la

monitoreo

actividad de evaluacion y
monitoreo

herramientas para la
evaluacion y mejora continua

detectados empresa
. B - Propone estrategias de
Utiliza herramientas de ewvaluacion P s g B
e - PR - evaluacion de soluciones
Evaluacion y No propone ninguna Reconoce algunas como analisis de causas raiz - -
viables utilizando los

(RCA), diagrama de Ishikawa vy
Pareto u otros, para monitorear la
ejecucion de las alternativas

indicadores claves de gestion
(KPI) para un horizonte de
mediano_y largo plazo

Fuente: Plan de Evaluacién de Competencias, 2022.
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RESULTADOS

El SIEC inicié su implementacién en el semestre
2015-II
complementaria a la evaluacion e. En su etapa inicial
11 docentes y 130 estudiantes.
Posteriormente, el nimero de participantes se

como una experiencia de evaluacion

participaron

incrementd progresivamente, alcanzando su mayor
nivel de participacién en el semestre 2017-1, con un
total de 1,183 estudiantes. A partir de ese periodo,
se observa una disminucidn progresiva en Ia
participacién, llegando a 741 estudiantes en el

semestre 2022-Il.

Figura 6

La reduccidn en el nimero de estudiantes y docentes
involucrados —que en este ultimo periodo se redujo
a 37 docentes— estuvo asociada principalmente al
impacto de la pandemia de la COVID-19 y a la
implementaciéon de la modalidad virtual para el
desarrollo de las sesiones de aprendizaje, factores
que influyeron en la dindmica de aplicaciéon del
sistema.

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

Cantidad de estudiantes

1,183

Cantidad de docentes

1,200

1,000

1,092
1,024
936

843

800 706

600
400

200 13¢
= 60 63 60 i 76

11

2015 11 2016 | 2016 11 2017 1 2018 | 2018 1l

Fuente: Informe anual del SIEC 2015 a 2022.

En relacién con los resultados del desempefio
de
competencias evaluadas en las cuatro escuelas

académico, el promedio general las seis
profesionales muestra una tendencia creciente a lo
largo del periodo de implementacion del SIEC. En el
semestre 2015-1l, los estudiantes obtuvieron un
promedio de 13.80, valor que se situé 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

evaluacidon por competencias.

Con el propdsito de revertir esta situacién, se
implementaron programas de induccion dirigidos a
los docentes, asi como ajustes en la metodologia de
evaluacién, incorporando la evaluacién por
componentes. Como resultado de estas acciones,

los indicadores de desempefo se incrementaron de

856

69

2019

95

766

789

741

713 708 723

59 59

41 44 41

1 2020 1 2020 20211 2021 2022 1 2022 11

manera sostenida, alcanzando en el semestre 2022-
Il un promedio general de 16.43, superando en mas
de dos puntos la meta establecida de 14.

El analisis de los resultados por competencia
de
implementacion del SIEC, todas las competencias

evidencia que, durante los siete anos

evaluadas mantuvieron un comportamiento
consistente y superior a la meta esperada. El
promedio simple de todas las competencias alcanzé
16.43. En los primeros periodos, las competencias
con menor desempeiio fueron Comunicacion
efectiva y Resolucidon de problemas; no obstante,
ambas mostraron una recuperacidn progresiva,
alcanzando en el afio 2022 puntajes superiores a
16.83. Por el contrario, las competencias con menor
desempefio en los periodos mas recientes fueron
Disefio de estrategias y Gestidn de estrategias, cuyos

promedios se situaron alrededor de 15.



Figura 7

Promedio de las evaluaciones por competencia
18.00
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Fuente: Informe anual del SIEC 2015 a 2022.

Al analizar los resultados de la evaluacion de
competencias por programa académico, se observa
que, al inicio de la implementacion en el semestre
2015-11, la Escuela de Gestion de Recursos Humanos
presentd el mejor desempeio, con un promedio de
16.95, mientras que la Escuela de Marketing registré el
menor desempeino, con un promedio de 14.50. En
términos generales, todas las escuelas evidenciaron
una disminucion en sus promedios hasta el semestre
2017-l, llegando a valores cercanos a 14.50. Esta caida
estuvo asociada, principalmente, a la falta de induccion

sistematica a los docentes en la aplicacién del sistema.

Figura 8

Promedio de las evaluaciones por programa académico

=&, Wegocios Intemacionzles

2018 1l
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A partir del semestre 2017 se identifica un punto
de quiebre, ya que los promedios muestran un
crecimiento sostenido. En el semestre 2020-1, los
programas académicos superaron un promedio
general de 15.84. En los periodos mds recientes,
escuelas como Marketing alcanzaron un promedio
de 16.71,
Negocios Internacionales obtuvo un promedio de

mientras que Administracién de
16.38, lo que evidencia una mayor comprension e
internalizacion del sistema, asi como un mejor
logro de las competencias establecidas para el
desempefio profesional.

Gestion de Recursos Humanos Marketing
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Fuente: Informe anual del SIEC 2015 a 2022.
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Durante los siete afios de implementacién del SIEC,

los estudiantes han mostrado, en términos
generales, un desempefio favorable en la evaluacion
de competencias, superando de manera sostenida la
meta esperada de 14. No obstante, el analisis
diferencias entre

comparativo evidencia

competencias. En particular, solucién de problemas
Figura 9
Brecha acumulada del SIEC de 2015 a 2022

Comunicacion efectiva

16
15.56

Toma de desiciones
15.61]

N

15.42 14.84

Gestion de proyectos

15,58

Gestion de estrategias

ACUMULADO 2015 -2022 ESTANDAR

Fuente: Informe anual del SIEC 2015 a 2022.

DISCUSION

Los resultados obtenidos en el presente estudio
permiten analizar la experiencia de formacién vy
evaluacién por competencias desarrollada en Ia
Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos
Humanos de la USMP a partir de la implementacidn
del SIEC. En términos generales, durante los siete
afios de aplicacion del sistema se evidencia un
desempeiio favorable, dado que el promedio general
de las competencias evaluadas superd de manera
sostenida la meta institucional establecida en 14.
Este comportamiento confirma la viabilidad del SIEC
como un mecanismo complementario a la
evaluacidn de los aprendizajes por asignatura y con
fines promocionales y coherente con el enfoque
curricular basado en competencias adoptado por la
institucion.

Uno de los hallazgos mds relevantes corresponde al
desempefio alcanzado por la competencia solucion

15.83
Solucion de problemas
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alcanzé un promedio simple de 15.83, seguida de
Toma de decisiones, con un promedio de 15.61. En
contraste, la competencia Disefio de estrategias
presenté el menor desempefio, con un promedio de
14.83, lo que evidencia una brecha que deberd ser
atendida en los préximos periodos de mejora

continua.

Disefio de estrategias

de problemas, que obtuvo un promedio acumulado
de 15.83. Este resultado guarda coherencia con las
tendencias internacionales reportadas por el Foro
Econdmico Mundial, que identifica la resolucidn de
problemas como una de las habilidades mas
demandadas por el mercado laboral y la ubica dentro
del Top 5 de los objetivos de aprendizaje mas
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 linea, los resultados del SIEC se ven

reforzados por el estudio desarrollado por

ManpowerGroup (2016), que destaca la resolucidn
de problemas como una de las competencias



generales mas valoradas por el mercado de trabajo.
Dicho estudio concluye que habilidades como la
resolucién de problemas, la orientacidn a objetivos y
la colaboracién son fundamentales para la gestidn
del talento, sefialando ademas que la resolucién de
problemas fue identificada por un alto porcentaje de
responsables de recursos humanos como una de las
competencias sociales mds relevantes y con mayor
La coincidencia entre estos
y
obtenidos en los programas formativos de negocios
de USMP
competencia evaluada y su inclusion prioritaria en el

proyecciéon futura.

referentes internacionales los resultados

la refuerza la pertinencia de Ia

curriculo.

Otro resultado la

competencia comunicacién efectiva, que alcanzé un

significativo corresponde a

promedio acumulado de 15.56 durante el periodo
2015-2022 y mostrd un desempeno destacado en el
semestre 2022-1l, con un promedio de 16.83. Este
hallazgo es consistente con los resultados
presentados por el World Economic Forum 2020,
que ubica a la comunicacién efectiva como Ia
competencia mds importante en los programas de
escuelas de negocios, tal como se muestra en la tabla
2 del presente articulo. 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
sistematica las habilidades de comunicacién escritay

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

En concordancia estas la

acreditadora ACBSP incorpord la comunicacién en

con exigencias,
los negocios como una de las areas del Componente
Profesional Comun (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 Rodriguez et al. (2022),
resaltan el rol fundamental que cumplen los
docentes en la evaluacién de competencias, aspecto
que resulta clave para comprender la mejora
progresiva observada en los indicadores del SIEC a lo

largo del tiempo.

del
encuentran respaldo en la investigacién realizada

Los resultados presente estudio también

por Nerea (2019), quien evidencié una relacién
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positiva y significativa entre las competencias
generales y la empleabilidad en profesionales que
laboran en distintos mercados laborales. Los
resultados estadisticos reportados por dicho autor
muestran que las competencias generales explican
parcialmente la empleabilidad, lo que refuerza la
relevancia de la formacidn por competencias como
un factor asociado al desempeiio profesional. Si bien
el presente estudio no mide directamente Ia
empleabilidad de los egresados de los programas de
negocios de la USMP, los resultados obtenidos
permiten inferir una alineacidon 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

y
internacionales sefialadas por organismos como

alineada con las tendencias exigencias
ManpowerGroup, el World Economic Forum vy la
acreditadora ACBSP, asi como con los hallazgos de
investigaciones previas citadas en el presente

articulo. No obstante, los resultados también
evidencian que la implementacién del sistema es de
caracter gradual y progresivo. La variacién en la
participacidn de docentes y estudiantes, asi como el
periodo relativamente reciente de aplicaciéon 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 implementacion y
seguimiento, a fin de generar evidencia mas
concluyente sobre su impacto en el desempeiio
profesional de los egresados de los programas
formativos de negocios de la Universidad de San

Martin de Porres.
CONCLUSIONES

El SIEC se implemento a partir del semestre 2015-II
como una experiencia institucional complementaria
a la evaluacion de los aprendizajes en las asignaturas.
A pesar de haberse iniciado con un nimero reducido



de docentes y estudiantes, los resultados globales
evidencian un desempefio favorable, dado que el
promedio general superd de manera sostenida la
meta institucional establecida de 14 puntos. En
particular, las competencias de solucion de
problemas y comunicacién efectiva alcanzaron los
mejores resultados, con promedios superiores a
15.50, lo que refleja una evolucién positiva en su

desarrollo a lo largo del periodo analizado.

Los resultados obtenidos durante los siete afios de
aplicacion 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 formacién universitaria
basada en competencias. En particular, dichos
referentes internacionales enfatizan la importancia
de competencias como la resolucion de problemas,
la comunicacion efectiva, la gestién de proyectos ya
que posibilita el desempefio innovador y con
autonomia 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 aiio 2022 se aprobd un cambio curricular
gue entrd en vigencia en el afio 2023, incorporando
un nuevo marco de doce competencias genéricas y

tres competencias especificas, los resultados
presentados en este estudio corresponden
exclusivamente al periodo previo a dicha

modificacidon curricular. En consecuencia, no es
posible realizar comparaciones estadisticas 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 evaluacién futura de las
nuevas competencias establecidas en el curriculo
actualizado.
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ACTIVIDADES ACADEMICAS

SIMULADORES EN EL PLAN DE ESTUDIOS: ESTRATEGIA INTEGRAL (2019-
2025) PARA FORMAR GERENTES “TOMADORES DE DECISIONES”

Por: Dr. Hugo Alvarez Aranzamendi
Area de Innovacién Tecnoldgica
Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos.

En educacién en negocios, los simuladores no son un
“extra” tecnoldgico: sino que constituye una
estrategia que combina rigor analitico con practica
deliberada, generando transferencia inmediata de
aula a gestion real. La evidencia sugiere impactos en
toma de decisiones, 28 asignaturas en contextos
competitivos. (Sarmiento Sudrez et al., 2023;
Mendoza, 2017).

Nuestra hoja de ruta USMP

Como parte de un proyecto integral del Area de
Innovacion Tecnoldgica de la Facultad de Ciencias
Administrativas y Recursos Humanos de la USMP se
inici6 en 2019 la implantacion 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 1.2—4.2 son comunes
a todas las carreras y usan simuladores
introductorios y de complejidad creciente; del 5.2 al
8.2 se incorporan simuladores especializados por
carrera, y los ciclos 9.2-10.2—también comunes—
consolidan la gestion gerencial y la direccion
estratégica con desafios 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 vy
talento, con tableros de seguimiento y escenarios
iterativos; en aula, esto se traduce en competencias
de gestion (andlisis, planificacién, ejecucion,
métricas) y en habilidades blandas como liderazgo,
coordinacion y comunicacion en equipos. La
literatura empirica con CompanyGame reporta
mejoras en competencias genéricas (p. ej.,
comunicacion y trabajo en equipo) y en desempeiio
bajo presidn competitiva. (Sarmiento Sudrez et al.,
2023; Alvarez-Aranzamendi, 2021).

Disefio por trayectorias.

e 12 y 22 ciclos: simuladores basicos

alfabetizacion de negocios (mercado, precios,

para

costos, margenes) y familiarizacion con tableros y
reportes.

e 32y 42 ciclos: simuladores cursos comunes con
mayor interdependencia funcional (procesos,
marketing, costos) que preparan para cursos
comunes y funcionales.

e 52 3| 82 ciclo:

(Administracion, Marketing, RR. HH., Negocios

especializacion por carrera

Internacionales), profundizando tacticas vy

métricas de dominio.

e 9.2-10.2 ciclos: simuladores

competitivos de cierre, con foco en la creacién de

estratégicos vy

valor y trade-offs de nivel gerencial.
Mejora continua 2025

Este afio se incorpord un simulador para “Mercado
de Capitales” (72 ciclo) para afianzar gestion de
carteras y decisiones riesgo—retorno, conectando
teoria financiera con practica de portafolios.
(Actualizacion curricular 2025, Facultad).

Competencias digitales y empleabilidad

La implementacién en aula (plataformas, analiticas,
tableros de control) eleva la competencia digital del
estudiante y su “fluidez” 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 comunicacién y creacién/edicién
de contenidos multimedia, con ligeras brechas aun
por cerrar en resolucién de problemas (Alvarez
Aranzamendi & Alvarez Aranzamendi, 2022). Alinear
el disefio didactico a DigComp 2.2 permite planificar
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y monitorear ese desarrollo en cinco areas:
alfabetizacion informacional y de datos,
comunicacion y colaboracién, creacion de
contenido digital, seguridad y resoluciéon de
problemas (Vuorikari, Kluzer, & Punie, 2022). Se
afiadié un asistente de IA a los simuladores de
negocio que actla como tutor personalizado,
ayudando al estudiante a formular consultas sobre
sus decisiones, comprender
reflexionar sobre sus resultados

métricas clave vy

Proyeccion futura

Con la base instalada (2019-2025), el siguiente paso
es escalar analitica de aprendizaje y tutoria asistida
por IA sobre los simuladores, manteniendo el foco en
ética, datos y en la formacién docente para
consolidar impactos en el logro de competencias.
(CompanyGame—lineas de investigacién en toma de
decisiones e interaccion en equipos). (Company
Game)
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HACK4EDU VI EDICION, ESTUDIANTES DE LA FACULTAD OBTIENEN
DESTACADO RECONOCIMIENTO INTERNACIONAL

Por: Dr. Hugo Alvarez Arismendi
Area de Innovacién Tecnoldgica
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 (Espafia), han
obtenido un destacado reconocimiento internacional
en el Hack4Edu VI Edicidn, evento organizado con el
apoyo de la Fundacion Telefénica Espafia (Profuturo)
gue reune a jovenes innovadores de mds de 88
universidades a nivel mundial para desarrollar
soluciones tecnoldgicas de impacto social.

Durante esta competencia, nuestras estudiantes
formaron parte del equipo de la UPSA con el
proyecto LumiSign, una aplicacién que utiliza
inteligencia artificial para eliminar barreras de
comunicacion e integrar a personas con
discapacidad  auditiva. Este  proyecto fue
galardonado con el Primer Lugar en la categoria
Senior a | internacional, demostrando no solo su
talento, sino también su compromiso con la
innovacion inclusiva y el desarrollo sostenible.

Este logro refleja el alto nivel de formacién y
preparacién de nuestros estudiantes, evidenciando
que estan 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 creacién de soluciones
tecnoldgicas educativas que promueven la inclusion,
la sostenibilidad y la escalabilidad en los procesos de

-
-

- C—
ensefianza y aprendizaje. Su propdsito principal es

reducir la brecha digital mediante la articulacién de
actores académicos, tecnoldgicos y sociales,
favoreciendo la transformacién de desafios
educativos en prototipos funcionales con impacto
real en la comunidad.

Esta iniciativa es promovida por la Fundacién
Telefénica y la Fundacién” la Caixa”, a través del
programa ProFuturo, en colaboracién con |la
Universidad Pontificia de Salamanca y la Red de
Catedras Telefénica. En su sexta edicion,
desarrollada en formato hibrido entre el 24 y el 31
de octubre de 2025, el certamen congregd 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 Alvarez Arismendi
Area de Innovacién Tecnoldgica
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 simulacién de negocios donde
lograron el segundo puesto en la categoria de
Negocios Internacionales. Estos estudiantes son
representantes de nuestra marca USMP: rigor
académico, innovacion y liderazgo con impacto.

Este resultado es fruto de un proyecto integral de
innovacidn que, desde 2019, incorpord 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 gestion,
trabajo en equipo y comunicaciéon. En el Torneo
ACBSP-CompanyGame (Regidon 9 — Centro y Sud
América), los equipos compiten por categorias
(Administracién, Marketing, Finanzas/Contaduria,
Negocios Internacionales y Posgrado) y trabajan en
equipos de tres estudiantes, con un proceso que
incluye plan de actuacidn, 3-4 rondas de decision,

Posicién Nombre Puntos
I E26_TEAM 52 977
2 E129_EQUIPO 3.0 971
3 0 E97_NEGINT 3 966
4 E106_INTERNATIONAL TEAM 962
5 E26_TEAM 51 958
6 EI109_UNIDAS POR UN OBJETIVO 947
7 E109_IDEAS EN ACCION 935
-] E76_EQUIPO 20 922
9 E107_VENADILLO 915
10 E117_PRIMEMINDS 910

cuestionarios e informe de gestion; la clasificacion
combina valor de la compaiia, planificacidn,
cuestionarios e informe.

La magnitud del certamen subraya el mérito: en la
edicién reciente participaron mas de 2 mil
estudiantes de 50 instituciones de 9 paises de
diversos paises de la regidon. Ademas, el torneo estd
dirigido a instituciones de la Regién 9 de ACBSP y
permite establecer estandares para poder comparar
las competencias de las instituciones para poder
tener una retroalimentacidn 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 mas alto y por inspirar a
las proximas cohortes a competir y liderar con
excelencia.

Alumnos:

Institucién

2do Lugar
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iRUMBO AL STUDENT PITCH COMPETITION ACBSP 2026!

El pasado 1 de octubre, la acreditadora
internacional ACBSP-USA lanzdé la convocatoria
oficial para que universidades de sus 11 regiones
de

estudiantil, con miras a representar a su regién en

presenten  proyectos emprendimiento
la competencia anual Student Pitch Competition
of ACBSP 2026, que se celebrara en junio del 2026

en Phoenix, Arizona (EE.UU.).

Desde fueron

postulados cumpliendo rigurosos criterios de

Latinoamérica, 11 proyectos
evaluacidn. Cada propuesta incluyé un video de 7
minutos y un brief ejecutivo de tres pdginas, todo
revision,
proyectos destacados,
provenientes de las siguientes universidades:

en inglés. Tras una minuciosa se

seleccionaron cinco

e Universidad de San Martin de Porres (Peru)
e Universidad del Rosario (Colombia)

e Universidad Argentina de la Empresa UADE
(Argentina)

e CETYS  Universidad vy la Universidad
Auténoma de Baja California UABC (México)

En la segunda fase, los equipos finalistas

presentaron sus proyectos en inglés ante un
internacional liderado

jurado por el

vicepresidente de Wadhwani Foundation (India).

Dr. Pedro Ariza Ricaldi

Jefe del Instituto de Innovacién y Promocién para el

Emprendimiento Universitario.

Facultad de Ciencias Administrativas y Recursos Humanos.
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Se evalud la claridad comunicativa, la calidad de
las respuestas y el nivel de innovacién.

iCon orgullo anunciamos que el proyecto
AWASU de la Universidad de San Martin 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 representaran son:

e  Pierina Ailen Castillo Mosquera

Angie Melissa Estela Becerra

Valeria Alejandra Castro Arrasco

Stephany Chantal Aguilar Mufoz

Felicitamos a nuestras talentosas emprendedoras
por este logro que enaltece a la USMP y a toda la
region.

Préxima etapa: Competencia global entre los
representantes de las 11 regiones ACBSP. Solo 4

proyectos seran seleccionados para la gran final en
Phoenix.

iExitos y que sigan dejando en alto el nombre de
nuestra universidad y de Latinoamérica!



DIEZ ANOS ININTERRUMPIDOS CONECTANDO EL AULA CON LA
EMPRESAY EL ESTADO: JORNADAS DE INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS

EMPRESARIALES Y DE NEGOCIOS

MBA. Graciela Girén 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 Martin de Porres — Integrantes de la

La formacion profesional de estudiantes de las carreras
de negocios (Administracién, Administracion de
Negocios Internacionales, Gestion de Recursos
Humanos y Marketing) de la Universidad de San Martin
de Porres es realizada a través de multiples
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 reflexion,
discusion y aprendizaje directo, a través de
conferencias a cargo de destacados profesionales
invitados de las diversas actividades empresariales

Comisién de Asesoria Pedagdgica.

privadas, altos funcionarios publicos, egresados de la
USMP con destacadas lineas profesionales, asi 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 vy
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
viEiSagpg.

Equipo organizador flanqueando al internacionalista Juan Velit Granda
De izquierda a derecha: Arbués Pérez Espinoza, (1) Jaime Raul Castro Contreras, Graciela Girdn
Franco, René Del Aguila Riva y Evelio Ventura Villanueva.
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Objetivos

1.

Intercambiar experiencias empresariales y de

negocios, con la participacién de invitados
especiales, locales e internacionales con temas de
actualidad, en base a los campos tematicos
considerados,

como complemento de |Ia

formacidn profesional.

Estimular el desarrollo de las capacidades de
reflexidn, analisis y juicio critico de situaciones y

experiencias empresariales, de gestién publica,

Campos tematicos

Geopolitica y la pugna por la hegemonia global:
impacto en los paises emergentes

Acuerdos comerciales y procesos de integracion
Desarrollo econémico y sostenibilidad
Emprendimiento

Entorno ecoldgico y desarrollo sostenible
Gestion de PYMES

Gestidn de empresas y habilidades directivas

Gestion del talento
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emprendimientos exitosos de nuestros egresados
y otras personalidades.

Integrar actividades de formacion profesional,
para fortalecer el clima organizacional que
estimule la participacion de los diversos sujetos
educativos en la autoformacion de nuestros
estudiantes, tomando en cuenta las variables
del contexto nacional y mundial.

Gestidn financiera disruptiva

Gestidn logistica y cadena de distribucidn
Gestidn publica

Gestion y facilitacion del comercio exterior

Inteligencia Artificial y el aprendizaje/IA y los
negocios/ IA y la investigacion

Marketing On - Off
Tecnologia aplicada a los negocios

Transformacion digital.



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), consoliddndose como una
plataforma de aprendizaje estratégico y crecimiento
institucional.

Dr. Daniel Valera Loza, Decano de la Facultad de Ciencias
Administrativas y Recursos Humanos, en acto inaugural.

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

La capacidad de la Jornada para abordar tendencias
actuales en el mundo de la empresa y los negocios,
la gestion publica y el emprendimiento, garantiza su
relevancia futura, ya que se ha convertido en un
modelo de gestion del conocimiento vinculado con
la realidad.
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