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Introduccion

En la décima edicion

del Barometro se cuenta

con la participacion

de 258 empresas de las
cuales 48% son de zona lberia
y el 52% de zona Latam.

El Barometro DCH de Gestion del Talento en Es-
pana, Portugal y Latinoamérica, nace de la vo-
cacion de DCH y EAE por ofrecer a la sociedad
informacion de valor que permita mejorar la di-
reccion de personas en las organizaciones.

DCH - Organizacion Internacional de Directivos
de Capital Humano es una organizacion sin ani-
mo de lucro que esta constituida exclusivamente
por directivos de recursos humanos en activo.
Creada en junio de 2014 cuenta en la actualidad
con mas de 6.900 miembros a nivel global (Es-
pafna, Portugal, México, Argentina, Brasil, Peru,
Paraguay, Uruguay, Colombia, Chile, Centroamé-
rica-Caribe, y EE.UU.).

En cuanto a EAE Business School, su marcado
compromiso con la investigacion y la transferen-
cia de conocimiento estratégico lo ha converti-
do en un actor estratégico en Iberoamérica en lo
que respecta a estudios de tendencias en mana-
gement y el andlisis de problemas macroeconé-
micos, demograficos o sociologicos.

El Barometro es un trabajo dinamico que analiza
los proyectos y tendencias mas destacadas, por
este motivo, cada afno se revisan y se adaptan
las preguntas a la realidad. Esta investigacion se
basa en un cuestionario dirigido a los asociados
de DCH.
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Es importante destacar que la muestra que se
obtiene cada ano no es idéntica (en tipologia y
tamano de empresa e incluso en localizacion/
legislacion asociada a la gestion del talento),
por lo que los resultados y la comparativa con
anos anteriores solo debe interpretarse como
una tendencia.

La estructura del analisis se realiza en torno
a las 4 dimensiones: ATRACCION, VINCULA-
CION-COMPROMISO, DESARROLLO y DES-
VINCULACION, a los que se suman ademas te-
mas de gran impacto en este momento como la
inteligencia artificial o la sostenibilidad aplicada a
la gestion del talento.



Introduccion

Objetivos de la Investigacion

Objetivo general

Conocer las valoraciones que los miembros de
DCH (Organizacion Internacional de Directivos
de Capital Humano), tienen en torno a cuales
son los proyectos y tendencias mas destacadas
en la gestion de talento en todas las areas de
los recursos humanos, con el objetivo de tener
una imagen real y actualizada de la gestion de
personas en Espana, Portugal y Latinoamérica.

Objetivos especificos

= Medir el ciclo del Talento en Espana, Portugal y
Latinoamérica

= Obtener una publicacion anual global con
presentaciones presenciales y online en
Espana y Latinoamérica previstas para el
primer trimestre de 2025 y dirigidas a los
miembros de la organizacion, y al ecosistema
del partner académico

Estructura del equipo de investigacion

= Autor de la X edicion:
- Sergio Carol

= Directora del Equipo Investigador:
- Carina Mellit Quartucci,
Directora del SRC (Strategic Research Center) EAE Business School.

= Comité Investigador:
- Juan Carlos Pérez Espinosa,
Presidente Global de DCH.
- Marta Munoz,
Directora de RRHH de Coca Cola.
- Pilar Olondo,
Directora de RRHH HP y HRBP Iberia Leader DXC Technolog.
- Fernando Cérdova Moreno,
Global Director Talent & Culture de Adolfo Dominguez.
- Angel Aguilar,
Director Corporativo de Recursos Humanos de UCI.
- Alejandro Frieben Gonzalez,
Vice President EMEA HR - UK, Israel, Spain & Portugal de Oracle.

» Entidad Colaboradora:
- Inserta Empleo (Fundacion ONCE)
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Prologo

La nueva gestion del talento: Aprender, adaptarse y movilizar

La gestion del talento se ha convertido en una de
las funciones mas decisivas para el éxito de las
organizaciones. En un entorno donde la incerti-
dumbre se ha normalizado y las ventajas compe-
titivas se acortan, la capacidad de una empresa
para aprender mas rapido, adaptarse mejor y mo-
vilizar a sus personas marca la diferencia.

Hoy, el reto no es unicamente responder al cam-
bio: es anticiparlo, convertirlo en oportunidad y
sostenerlo en el tiempo.

La generalizacion del uso de la IA —y, en particu-
lar, de la IA generativa— acelera esta exigencia.
Esta cambiando como se disenan los procesos,
como se ejecuta el trabajo y como se toman de-
cisiones. Pero su impacto real no depende de la
tecnologia, sino de la madurez humana y orga-
nizativa que la acompana: criterio, ética, pensa-
miento critico y capacidad de colaboracion.

La gestion del talento es la que puede traducir
esta revolucion en una transformacion positiva:
formar, acompanar, ordenar prioridades, y ase-
gurar que el progreso tecnologico se convierta
en progreso organizativo.

En este escenario, la apuesta por el desarrollo y
la capacitacion de nuestros equipos deja de ser
un “programa” para convertirse en una declara-
cion estratégica. Apostar por el crecimiento de
las personas es apostar por la resiliencia de la or-
ganizacion, pero debemos asumir que los mode-
los tradicionales de aprendizaje estan obsoletos
o0 deben actualizarse y adaptarse a los nuevos
tiempos, los nuevos ritmos, las nuevas necesida-
des y los nuevos recursos.

El Life long learning ya no es un lema: es el sistema
inmunitario del negocio. Aprender continuamente
—y hacerlo de forma aplicada— es la unica mane-
ra de sostener la empleabilidad, la productividad y
la innovacion en un mercado que cambia mas ra-
pido que los ciclos tradicionales de planificacion.

El futuro no se espera, se construye
apostando por las personas,

por su aprendizaje continuo,

por la experimentacion responsable
y por un liderazgo que movilice.
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Las microcredenciales refuerzan esta vision al
permitir itinerarios de aprendizaje mas agiles,
precisos y conectados con el desempeno. Cer-
tificar habilidades concretas, por bloques y con
evidencia, facilita que el aprendizaje sea visible,
transferible y util. Ademas, democratiza el acceso
al desarrollo: abre rutas para que mas personas
progresen con rapidez, reduciendo barreras y fo-
mentando una cultura donde la mejora es parte
de la identidad profesional.

El Life long learning ya no
es un lema: es el sistema
inmunitario del negocio.



Prélogo

Los sandboxes, espacios en los que entrenar y
desarrollar habilidades en entornos controlados
y de bajo riesgo, aportan un elemento imprescin-
dible: el derecho a experimentar con responsabi-
lidad. Si el futuro exige nuevas formas de trabajar,
hay que crear entornos donde sea posible probar,
fallar rapido, aprender y mejorar sin poner en ries-
go la operacion ni la confianza. La innovacion no
aparece por decreto; se construye con espacios,
reglas claras y apoyo. Y en ese equilibrio —explo-
rar sin perder rigor— la gestion del talento juega
un papel clave, porque es lo que puede facilitar
el aprendizaje practico, transversal y compartido.

El desafio se intensifica cuando miramos el relevo
generacional y la convivencia de experiencias. La
incorporacion del talento junior es una inversion
en energia, futuro y renovacion; al mismo tiem-
po, la gestion y retencion del conocimiento de los
seniors es una apuesta de continuidad, calidad y
sabiduria organizativa. Asegurar el traspaso del
conocimiento tacito, evitar fugas criticas y acti-
var mecanismos de mentoring, comunidades de
practica y documentacion viva es una prioridad
estratégica. No se trata de elegir entre juventud o
experiencia, sino de crear un sistema donde am-
bas se potencien: juniors que aceleran, seniors
que estabilizan, y equipos que aprenden como un
organismo.

Todo ello converge en una idea central: la compe-
titividad del manana dependera de la creatividad,
la innovacion y la voluntad de hacer las cosas de
forma diferente. La gestion del talento es el puente
entre la estrategia y la ejecucion humana: alinea
capacidades con objetivos, convierte el cambio en
habito y transforma la cultura en accion. EI men-
saje final es claro y esperanzador: el futuro no se
espera, se construye. Y se construye apostando
por las personas, por su aprendizaje continuo, por
la experimentacion responsable y por un liderazgo
que movilice.

Si el cambio es inevitable, hagamoslo
nuestro: con ambicion, con método

y con la conviccion de que invertir

en talento es invertir en el éxito
sostenible de la organizacion.
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Sergio Carol

Consultor en gestion del talento, desarrollo
organizativo y transformacion digital.
Profesor de EAE Business School
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Resumen Ejecutivo

El X Barometro DCH 2025/26 confirma que la
gestion del talento atraviesa una fase de transi-
cion estructural, mas marcada por la necesidad
de consolidar modelos que por la adopcion de
modas o soluciones puntuales. Las organiza-
ciones operan en un contexto de incertidumbre
persistente, presion por resultados y aceleracion
tecnoldgica, lo que situa a la gestion de perso-
nas en una posicion claramente estratégica: ya
no se trata solo de controlar procesos, sino de
sostener la capacidad de adaptacion del negocio
a través de las personas.

Uno de los hallazgos mas relevantes es la nor-
malizacion progresiva de la inteligencia artificial
en RRHH, aunque todavia con un uso mayori-
tariamente operativo. La IA ha dejado de ser un
elemento experimental, pero ain no se ha inte-
grado de forma coherente en la arquitectura de
decisiones de talento. Predomina su aplicacion
en atraccion y eficiencia de procesos, mientras
que su impacto en ambitos de mayor calado es-
tratégico —como el desempeno, el desarrollo o la
experiencia del empleado— sigue siendo limita-
do, lo que refleja un nivel de madurez intermedio.

En el ambito de la atraccion, el informe muestra
una ligera reorientacion hacia perfiles con mayor
experiencia, sin que ello altere el peso dominan-
te del talento junior. Las decisiones de contrata-
cion parecen responder a una légica de impacto
inmediato y control del riesgo, reforzando areas
directamente vinculadas al core operativo del ne-
gocio. Las fuentes de reclutamiento se segmen-
tan de forma clara segun el perfil, lo que indica
una mayor profesionalizacion del enfoque, aun-
que sin cambios disruptivos respecto a ediciones
anteriores.

Las competencias mas demandadas refuerzan
una tendencia ya consolidada: las organizaciones
buscan personas capaces de desenvolverse en
contextos cambiantes, trabajar de forma colabo-
rativa y resolver problemas complejos. El valor di-
ferencial no reside tanto en el conocimiento téc-
nico aislado como en la capacidad de aprender,
adaptarse y contribuir de manera transversal.
Esta logica se traslada también al liderazgo, don-
de se priorizan estilos orientados a las personas,
la motivacion y la ejecucion, alejandose progre-
sivamente de modelos jerarquicos tradicionales.
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En vinculacion y compromiso, el modelo hibri-
do de trabajo se consolida como estandar, con
ajustes incrementales mas que transformaciones
profundas. El foco de las politicas de compromi-
S0 se desplaza hacia palancas tangibles de la ex-
periencia del empleado —desarrollo profesional,
flexibilidad, bienestar— mientras que elementos
mas aspiracionales, como la marca o la sosteni-
bilidad, parecen percibirse como factores higié-
nicos si no se acompanan de condiciones reales
de trabajo atractivas.
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Resumen ejecutivo

En el ambito de desarrollo, el informe evidencia
una alta implantacion de programas de identifi-
cacion de talento y una apuesta clara por el ups-
killing y el reskiling como mecanismos de em-
pleabilidad interna. Sin embargo, persisten retos
relevantes en la coherencia de los sistemas de
evaluacion y en la objetividad de los procesos
de talent review. La convivencia de herramientas
clasicas con enfoques mas agiles revela avances,
pero también margen de mejora, especialmente
en la integracion de tecnologia y datos para re-
ducir sesgos y elevar la calidad de las decisiones.

La formacion se consolida como palanca estraté-
gica, con un claro desplazamiento hacia formatos
blended y online. Este cambio responde a nece-
sidades de escala y flexibilidad, aunque plantea
el desafio de asegurar impacto real en el desem-
peno. El informe apunta, de forma implicita, a la
necesidad de evolucionar desde modelos forma-
tivos centrados en el contenido hacia sistemas
de aprendizaje mas aplicados, experimentales y
conectados con el trabajo real.

Finalmente, en desvinculacion, si bien se obser-
va una elevada capacidad de escucha a traves
de entrevistas de salida, no parece que existan
canales consolidados de comunicacion con ex
empleados, pese a que la recontratacion es una
practica habitual. Este desajuste sugiere una
oportunidad clara para gestionar la salida como
parte del ciclo de talento y no como su final.

En conjunto, el Barometro dibuja un escenario
claro: las organizaciones han avanzado, pero el
verdadero reto no es afnadir nuevas iniciativas,
sino integrar de forma coherente talento, tecno-
logia y liderazgo para construir modelos sosteni-
bles y adaptativos a largo plazo.
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Perfil de las empresas que han participado en el estudio

La muestra refleja una base empresarial muy he-
terogénea por sector, aunque con cierto peso
concentrado en unas pocas categorias. Desta-
can Fabricacion (11,1%), Servicios Profesionales
(9,2%), IT/Tecnologia (8,3%) y Energia y Recur-
sos (7,4%). A partir de ahi, hay una “cola larga”
de sectores con porcentajes mas moderados (p.
ej., Farmacia y Bio 5,5%; Alimentacion 5,1%; Con-
sumo 4,6%) y otros muy minoritarios (p. €j., Agri-
cultura 0,5%; Quimica 0,9%). Esto sugiere que el
barometro recoge realidades diversas, pero con
una mayor representacion de industrias y servi-
cios B2B/tecnologicos.

En términos de pais de origen, el mayor bloque
es Espana (37,1%), seguido de EE. UU. (14,5%)
y Argentina (10,2%), con presencia adicional de
Centroamérica-Caribe (7,5%), Chile (7,5%), Co-
lombia (5,4%), México (5,4%), Portugal (4,3%),
Peru (3,2%), Paraguay (2,2%), Brasil (1,6%) y Uru-
guay (1,1%). Ademas, cuando se pregunta por el
“origen” organizativo, predominan las companias
nacionales (62,9%), pero con una proporcion re-
levante de filiales/subsidiarias de multinacionales
(371%), lo que encaja con una muestra donde
conviven empresas “locales” y estructuras con
gobernanza internacional.

Por tamano, la muestra esta sesgada hacia em-
presas medianas-grandes y grandes: 34,9%
declara mas de 5.000 empleados y 23,1% en-
tre 1.000 y 5.000 (en total, 58% por encima de
1.000). En cambio, las empresas de menos de
250 empleados son el 16,1%. Lo llamativo es que,
pese a esa escala, los equipos de HR/Talento
que dependen del encuestado tienden a ser re-
lativamente reducidos: 54,3% reporta menos de
10 personas y el 30,7% entre 10 y 50 (solo 15%
supera 50).

En conjunto, el perfil general es el de organiza-
ciones mayoritariamente grandes, con presencia
multinacional significativa, pero con estructuras
de HR frecuentemente compactas, lo que puede
condicionar (para bien o para mal) la capacidad de
despliegue de iniciativas en procesos de talento.

X Barometro DCH de Gestion del Talento en Espaiia, Portugal y Latinoamérica 2025/26

Grafico 1
Origen de la compaiiia.
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Perfil de las empresas que han participado en el estudio

Grafico 2
Pais de origen de la compaiiia.
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Perfil de las empresas que han participado en el estudio

Grafico 3
Sector de Actividad de la compaiia.
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Perfil de las empresas que han participado en el estudio

Grafico 4
Personas que dependen de usted en el Departamento de HR/Talento que dirige.
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Inteligencia artificial

El bloque de cuestiones sobre inteligencia arti-
ficial dibuja con bastante claridad una fase de
transicion, mas que de consolidacion, en la ges-
tion del talento. Aproximadamente la mitad de
las organizaciones declara utilizar IA en RRHH,
lo que confirma que ha dejado de ser marginal,
pero todavia no puede considerarse un estandar.
El dato es relevante no tanto por el porcentaje en
si, sino porque el uso declarado sigue siendo he-
terogéneo y, en muchos casos, limitado o parcial.
La IA esta presente, pero no integrada de forma
sistémica en la funcidn de personas.

Si se observa la evolucion respecto a ediciones
anteriores, la lectura exige cautela. Si bien la
progresiva adopcion de la IA no parece lineal y
apunta incluso a un retroceso en 2023/24, pro-
bablemente las organizaciones sean hoy mas
conscientes de la diferencia entre experimentar
con herramientas y usar IA de manera real. En
este sentido, el barometro apunta a una madu-
rez intermedia: menos entusiasmo inflado, mas
realismo operativo. Es una sefal positiva, aunque
implique cifras menos espectaculares.

En cuanto a las fases del ciclo de talento impac-
tadas, la IA sigue concentrandose claramente en
atraccion, que continta siendo el principal ambi-
to de aplicacion. No obstante, aparece un claro
desplazamiento hacia el desarrollo del talento,
que gana peso respecto a afos anteriores. Esto
sugiere que algunas organizaciones empiezan a
explorar usos mas alla del reclutamiento, aunque
todavia de forma limitada. Vinculacion sigue sien-
do marginal y la desvinculacion permanece prac-
ticamente fuera del radar de la IA, lo que confir-
ma un uso incompleto a lo largo del ciclo.

Cuando se desciende al detalle de los usos con-
cretos, la loégica es predominantemente opera-
tiva. La IA se emplea sobre todo para optimizar
el sourcing, analizar curriculums y apoyar la eva-
luacion inicial de candidatos. A cierta distancia
aparecen aplicaciones vinculadas al analisis de
datos de reclutamiento o al apoyo en procesos
de desarrollo. En cambio, los ambitos de mayor
calado estratégico —desempeno, identificacion
de talento, compensacion o experiencia del em-
pleado— siguen teniendo un peso claramente re-
sidual. La IA actua mas como acelerador de pro-
cesos que como soporte a decisiones criticas.
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En conjunto, las respuestas muestran que la |A en
RRHH no esta transformando aun el modelo de
gestion del talento, pero si esta reconfigurando
determinadas practicas. El avance es real, pero
incremental; funcional mas que estratégico. El
principal reto no es tecnologico, sino de enfoque:
pasar de casos de uso aislados a una integracion
coherente de la IA en la arquitectura de decisio-
nes de personas. Mientras eso no ocurra, la IA
seguira siendo percibida como una herramienta
util, pero no como una palanca estructural de la
funcion de talento.

La IA actiua mas como acelerador

de procesos que como soporte a
decisiones criticas.
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Inteligencia artificial

Situacion actual

Adopcionde |IAen RRHH en un punto de
equilibrio: presente en muchas organizaciones,
pero aun no estandarizada niintegrada de forma
transversal.

Posibles lineas de actuacion futuras

Definirunmarco claro de “usoreal de |1A”
en RRHH, diferenciando experimentacion,
automatizacion puntual e integracion estratégica.

Uso concentrado en Atraccion del talento,
con foco entareas estructuradas y facilmente
automatizables (sourcing, criba, evaluacion
inicial).

Ampliar progresivamente los casos de uso
hacia Desarrolloy Vinculacion, priorizando
procesos conimpacto en empleabilidad internay
decisiones de talento.

Desplazamiento incipiente hacia desarrollo del
talento, aunque todavia secundario frente al peso
histérico del reclutamiento.

Conectar IA con sistemas de aprendizaje,
evaluaciony movilidad interna para generar
continuidad alo largo del ciclo de talento.

|A utilizada principalmente como herramienta
de eficiencia operativa,no como soporte a
decisiones estratégicas de personas.

Evolucionar hacia unalA orientada alatoma
de decisiones informadas (people analytics,
prediccion, escenarios), con gobernanzay
criterios éticos claros.

X Barometro DCH de Gestion del Talento en Espaiia, Portugal y Latinoamérica 2025/26

Grafico 6
Evolucion de la incorporacion de IA
para la gestion del talento.
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Inteligencia artificial

Grafico7
Evolucion del impacto de la IA por dimensiones.
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Inteligencia artificial

Grafico 8
Evaluacion de acciones en las que ha aplicado IA (respuestas muiltiples).
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Dimension Atraccion

Perfiles contratados

Los resultados muestran que, en el ultimo afio, Hay una moderada reorientacion de

las organizaciones participantes han concen- las contrataciones hacia perfiles con
trado mayoritariamente sus incorporaciones en

perfiles junior, que representan el 50,9% del to- MaYor experiencia, sin que ello altere
tal. En segundo lugar, se sitian los perfiles de el predominio del talento junior.
middle management, con un 36,6%, mientras que

las incorporaciones de perfiles senior alcanzan el

12,4%. Esta distribucidon confirma que mas de la

mitad de las contrataciones se orientan a talento Grafico 9

en etapas iniciales de la carrera profesional, aun- Evolucion de contrataciones segun tipo de perfiles. . 2024/25 . 2025/26
que con un peso relevante de perfiles interme-
dios en la estructura organizativa. 60% 57%

50,9%

En comparacion con los resultados del Barome-

tro 2025, se observa una reduccion del peso re- 50%
lativo de los perfiles junior, que descienden desde

el 57% al 50,9%, lo que supone una caida de algo 40%
mas de 6 puntos porcentuales. Paralelamente, los

perfiles de middle management aumentan ligera- 30%
mente su presencia, pasando del 34% al 36,6%,

mientras que las incorporaciones de perfiles se-

nior muestran el crecimiento mas significativo, 20%
incrementandose del 8% al 12,4%. En conjunto,

los datos apuntan a una moderada reorientacion 10%
de las contrataciones hacia perfiles con mayor

experiencia, sin que ello altere el predominio del 0
talento junior. Junior Middle management Senior
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Fuentes de reclutamiento Tabla 1 ] ]
Principales fuentes de reclutamiento que utiliza su organizacion, segun perfil.

Existe una clara diferenciacion de las fuentes

de reclutamiento segun el perfil profesional. En Junior Middle Managment (gt
el caso de los perfiles junior, destacan de forma
muy significativa las ETT (trabajo temporal), las Headhunters 2.8% 88,9%
escuelas de negocio y los programas de referrals,
todas ellas con valores elevados, lo que refleja Empresas de seleccion 34,8% 45,7% 19,6%
una estrategia orientada a canales de volumen
y captacion temprana. Para los perfiles middle ETT (trabajo temporal) 1,5% 5,9%
management, adquieren mayor relevancia las em-
presas de seleccidn y los programas de referrals, Escuelas de Negocio 28,1% 9,4%
mientras que el uso de headhunter es residual.
En los perfiles senior, el patron cambia de forma FlimelE s 33,3% 5.3%
clara, con un mayor peso relativo de las empre- Jobs sites 34.1% 3.3%
sas de seleccion especializadas y los headhunter,
confirmando un .enfoque mé_s directoy es_,peciali- Web corporativa 38.1% 4.8%
zado para este tipo de posiciones. El conjunto de
resultados pone de manifiesto una segmentacion LinkedIn 18.2%
claray coherente de las fuentes de reclutamiento
en funcion del nivel de experiencia requeridos y Facebook 7.3%
el coste de la fuente.
Twitter 1,1%
Instagram 0,0%
TikTok 31%
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En comparacion con los resultados del Barome-
tro 2025, los datos de 2026 mantienen la l6gica
general del modelo de reclutamiento, pero con
algunos matices relevantes. En ambos afnos, las
fuentes especializadas (headhunter y empresas
de seleccion) se concentran principalmente en
perfiles senior, mientras que los canales de cap-
tacion masiva o temprana siguen siendo predo-
minantes para los perfiles junior.

No obstante, en 2026 se observa un refuerzo del
uso de ETT y programas de referrals en perfiles
junior, asi como una mayor estructuracion del
uso de empresas de seleccion en middle mana-
gement, lo que sugiere una progresiva profesio-
nalizacion del reclutamiento para perfiles inter-
medios. La comparacion confirma, por tanto, una
continuidad estratégica, con ajustes incrementa-
les mas que cambios disruptivos.

X Barometro DCH de Gestion del Talento en Espaiia, Portugal y Latinoamérica 2025/26 24



Dimension Atraccion

Areas funcionales

En 2025/26, el perfil funcional muestra que la
contratacion se concentra principalmente en
Operaciones y logistica (44,7%), seguida de Co-
mercial (22,4%) y Tecnologia (IA, big data, ..)
(17,4%). A bastante distancia aparecen Finanzas
(7,5%) y Marketing (5,0%), mientras que Recur-
sos Humanos (2,5%) y Direccion (0,6%) quedan
como areas claramente residuales en términos
de contratacion.

Al compararlo con las series anteriores, el patron
de liderazgo por areas se mantiene: en la edicion
2024/25, las areas con mas contrataciones fue-
ron igualmente Operaciones y logistica (57,4%),
Comercial (43,6%) y Tecnologia (38,3%), segui-
das por Finanzas (23,4%), Marketing (21,2%), Re-
cursos Humanos (12,7%) y Direccion (9,5%).

La contratacion se concentra en

el “core” operativo: Operaciones y
logistica lidera claramente, seguida
por Comercial y Tecnologia; el resto
de areas, quedan muy por detras.

Grafico 10
Area funcional que mas ha contratado el ultimo afo.
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* Tecnologia incluye: |A, big data, robotica, redes, programacion, ciberseguridad, entre otras.
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Competencias transversales

Se dibuja una tendencia muy nitida: las organi-
zaciones estan contratando, sobre todo, a gen-
te que funcione bien en contextos cambiantes.
“Adaptabilidad y flexibilidad” lidera porque hoy el
valor no esta solo en lo que alguien sabe hacer,
sino en como responde cuando cambian priori-
dades, procesos, tecnologia o estructuras. Justo
detras aparecen “trabajo en equipo” y “pensa-
miento critico / resolucién de problemas”, lo que
refuerza una idea de fondo: el rendimiento ya no
se entiende como desempeno individual aislado,
sino como capacidad de coordinarse, tomar de-
cisiones con criterio y resolver fricciones en en-
tornos complejos.

En un segundo plano quedan competencias que
completan ese perfil de empleabilidad: apertura
a la novedad (aprendizaje continuo), moverse con
naturalidad en lo digital (curiosidad tecnologica) y
sostener relaciones de trabajo sanas (comunica-
cidon, empatia). En cambio, habilidades como ne-
gociacion o gestion del tiempo aparecen menos
como “top 3”, probablemente porque se perciben
como entrenables o mas dependientes del rol.

En comparacion con los informes de anos ante-
riores, se observa un desplazamiento del foco:
cada vez pesa mas la “capacidad de navegar el
cambio” (adaptacion, aprendizaje) y el “trabajar
en red” (colaboracion, resolucion), por encima de
atributos clasicos que antes se daban por prio-
ritarios 0 que se presuponen. Esto suele apare-
cer cuando las companias viven simultaneamen-
te transformacion digital, redisefio organizativo
y presion por resultados: se contrata pensando
en versatilidad, integracion rapida y contribucion
transversal, mas que en encaje rigido con una
funcion estable.

Cada vez pesa mas la capacidad de
navegar el cambio y el trabajo en red,
por encima de atributos clasicos que
antes se daban por prioritarios.
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Grafico 11
Competencias transversales mas valoradas en las contrataciones del ultimo afo.
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Competencias directivas y estilos de liderazgo

Las organizaciones estan priorizando un lideraz-
go claramente orientado a personas y ejecucion,
mas que a autoridad formal o experiencia técni-
ca. La competencia mas valorada es la gestion de
equipos y la motivacion, lo que indica que, en el
contexto actual, liderar significa sostener el com-
promiso, coordinar esfuerzos y mantener el rendi-
miento en entornos exigentes.

Muy cerca aparece la vision estratégica, senal de
que no basta con “cuidar al equipo™ se espera que
los lideres entiendan el negocio y den direccion.

A partir de ahi, el peso de la gestion del cambio, el
desarrollo del talento y la toma de decisiones di-
buja un perfil de liderazgo que actua como palan-
ca de transformacion, no solo como gestor del dia
a dia. La inteligencia emocional acompana este
modelo como competencia habilitadora, mientras
que ética o delegacion aparecen menos prioriza-
das, probablemente porque se consideran requi-
sitos de base o competencias que se desarrollan
internamente.

Desde una perspectiva evolutiva, el resultado es
coherente con la trayectoria del informe en los ul-
timos anos: el liderazgo se va alejando del modelo
“experto—jerarquico” y se acerca a un rol de “or-
questador del talento en contextos cambiantes”.

En ediciones previas ya se apuntaba la necesidad
de lideres capaces de gestionar incertidumbre,
acompanar procesos de cambio y desarrollar
personas en paralelo a la ejecucion. Se confirma
que esa expectativa ya no es discursiva, sino que
se esta utilizando como criterio real de contrata-
cion. En otras palabras, no se busca solo a quien
“sabe liderar”, sino a quien puede liderar ahora,
con equipos diversos, presion por resultados y
transformaciéon constante.
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Grafico 12
Competencias relacionadas con el Liderazgo mas valoradas en las contrataciones del tGltimo aio.

70%
63,2%
60%
: 54,9%
50%
40%
30%
20%
10%
0
Gestionde Vision Gestion Desarrollo Tomade Inteligencia Etica Delegacion
equiposy estratégica delcambio deltalento decisiones emocional profesional efectiva
motivacion

X Barometro DCH de Gestion del Talento en Espaiia, Portugal y Latinoamérica 2025/26 29



Dimension Atraccion

Estas observaciones sobre competencias direc-
tivas encajan perfectamente con la vision que se
traslada sobre estilos de liderazgo. La mayoria de
organizaciones se perciben a si mismas bajo un
liderazgo predominantemente colaborativo. Esta
autodefinicion encaja con un contexto donde el
trabajo transversal, los equipos multidisciplinares
y la corresponsabilidad en resultados son cada
vez mas habituales.

El peso residual de estilos autoritarios o fuerte-
mente jerarquicos sugiere que, al menos a nivel
declarativo, las empresas reconocen que estos
enfoques ya no son funcionales para atraer, com-
prometer y retener talento.

Al mismo tiempo, la presencia relevante de estilos
como el jerarquico o el paternalista indica que la
transicion no es homogénea: en muchas organi-
zaciones conviven modelos, y el liderazgo cola-
borativo aun se apoya en estructuras de control o
proteccion propias de etapas anteriores.

Desde una perspectiva evolutiva, este resultado
es coherente con la narrativa que se viene con-
solidando en los ultimos barometros: el liderazgo
“‘dominante” ya no se define por el poder formal,
sino por la capacidad de coordinar, facilitar y dar
sentido al trabajo colectivo.

Esta cuestion sobre liderazgo conecta bien con
lo observado en las cuestiones anteriores sobre
competencias transversales y directivas: se con-
tratan personas adaptables y colaborativas, se
buscan lideres que motiven y desarrollen talen-
to, y el estilo que se declara como predominante
es el que habilita ese tipo de comportamiento. La
distancia entre el discurso (liderazgo colaborati-
vo) y la persistencia de estilos mas jerarquicos es
una senfal habitual en fases de cambio cultural: el
modelo deseado esta claro, pero la madurez or-
ganizativa aun es desigual.
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Competencias técnicas

Aunque el discurso sobre transformacion y digi-
talizacion esta muy presente, en la practica las
organizaciones siguen priorizando el dominio téc-
nico del area como criterio principal de contrata-
cion. El conocimiento especifico de la disciplina
aparece como la opcidon mas valorada, lo que indi-
ca que el “saber hacer” sigue siendo un requisito
de entrada dificilmente sustituible.

Sin embargo, el peso relevante de las competen-
cias técnicas transversales y de las habilidades
tecnologicas y digitales sefala un cambio impor-
tante: ya no basta con ser experto en un ambito
concreto, sino que se espera que ese expertise
se combine con capacidad de analisis, estructu-
racion del trabajo y uso eficaz de herramientas
digitales.

El menor peso de procesos y metodologias su-
giere que muchas organizaciones prefieren for-
mar internamente en métodos, siempre que la
base técnica y digital esté asegurada.

Grafico 13
Categoria de competencias técnicas mas valorada por la organizacion
en las contrataciones del tltimo aio.
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Desde una perspectiva evolutiva, este resultado
encaja con la trayectoria del Barometro en los
ultimos afos: la especializacion técnica no des-
aparece, pero pierde su caracter exclusivo. En
ediciones anteriores ya se apuntaba la creciente
necesidad de perfiles hibridos, capaces de unir
conocimiento técnico con vision transversal y so-
porte tecnoldgico. Se confirma que esta hibrida-
cion se esta consolidando como patrén de mer-
cado: se contrata por base técnica solida, pero se
valora cada vez mas que esa base sea transferi-
ble, escalable y apoyada en tecnologia. No es una
sustitucion de lo técnico por lo digital, sino una
reconfiguracion del valor de la técnica.

Se confirma la creciente necesidad
de perfiles hibridos, capaces de unir
conocimiento técnico con vision
transversal y soporte tecnoldgico.

X Barometro DCH de Gestion del Talento en Espaiia, Portugal y Latinoamérica 2025/26 32



Dimension Atraccion

Grados y masteres mas demandados

En lo relativo a programas de grado, los datos
muestran una demanda claramente concentrada
en perfiles de base técnico-empresarial. Ingenie-
ria (62,7%), ADE (61,3%) e IT/Tecnologia (55,6%)
forman un bloque dominante que evidencia que
las organizaciones siguen priorizando capacida-
des vinculadas a la ejecucion operativa, la gestion
del negocio y la transformacion tecnoldgica.

A cierta distancia aparecen Marketing (29,6%) y
Economia (25,4%), lo que sugiere una demanda
mas selectiva y especializada, probablemente
asociada a funciones de crecimiento, analisis y
soporte a la toma de decisiones.

Los grados de Recursos Humanos (17,6%), Finan-
zas (15,5%) y Comunicacion (9,9%) quedan en
posiciones claramente secundarias (y ademas
coinciden, como hemos visto anteriormente, con
los perfiles menos demandados), lo que indica
que, en términos de volumen, no son el foco prin-
cipal de las incorporaciones, sino perfiles mas ni-
cho o complementarios dentro de las estructuras
organizativas.

En comparacion con las series anteriores del Ba-
rometro, se mantiene una elevada estabilidad en
el liderazgo de Ingenieria, ADE e IT, lo que con-
firma que no estamos ante una moda coyuntural,
sino ante una estructura de demanda consolida-
da. No obstante, se observa un ligero reequili-
brio interno: IT deja de crecer con la intensidad
de anos anteriores y se estabiliza, mientras que
ADE recupera peso como perfil transversal, pro-
bablemente por su versatilidad para adaptarse a
contextos de incertidumbre y cambio. Marketing y
Economia continuan en una franja intermedia sin
saltos relevantes, lo que refuerza la idea de que
las empresas priorizan perfiles “core” antes que
perfiles de especializacion funcional.

En conjunto, la tendencia apunta mas a una conti-
nuidad estratégica que a una transformacion pro-
funda del modelo de demanda de titulaciones, lo
que puede interpretarse como una senal de pru-
denciay de foco en perfiles con empleabilidad in-
mediata y retorno rapido.
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Grafico 14
Grados de mayor demanda en las nuevas incorporaciones.
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Por lo que respecta a los programas de master,
los resultados muestran una demanda claramen-
te concentrada en masters de gestion general y
ejecucion compleja. EI MBA lidera de forma des-
tacada (69,7%), confirmandose como el perfil
de referencia para cubrir posiciones con vision
transversal de negocio y capacidad de toma de
decisiones. A continuacion, Gestion de Proyectos
(55,6%) ocupa una segunda posicion muy solida,
lo que apunta a una necesidad creciente de per-
files capaces de estructurar, coordinar y ejecutar
iniciativas en entornos organizativos cada vez
mas matriciales y cambiantes. Finanzas (35,9%)
y Tecnologia (34,5%) conforman un segundo blo-
que, asociado a funciones de control, analisis y
soporte técnico al negocio, mientras que Marke-
ting y Comercial (28,9%) mantiene un peso rele-
vante pero claramente subordinado a las priorida-
des de gestion y ejecucion.

La estructura de demanda muestra una fuerte
continuidad. EI MBA se consolida como el master
“comodin”, reforzando su papel como credencial
de empleabilidad mas que como especializacion
técnica. Destaca, sin embargo, el peso creciente
y sostenido de Gestion de Proyectos, que gana
centralidad como respuesta organizativa a la
complejidad, la transformacioén y la proliferacion
de iniciativas transversales. Por el contrario, mas-
ters mas especializados o vinculados a agendas
estratégicas emergentes —como Sostenibilidad,
Logistica o Recursos Humanos— siguen ocupan-
do posiciones marginales, o que indica que, en la
practica, las empresas continuan priorizando per-
files de impacto inmediato sobre perfiles orienta-
dos a transformacion estructural o cultural.
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Grafico 15
Masters que mas se demandan para las nuevas incorporaciones.
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Programas de talento Junior/senior

El 70,1% de las empresas encuestadas refiere
disponer de un programa de talento junior, frente
a un 43,7% que indica disponer de programas de
talento senior. Siendo habitual este dominio de los
programas para juniors, destaca, sin embargo, en
comparacion con el informe anterior, un importan-
te crecimiento del porcentaje de empresas que
dicen disponer de programas para seniors (que
han pasado de representar el 28,1% en el informe
de 2024/25 al 43,7% actual).

Esta mayor inversion en talento senior es consis-
tente con un contexto de mayor incertidumbre,
presion por resultados a corto plazo y necesidad
de impacto inmediato. Es una senal de inflexion
que conviene interpretar con cautela, pero que
merece ser destacada en el informe.

Cuando estos programas no existen, tanto para
seniors como para juniors, la razon dominante no
es el fracaso previo ni barreras operativas, sino
una decision estratégica explicita: mayoritaria-
mente las empresas declaran que “no lo necesi-
tan” o que “no es estratégico para la organizacion”.
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Grafico 16
Programas de talento junior/senior.
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Gestion de la diversidad

Grafico 17

Tipos de politicas de diversidad implementadas (multirespuesta).
La diversidad ya esta bastante institucionalizada, El 70,8% de las empresas
pero con prioridades claras. En la practica, las po- 509 cuentan con planes activos
liticas se concentran sobre todo en diversidad de 90 o . .
género (en torno al 90%), seguida de discapaci- !1 Yo de diversidad.

dad e inclusién (=73%) y diversidad generacional ~ 90%
(=64%). La diversidad cultural aparece como el

ambito menos extendido (=55%), lo que sugiere 80%
que las organizaciones tienden a arrancar por
dimensiones mas visibles, reguladas o tradicio- 70%
nalmente gestionadas, y dejan para mas tarde
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te positiva: una mayoria amplia considera que la
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anticipa poca o ninguna importancia es minorita-

ria (=18% y =4%). Esto apunta a que, mas alla del 20%
cumplimiento o la reputacion, la diversidad se per-
cibe crecientemente como palanca de sostenibi-
lidad organizativa.
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Grafico 18
Opinion sobre el futuro de la gestion de politicas de la diversidad.
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El 34,1% de las empresas creen que estos planes
no son necesarios y el 24,3% no las considera
alineadas con la cultura de su compania.
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Marca empleadora

Los resultados muestran con bastante claridad
que el nucleo de los factores clave se concentra
en elementos muy directamente vinculados a la
experiencia diaria del empleado. El liderazgo del
clima laboral, junto con salarios competitivos y
carrera profesional, indica que las organizaciones
perciben que la atraccion y el compromiso ya no
se juegan tanto en el relato corporativo como en
la vivencia real del trabajo. Es relevante que cada
uno de estos tres factores superen o rocen el
45%, lo que sugiere que, en un contexto de mer-
cado tensionado, la propuesta de valor se ha vuel-
to mas pragmatica y menos aspiracional.

Al mismo tiempo, llama la atencidén la posicion
secundaria de variables que en anos anteriores
tenian mayor peso simbolico, como la marca de
empresa, la sostenibilidad o la diversidad. No des-
aparecen, pero quedan claramente subordinadas
a los factores “duros” de la relacion laboral. Esto
no implica que hayan perdido importancia estrate-
gica, sino que no se perciben como diferenciales
si no van acompanadas de condiciones tangibles.
Lo que reflejan es que, en la priorizacion actual,
estos elementos funcionan mas como higiénicos
que como verdaderos drivers de decision.

Grafico 19
Aspectos que hacen atractiva a una empresa para trabajar.
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Trabajo remoto

En lo relativo a modelos de trabajo en remoto, el
modelo hibrido es claramente dominante (73,7%)
frente a un 25% de presencial y un remoto “puro”
casi residual (1,4%).

Dentro de quienes aplican remoto en alguna me-
dida, el patron operativo se consolida en 2 dias/
semana como estandar (52,8%), con 3 dias como
segunda opcion (21,1%) y 1 dia como alternativa
minoritaria (18,2%).

Frente al informe 2024/25, el reparto de modelos
es muy parecido: alli se reportaba 72,5% hibrido
y 24,8% presencial a nivel global, con el resto
remoto. La diferencia mas visible esta en la “do-
sificacion” del remoto: en 2024/25, entre quie-
nes hacen remoto predominaban 1 dia (26%) y 2
dias (47%), mientras que ahora baja 1 dia (18,2%)
y sube 2 dias (52,8%) y también 4 dias (7,6% vs
4,8%), manteniéndose 3 dias casi igual.
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Grafico 20
Modelo de trabajo implantado.
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Dimension Vinculacion-Compromiso

Grafico 21
Cantidad de dias en los que los trabajadores desarrollan
su trabajo de forma remota.
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Dimension Vinculacion-Compromiso

Gestion del compromiso

Los resultados dibujan un escenario de madurez Grafico 22
¢Dispone su organizacion de politicas y/o estrategias

personalizadas?

media-alta en gestion del compromiso: 3 de cada
4 organizaciones declaran disponer de politicas/
estrategias personalizadas.

Cuando aterrizan, el foco se concentra en palan-
cas de desarrollo: carrera profesional (principal),
flexibilidad horaria y salud y bienestar, seguidas
de estilo de liderazgo vy, algo por detras, salarios
competitivos; ademas aparecen con peso rele-
vante teletrabajo y formacion.
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Dimension Vinculacion-Compromiso

Grafico 23
Areas en las que aplica la empresa estrategias para fomentar el compromiso y la fidelizaciéon de los empleados.
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Dimension Vinculacion-Compromiso

Tabla 2
Principales razones por las que su entidad no tiene estrategias personalizadas
para la gestion del compromiso y fidelizacion de los empleados.

Falta de presupuesto para herramientas de clima,
. 42,4%
desarrollo o beneficios.
Ausencia de roles clave como People Experience,
36,3%
Employee Engagement Manager.
No se mide el employee engagement ni hay mapeo
. 33,3%
de motivadores deseados
La organizacioén no las considera necesarias 18,1%
No se percibe el vinculo entre engagement
- 15,1%
y rentabilidad.
No son politicas que coincidan con la filosofia
12,1%
delaempresa
Se considera que el compromiso es "responsabilidad
o 12,1%
del empleado”, no de la empresa.
Se prioriza la contratacion externa en lugar 6%
de la movilidad interna.
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Dimension Desarrollo

Identificacion del talento y planes de carrera

En 2025/26, el 73% de las organizaciones ma- Grafico 24
nifiestan disponer de un programa especifico Perfiles que forman parte de dichos programas (multirespuesta).

de High Potential, 1o que indica que este tipo de

practica ya es “estandar”’ en una mayoria clara 100% El 73% de las empresas

gfe oglganizglciones, rlnero ?Oé%rsal: sigue ha- 90,2% cuentan con programas
iendo un bloque relevante 6) sin programa, 90% e

lo que apunta a diferencias de madurez, recur- ?Spe?l.ﬂco.l?ara la

sos o prioridades (y probablemente a realidades 80% identificacion de talento

(high potencial).

organizativas donde la gestion del talento sigue
siendo mas reactiva que sistematica).

70%
Sobre los perfiles a los que se orientan estos
programas, se refuerza una lectura muy nitida: el 60%
nucleo de estos programas esta en Middle Ma-
nagement (90,2%), muy por encima de Junior
(62,1%). Es coherente con una logica de nego-
cio: los mandos intermedios concentran impacto
operativo y son el “pipeline” mas inmediato para
sucesion y liderazgo. A la vez, el hecho de que un
62% incluya Junior sugiere una apuesta relevante 30%
por identificar potencial temprano; y que un 68%
incluya Senior apunta a que muchos programas
también se usan para consolidar o acelerar tra-
yectoria en perfiles de alta responsabilidad, aun-

50%

40%

20%

que no sea un foco tan “obligado” como el middle. 10%

Comparado con afnos anteriores, la implantacion 0

del programa sube 5 puntos porcentuales: 73% Junior Middle Senior
(2026) frente a 68% (2024/25 y 2023/24). Managment
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Dimension Desarrollo

Grafico 25
¢Dispone la entidad de un plan de carrera profesional
para los empleados?

Al 60% no le parecen
necesarias.

El 44% cree que no
coinciden con la cultura
de su compania.

® s @ o
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Dimension Desarrollo

Evaluacion

Un 42% de las entidades manifiestan utilizar la
matriz 9-box. Esto es importante porque el 9-Box
no es solo “evaluacion del desempeno”; es, so-
bre todo, una herramienta de segmentacion del
talento (rendimiento vs potencial) que suele estar
vinculada a decisiones de talent review, identifica-
cion de colectivos clave, sucesion y priorizacion
de inversion en desarrollo. En otras palabras: una
parte relevante de las organizaciones esta eva-
luando con una logica orientada a diferenciar (y
no unicamente a “dar feedback”).

Al mismo tiempo, el segundo bloque (compe-
tencias 21,8% + check-ins 14,9% + 360/180/90
13,7%) sugiere que conviven enfoques mas “clasi-
cos” (competencias y evaluaciones multi-fuente)
con una capa mas “moderna” de feedback conti-
nuo. La combinacion es coherente, pero también
puede revelar un riesgo: usar 9-Box como “cie-
rre” anual sin haber consolidado antes un sistema
robusto y frecuente de observacion/feedback
que lo alimente con evidencias.

Es evidente que los sistemas de evaluacion y ta-
lent review tienen importante margen de evolu-
cidon y no acaban de consolidar una metodologia
homogénea y objetiva de valoracion. Parece bas-
tante evidente que la incorporacion de nuevas
tecnologias -inteligencia artificial obviamente-
pueden favorecer esta evolucion.

Grafico 26
Modelo de evaluacion utiliza la empresa para el desarrollo de carreras profesionales.
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Dimension Desarrollo

Formacion, upskilling y reskilling

En lo relativo a modelos formativos, el patron es
claro: la mayoria de organizaciones declara es-
tar activando palancas de “empleabilidad inter-
na”, con una penetracion muy alta del upskilling
(85,2%) y también mayoritaria del reskilling (72%).
Ello sugiere que el foco dominante es elevar ca-
pacidades sobre rol actual, pero con un bloque
relevante ya moviéndose a recapacitar para cam-
bios de rol/skillset.

En paralelo, la formacion se vehicula sobre todo
en formato blended (60,2%), con un segundo blo-
que online (24,2%) y un presencial ya mas mino-
ritario (14,7%).

En 2024/25, el informe mostraba un claro predo-
minio del blended (63,4%) y un peso menor del
online (19,3%) y del presencial (17,2%).

Parece por lo tanto que la formacion on-line esta
ganando protagonismo (incremento de 5 puntos
porcentuales) en detrimento de la presencial y el
blended. Es obvio que esta modalidad permite
ganar en alcance, ofrece mas flexibilidad y aho-
rros de costes, pero debemos plantearnos si su
impacto es el esperado. Una vez mas, las nue-
vas tecnologias deberan permitirnos incorporar
nuevas herramientas formativas (realidad virtual,
realidad aumentada, simulaciones, chatbots, etc.)
que aplicadas en formato on-line nos permitan lo-
grar el impacto y el aprendizaje esperado.

Las nuevas tecnologias
deberan permitirnos
incorporar nuevas
herramientas formativas
(realidad virtual, realidad
aumentada, simulaciones,
chatbots, etc.) que
aplicadas en formato
on-line nos permitan lograr
el impacto y el aprendizaje
esperado.
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Grafico 27
Formato principal en el que se desarrolla
la formacion de los empleados en la empresa.
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Dimension Desvinculacion

El 90% de las empresas participantes en el ba-
rometro manifiestan llevar a cabo entrevistas de
salida, lo que indica capacidad instalada para es-
cuchar y aprender. De las mismas se desprende
que las desvinculaciones se explican sobre todo
por una propuesta de valor “dura” (salario y ca-
rrera) y, a distancia, por fricciones de disefio del
trabajo (desplazamientos, liderazgo, flexibilidad/
teletrabajo, reconocimiento).

Resulta interesante destacar que un 74% de las
empresas dicen haber recontratado al menos
a un empleado vy, sin embargo, de manera muy
mayoritaria (65%) no se dispone de canales de
comunicacion establecidos con esos ex emplea-
dos. Se recontrata, pero sin “infraestructura”’ de
comunidad.

Los resultados son practicamente coincidentes
con los de anos anteriores, por lo que debemos
pensar que los procesos de desvinculacion se
encuentran estabilizados.

El 90% de las empresas
hacen entrevistas de salida.
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Dimension Desvinculacion

Grafico 28
Motivos recurrentes por los que los trabajadores dejan la empresa.
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Dimension Desvinculacion

Grafico 29
Tipo de comunicacion se establece con los exempleados de la empresa.
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Dimension Desvinculacion

Grafico 30
En los ultimos 3 afos, ¢habéis recontratado a un antiguo empleado
de la empresa?
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Retos y oportunidades de la gestion del talento del siglo XXI

La gestion del talento entra en una etapa deci-
siva: el contexto actual combina incertidumbre,
presion competitiva y aceleracion tecnologica, y
obliga a las organizaciones a reforzar su capaci-
dad de adaptacion sin perder cohesion interna.
En este escenario, el talento deja de ser un “re-
curso” para convertirse en el principal sistema
de creacion de valor: lo que una organizacion es
capaz de aprender, integrar y ejecutar con sus
personas determina, cada vez mas, su resiliencia
y su futuro.

El talento deja de ser un “recurso”
para convertirse en el principal
sistema de creacion de valor: lo

que una organizacion es capaz de
aprender, integrar y ejecutar con sus
personas determina, cada vez mas,
su resiliencia y su futuro.

El Barometro DCH 2025/26 refleja que muchas
companias ya han activado palancas relevantes
—desde el desarrollo de capacidades hasta nue-
vas formas de trabajo—, pero también eviden-
cia que la verdadera ventaja no esta en adoptar
iniciativas aisladas, sino en construir un modelo
coherente. La generalizacion del uso de la IA, la
transformacion del mercado laboral y las expec-
tativas de las personas empujan hacia una nueva
normalidad: una gestion del talento mas estraté-
gica, mas basada en evidencia y mas orientada
a fortalecer capacidades sostenibles, no solo a
cubrir vacantes o ejecutar procesos.

En este marco, el area de Talento/Personas tiene
una responsabilidad clave: actuar como puente
entre estrategia y ejecucion humana. Su contri-
bucion no se limita a disenar politicas, sino a fa-
cilitar que la organizacion cambie de forma real:
redefinir capacidades criticas, movilizar lideres,
profesionalizar la toma de decisiones y crear
condiciones para que las personas puedan ren-
dir, aprender y evolucionar. Ese rol es profunda-
mente alentador: el éxito futuro dependera de
como acompanemos a los equipos a trabajar de
manera distinta, con herramientas nuevas y con
un sentido claro de proposito.
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El éxito futuro dependera de como
acompanemos a los equipos a
trabajar de manera distinta, con
herramientas nuevas y con un
sentido claro de proposito.
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Retos y oportunidades de la gestion del talento del siglo XXI

Algunas palancas sobre las que actuar para lo-
grarlo son evidentes:

Cambiar la forma de evaluar. Necesitamos evo-
lucionar desde evaluaciones centradas en pre-
sencia o cumplimiento hacia modelos que midan
contribucion, aprendizaje y capacidad de adapta-
cion, incorporando criterios mas claros vy justos.
Esto implica reforzar la evaluacion continua y la
calidad del feedback, reducir sesgos, y dar mas
peso a evidencias de desempeno real (proyec-
tos, resultados, comportamientos observables)
que a percepciones coyunturales.

Cambiar la forma de formar. La formacion debe
integrarse en el trabajo y convertirse en un sis-
tema de Life long learning: mas modular, mas
aplicable y mas medible. Aqui cobran sentido las
microcredenciales para acreditar competencias
concretas y construir itinerarios agiles, y los san-
dboxes como espacios donde aprender expe-
rimentando con seguridad. El objetivo es pasar
del “curso” al “aprendizaje productivo™ aprender
para ejecutar mejor, y ejecutar para aprender
mas rapido. Las nuevas tecnologias y la inteligen-
cia artificial ponen a nuestra disposicion recursos
inimaginables para lograrlo.

Cambiar la forma de desarrollar y de gestionar
el conocimiento. El desarrollo debe apoyarse en
movilidad interna, proyectos transversales y rutas
de carrera creibles (técnicas y de liderazgo), de
modo que la capacitacion tenga un correlato real
en oportunidades. Y, al mismo tiempo, debemos
fortalecer la gestion del conocimiento: acelerar la
incorporacion del talento junior con acompana-
miento y aprendizaje tutorizado, y proteger la re-
tencion del conocimiento de los seniors mediante
mentoring, comunidades de practica y transfe-
rencia sistematica de saber hacer. Con ello, la
organizacion aprende como un sistema, no como
individuos aislados.
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Retos y oportunidades de la gestion del talento del siglo XXI

Cambiar laformade liderary de innovar. Ellide- Estamos ante una oportunidad

razgo que necesitamos esta centrado en las per-  aytragrdinaria para elevar la funcion
sonas y su desarrollo: exige generar confianza,

promover autonomia con responsabilidad, sos- de geSt'O_n del talento a_un rol
tener conversaciones de desempefio exigentes protagonista, capaz de impulsar
y cuidadas, y construir equipos capaces de co- yna adaptacion estratégica real
laborar en complejidad. Y para innovar, hay que Y, al mismo tiempo, construir

institucionalizar la experimentacion: probar, iterar . ) : .
y escalar, promoviendo creatividad y la voluntad Ordanizaciones mas abiertas al

de hacer las cosas de forma diferente, con rigor aprendizaje, mas innovadoras y mas
y foco en impacto. centradas en el crecimiento de las

En sintesis, los retos del siglo XXI no se resuel- personas.

ven “anadiendo” mas iniciativas, sino redisenan-
do el sistema de talento para que sea coherente,
humano y estratégicamente util. Si la tecnologia
acelera el cambio, el talento define como lo atra-
vesamos: con mas ansiedad o con mas capaci-
dad. El mensaje final es optimista: estamos ante
una oportunidad extraordinaria para elevar la
funcion de gestion del talento a un rol protagonis-
ta, capaz de impulsar una adaptacion estratégica
real y, al mismo tiempo, construir organizaciones
mas abiertas al aprendizaje, mas innovadoras y
mas centradas en el crecimiento de las personas.
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