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©0 - RESUMEN EJECUTIVO

Qué es TalentOS y qué resuelve

TalentOS es un sistema operativo para departamentos de RR.HH. en la era en la que las
personas trabajan codo a codo con la inteligencia artificial. No es un curso, ni una
herramienta, ni un informe de tendencias: es una arquitectura completa que conecta cinco
cosas que casi nunca se tratan juntas — el paradigma (de puestos fijos a habilidades), el mapa
(las 15 profesiones de RR.HH. redisefiadas), el método (cémo formary certificar a cada
profesional), el mecanismo (por qué la formacidn casi nunca se traduce en conducta, y qué
hacer al respecto) y el propésito (el bienestar integral como condicién, no como beneficio

adicional).

Este documento existe para que cualquier persona —directora de RR.HH., responsable de
personas, consultor, inversor— entienda en profundidad, antes de abrir la aplicacién, qué
defiende TalentOS y por qué cada pieza estd donde estd. Cada afirmacién que sigue esta
anclada en investigacidén verificable: meta-analisis con décadas de evidencia, informes de las
firmas de referencia mundial en el analisis del trabajo (Gallup, McKinsey, Deloitte, Microsoft,
Josh Bersin Company), y las fuentes primarias de la propia conversacién publica sobre [A 'y
empleo (Andrej Karpathy, Boris Cherny). Donde la evidencia es sélida, se afirma con firmeza.
Donde es parcial o esta en tensidn, se dice explicitamente — es la misma regla de honestidad

intelectual que gobierna toda la aplicacidon.

La tesis que atraviesa las quince secciones que siguen es esta: la IA no es una amenaza para el
factor humano — es la ocasién histérica para desarrollarlo mas y mejor que nunca. Y

RR.HH. es el departamento que decide si esa ocasién se aprovecha.



01 - KAIROS

Por qué este es el momento

Los griegos antiguos tenfan dos palabras para el tiempo. Cronos es el tiempo que transcurre
— el de los calendarios, los planes a tres afios, los relojes. Kairds es el tiempo cualitativo: el
instante decisivo en el que algo se vuelve posible y que exige actuar, no esperar. Lisipo —el
escultor de Alejandro Magno— represent6 a Kairds como un dios que solo puede agarrarse de
frente: alas en los pies (pasa corriendo, no espera a nadie), una navaja en la mano (todo pende
del filo), un copete espeso por delante (solo se agarra cuando viene de cara) y la nuca calva

(una vez pasado, nadie puede ya sujetarlo).

TalentOS parte de la conviccidén de que la irrupcién de la IA generativa y de los agentes
auténomos en el mundo del trabajo es exactamente ese tipo de momento. No es una
tecnologia mas que se despliega y se amortiza: es la ocasién en la que lo distintivamente
humano —el criterio, la relacidn, la creatividad, la responsabilidad, el propdsito— deja de ser
"lo blando" y pasa a ser la ventaja competitiva entera. Nunca en la historia de la empresa hubo
tanta atencion, tanto presupuesto y tantas herramientas apuntando a la vez al desarrollo de

las personas.

La IA es el acontecimiento. Las personas son la oportunidad. Y

RR.HH. es la mano que agarra el copete.

Esta no es una metafora decorativa: define la arquitectura entera del documento. Cuando
RR.HH. redisefia de forma intencional el trabajo persona-maquina, las empresas tienen

mds probabilidades de superar el ROI esperado de la IA — y sin embargo solo de
las organizaciones dice tener a alguien liderando ese redisefio (ver seccién 2). La ventana esta

abierta. El copete se agarra de frente, o pasa.



2 - EL PROLOGO

Por qué RR.HH. es critico ahora mismo

La investigacion reciente en capital humano (Deloitte, MIT, Harvard) converge en una
conclusién incémoda para muchas direcciones generales: la tecnologia ya no es la ventaja
competitiva. Lo que separa a quien gana de quien pierde con la IA es si RR.HH. actiia — y

como. Cuatro hallazgos sostienen esta tesis.

1. E1 ROI se multiplica cuando RR.HH. redisefia el trabajo

Cuando RR.HH. redisefia de forma intencional los puestos, las tareas y las interacciones
persona-maquina, las empresas tienen 2,5 veces mas probabilidades de superar el ROI
esperado en A, y el doble de generar trabajo con sentido real. E1 66% de los ejecutivos sabe
que este disefio es crucial — solo el 6% dice estar liderandolo. Ahi esta la silla vacia mas

importante de la organizacién.

2 - Gobernar la decision, o la gente deja de pensar

Sin reglas claras, las personas caen en "desconexién cognitiva": aceptan respuestas de la [A
incluso en tareas que exceden su propio criterio. RR.HH. tiene que institucionalizar el
principio "la IA propone, la persona decide" — y decir explicitamente quién tiene autoridad

para discrepar de un algoritmo.

3 - La propuesta de valor al empleado ya cambi6

Mas del 70% de empleados y directivos dice que es mds probable que se queden en una
empresa cuya propuesta de valor les da herramientas reales para prosperar con IA — no solo
acceso a ella. RR.HH. tiene que redisefiar esa promesa para reducir la ansiedad por

desplazamiento y el aislamiento profesional.

4 - Quién lidera, decide el resultado

Tratar la IA como un proyecto de software da mejoras operativas marginales, en torno al 5%.
Poner el foco en el factor humano —cultura, capacitacién, incentivos— multiplica el resultado
hasta un 30% o mas. Por eso la investigacién pide a RR.HH. un rol coprotagonista junto a T1,

no de acompariante.



Lo que ocurre —o no ocurre— en cada una de las tres partes esenciales de la organizacién (la
empresa, los responsables de personas, la propia persona) ya no es un tema de cultura: es la

variable que decide la transformacién real.



©3 - EL ANHELO

Lo que se enciende — y lo que ocurre cuando nunca

se despierta

Toda transformacién empieza con un anhelo: el deseo genuino de una persona de crecer,
aportar mas, dominar algo nuevo. Ese anhelo es el combustible real del cambio — mas que
cualquier plan estratégico o cualquier objetivo impuesto desde arriba. Pero el anhelo, por si
solo, no garantiza nada. La mayoria de los procesos de transformacién fracasan no porque

falte ambicidn inicial, sino porque nadie disefié lo que ocurre después del primer impulso.

TalentOS parte de una distincién incémoda pero necesaria: existe una diferencia enorme
entre una organizaciéon donde el anhelo de las personas se activa, se canaliza y se sostiene, y
una organizacién donde ese anhelo se despierta una vez —en un kick-off, en una sesién de
formacién motivadora— y luego se apaga sin que nadie se dé cuenta. El coste de la segunda no
es solo el dinero invertido en la formacién que no se aplicé: es la erosidn silenciosa de la
confianza de las personas en que el cambio real es posible. Cada ciclo de anhelo despertado y

luego abandonado hace mas dificil encender el siguiente.

Esta es la razén por la que TalentOS no se detiene en el diagnéstico de habilidades o en el
catalogo de herramientas de [A: dedica una seccién entera —la disciplina de ejecucién
(seccién 4) y el sistema M+D completo (seccién 12)— a resolver exactamente este problema.

Encender el anhelo es necesario. No es, ni de lejos, suficiente.



4 - LA EJECUCION

La disciplina de la precision: el caso Schneider

Electric, paso a paso

El anhelo enciende; la ejecuciéon excelente diferencia. Nada de lo que defiende TalentOS —el
método, las profesiones, la certificacion, la IA— funciona sin la precisién milimétrica y
obsesiva de cada paso concreto. Para hacer tangible esta idea, TalentOS documenta un caso
real con el nivel de detalle que casi nunca se cuenta: no gué logré Schneider Electric con su

Open Talent Market, sino exactamente cémo lo hizo.

La secuencia real, verificada

Desde 2019, Schneider Electric (144.000 empleados en el momento del lanzamiento)
sustituyo las descripciones de puesto fijas por un mercado interno de talento impulsado por
IA. La secuencia documentada por The Josh Bersin Company (2022) revela seis decisiones

concretas:

Empezaron por el problema, no por la herramienta (2018): casi el 50% de las salidas citaban

falta de oportunidades internas como motivo principal.

Eligieron la plataforma con criterios escritos: tres meses evaluando proveedores, cinco criterios
explicitos (disefiada para el empleado, multiidioma, sin burocracia de RR.HH., ampliable,

integrable), revisién de sesgo algoritmico y de seguridad de datos.

Cambiaron las reglas antes que el software: eliminaron la exigencia de 3 afios de antigiiedad
para cambiar de puesto, quitaron la aprobacién previa del jefe para explorar oportunidades,

reservaron hasta un 20% del tiempo para proyectos internos.

Pilotaron en pequefio y midieron: primero el propio RR.HH. (2.300 personas), después Reino
Unido, Irlanda y Singapur (5.500 mads); inglés primero, francés a finales de 2019, espariol y

mandarin en 2020.

Aceleraron cuando llegé el momento: el plan pais a pais se invirtié con la COVID-19 —

lanzamiento global en dos semanas.

Trataron la resistencia como parte del proyecto: a los managers que vivian el sistema como
"robo de talento" se les recordé que su responsabilidad es "crear el espacio seguro para hablar de
carrera con su equipo"; a los reclutadores, que perdian el control de la seleccidn, se les

reposiciond como consultores de movilidad interna.



El resultado: #127.000 horas de talento oculto aflorado en las primeras semanas, 3.500
empleados registrados en EE. UU. en solo 10 dias, y 3 emparejamientos logrados en 2
minutos donde antes hacian falta 2 semanas de llamadas y cero resultados. La leccién que la
propia Schneider Electric destaca no es tecnoldgica: "cuando se lanza por primera vez, nova a
ser perfecto — hay que dar el primer paso, ponerlo a disposicién de la gente, y luego escuchar,

aprender y mejorar” (Jean Pelletier, VP de Transformacién Digital del Talento).



©5 - EL CAMBIO DE PARADIGMA

De puestos fijos a habilidades

Durante mas de un siglo, la unidad de organizacién del trabajo ha sido el puesto: una
descripcidn fija de tareas, asignada a una persona, evaluada por su antigiiedad y su titulo.
TalentOS documenta —y contrasta con rigor— la evidencia de que esa unidad esta dejando de

ser la correcta, sustituida por la tarea y la habilidad como nuevas unidades de medida.

El mapa de Andrej Karpathy

Andrej Karpathy —cofundador de OpenAl y ex director de IA de Tesla— publicé en
karpathy.ai/jobs un analisis de 342 ocupaciones y 143 millones de empleos de EE. UU.,
puntuados de O a 10 segin cuanto se desplaza el trabajo de "hacer la tarea" a "supervisar a la
A" La media es 4,9; los empleos mas digitales (6,7) ya pagan casi el doble que los fisicos (3,4).
Karpathy describe su propio mapa como un "proyecto de sabado por la mafiana"y lo retir 48
horas tras su publicacién por miedo a que se leyera como un anuncio de apocalipsis laboral —
su tesis explicita es cambio de naturaleza del trabajo, no su desaparicién (Fortune, marzo
2026). Un detalle que TalentOS destaca deliberadamente: en la escala de O a 10, los tres
tramos —fisico, mixto y digital— no son categorias cerradas sino un gradiente continuo, y es
precisamente en ese gradiente donde se sitda la decisién de cada organizacién sobre qué

automatizar primero.

El testimonio de Boris Cherny

Boris Cherny, creador de Claude Code, ha declarado en entrevistas verificadas (Platformer,
Lenny's Podcast, recogidas por Fortune en febrero de 2026): "No he escrito una linea de codigo
en mds de seis meses”, y describe cémo su propio rol y el de su equipo se estan mezclando hacia
lo que él llama «builder» — «lldmalo builder... el rol esta cambiando». Su prediccién es directa:
menos ingenieros por proyecto, y a la vez muchas mas personas construyendo software que
nunca antes — el mismo cambio de unidad de medida que Karpathy describe desde el lado de

los datos, ahora desde el lado del testimonio de quien lo vive.

TalentOS sintetiza ambas fuentes con una distincién deliberada: el mapa de Karpathyy el
testimonio de Cherny son datos y testimonios, no un veredicto. La sintesis —que la unidad de

trabajo ya no es el puesto sino la tarea y la habilidad, y que las funciones nuevas son orquestar



la IA, verificar su trabajo y decidir— es la conclusién propia de TalentOS, presentada como tal

y no como palabras ajenas.

Del copiloto al comandante

Esta transicién se resume en la aplicacién con una imagen deliberadamente simple: ayer, la
persona hacia el trabajo y la maquina, en el mejor de los casos, ayudaba. Hoy, el modelo que se
extiende en las organizaciones mds avanzadas invierte la relacién operativa en las tareas
repetibles — la IA ejecuta como copiloto, calculando y proponiendo; la persona pasa a
comandante, deteniendo, corrigiendo y decidiendo lo que importa. Esta inversién no es una
entrega de autoridad: es una concentracién de la autoridad humana exactamente donde mas

falta hace.



©6 - EL FACTOR HUMANO

Las capacidades que la IA no absuelve

Sila maquina absorbe lo repetible, la pregunta que decide el futuro de cualquier organizacién
es: ;qué queda, y quién lo desarrolla? TalentOS responde con un catalogo de habilidades
especificamente humanas construido sobre la investigacién convergente de MIT Sloan,

Stanford HAI, Harvard y el World Economic Forum.

La trampa de la aumentacién (MIT Sloan)

Antes de enumerar qué desarrollar, TalentOS advierte de un riesgo que casi ninguna
estrategia de IA contempla. Sila direccién maximiza la delegacién en la IA para ganar
rendimiento inmediato, interrumpe el aprendizaje por la practica: con el tiempo, la atrofia
de destrezas supera a su regeneracion, y la organizacién acaba con menos capacidad analitica
que antes de adoptar la tecnologia. El riesgo mds agudo no es el profesional sénior que se
descualifica — es el junior que nunca llega a construir los marcos mentales necesarios para
evaluar criticamente a la propia [A, un fenémeno que la investigaciéon denomina never-

skilling.

Cuatro habilidades nucleares

Metacognicién supervisora: vigilar el propio pensamiento ante la IA — aplicar «friccién
deliberada» y no aceptar la primera respuesta; articular las premisas del problema antes de

escribir la instruccidn, no después.

Discernimiento critico y verificacion: detectar alucinaciones, sesgos e inconsistencias. La IA no
tiene comprension semantica profunda ni sentido comun situacional — contextualizar sus

salidas en el marco legal, ético y cultural correcto es una tarea exclusivamente humana.

Reencuadre estratégico (prompting como pensamiento, no como sintaxis): pasar de ejecutar a
preguntar — descomponer metas complejas en arquitecturas de problema que la IA pueda

abordar, conservando el control creativo sobre las hipdtesis de partida.

Inteligencia interpersonal y empatia compleja: su valor econémico esta subiendo, no bajando
(Stanford HAI) — leer dinamicas de poder, resolver conflictos y construir alianzas de confianza

es algo que ningun agente virtual replica.

El clima que decide si estas habilidades germinan



Dos hallazgos adicionales matizan todo lo anterior. Primero: el entorno psicoldgico es el
moderador critico entre el uso de IAy el rendimiento creativo — donde es seguro admitir lo
que no se sabe, la [A se convierte en socio de debate; en entornos punitivos, fomenta el
plagio, la pereza intelectual y el ocultamiento de los errores del algoritmo. Segundo: los
lideres que reconocen sus propios limites y modelan curiosidad elevan la «autoeficacia en IA»
de su equipo — lo que reduce la ansiedad de aprendizaje y neutraliza la caida del compromiso

que suele acompaniar a una implantacién tecnoldégica mal gestionada.

TalentOS no presenta estas habilidades como una lista aspiracional: cada una estd anclada a
principios y valores concretos y a un catalogo de herramientas y practicas para desarrollarla —
con el logo de JF2 Academy sustituyendo cualquier marca de origen del material, y con el

contenido adaptado y verificado en los tres idiomas de la plataforma.

El caso que lo ilustra: la NASA y el juicio humano

La aplicacién usa la escena real de Figuras Ocultas (2016) para anclar esta idea: la NASA tenia
el ordenador mas potente de su tiempo — y aun asi, antes de lanzar a un hombre al espacio,
alguien pidi6 que una persona verificara los nimeros de la maquina. No porque la maquina
calculara mal — calculaba mejor que cualquier humano. Sino porque la responsabilidad de la
decisién no se puede delegar en algo que no responde de ella. Sesenta afios después, es
exactamente la misma conversacién — y es, en si misma, una pieza de contenido que se

sostiene sola: una escena, una cita, una idea completa en 90 segundos.



©7 - UN ASPECTO FUNDAMENTAL

La cultura de la pregunta excelente

Junto al catdlogo de habilidades, TalentOS defiende una capacidad transversal que las
atraviesa a todas: la capacidad de hacerse —y de hacer a otros— las preguntas correctas. No es

una competencia técnica: es un método, con 2.400 afios de trayectoria.

La mayéutica: el método socratico

Sécrates no daba respuestas. Hacfa preguntas —una tras otra, cada una mejor que la anterior—
hasta que el interlocutor alumbraba por si mismo lo que ya llevaba dentro. Llamé a su propio
método «el arte de la partera»: él no ponia el conocimiento, ayudaba a que naciera (Platdn,
Apologia de Sdcrates, 38a). Veinticinco siglos después, sigue siendo la tecnologia mas potente
que existe para pensar mejor. TalentOS traza el paralelismo directo con el trabajo actual de
RR.HH.: en un mundo donde la IA puede generar respuestas plausibles a una velocidad que
ningtin humano iguala, la capacidad mas escasa y mas valiosa no es tener la respuesta — es

saber qué pregunta hacer, y saber cuando la respuesta de la maquina merece ser cuestionada.

Tres casos reales de empresa

Toyota - los cinco porqués: ante cualquier problema, preguntar «;por qué?» cinco veces
seguidas hasta llegar a la causa raiz, no al sintoma. Taiichi Ohno lo describié como la base del
método cientifico de Toyota; décadas después sigue siendo el ritual con el que cualquier

operario de planta puede parar la linea y cuestionar el proceso (Taiichi Ohno, Toyota Production

System, 1988).

Amazon - empezar por las preguntas: ningiin producto arranca con una solucién — arranca con
un documento de preguntas y respuestas (el «PR/FAQ» del proceso Working Backwards). El
equipo escribe primero las preguntas mas duras que harfan el cliente y la prensa, y solo si la idea

sobrevive a ellas, se construye (Bryar & Carr, Working Backwards, 2021).

Pixar - el Braintrust: cada pelicula en desarrollo se somete periédicamente a una sala de
directores que la interroga con franqueza total — y sin autoridad para imponer nada: el propio
director decide qué hacer con lo escuchado. La pregunta incémoda a tiempo es lo que convirtié

borradores mediocres en obras maestras (Ed Catmull, Creativity, Inc., 2014).

Un sistema con tres pilares — ritual, método, cultura



TalentOS no propone «hacer mas preguntas» como una recomendacién genérica. Propone
instalar la pregunta excelente como ritual (un momento fijo y recurrente en el ciclo de trabajo
donde preguntar es lo esperado, no lo excepcional), como método (una secuencia replicable
de qué tipo de pregunta hacer y en qué orden — abierta, de contraste, de consecuencia), y
finalmente como cultura (el punto en el que deja de ser un esfuerzo consciente y se convierte,

sin mas, en «la forma en que aqui se piensa»).

Y RR.HH. es el precursor: pionero y ejemplo a seguir

Esta cultura no se implanta por circular: se modela. Y el departamento mejor situado para
modelarla es Recursos Humanos — empezando por sus propios procesos: entrevistas de
seleccién que hacen mejores preguntas en vez de repasar el curriculum; formacién que
arranca con la pregunta que cada equipo necesita responder; feedback que pregunta antes de
juzgar; encuestas que interrogan lo que de verdad importa. Cuando RR.HH. lo practica a la
vista de todos, la pregunta deja de ser una técnica y empieza a ser la forma en que alli se

plensa.



©8 - EL SISTEMA

El mapa de las 15 profesiones de RR.HH.

El nucleo operativo de TalentOS es un mapa exhaustivo de las quince profesiones que
componen la funcién de RR.HH. moderna, agrupadas en cinco familias: Direccién y
estrategia (CHRO, HR Business Partner), Atraccién y desarrollo (Seleccién, Formacién y
Desarrollo, Gestién del Talento, Onboarding), Relaciones y operaciones (Administracién de
Personal, Relaciones Laborales, Compensacién y Beneficios, Prevencién de Riesgos
Laborales), Datos, cultura y experiencia (People Analytics, Experiencia del Empleado, Cultura
y Employer Branding, Diversidad Equidad e Inclusién), y una profesién Transversal (HR

Generalista de PYME).

Para cada una de las quince profesiones, TalentOS especifica con el mismo rigor cuatro cosas:
qué debe seguir siendo exclusivamente humano (las competencias y el porqué de cada una,
puntuadas por nivel de exigencia), qué debe aportar la inteligencia artificial (las capacidades
concretas del sistema o agente, no genéricas), cémo se reparte realmente el trabajo entre
delegar ala IA, colaborar, y retener en el humano, y con qué herramientas concretas del
mercado debe operar cada profesional, con el nivel de dominio exigido y el KPI con el que se

mide ese dominio.

Este mapa no es un ejercicio académico: es la base sobre la que se construye el resto del
sistema —el plan de capacitacién (seccién 10) y las certificaciones de desarrollo (seccién 9)—

porque no se puede formar ni certificar lo que no se ha definido primero con precisién.



©9 - LAS CERTIFICACIONES DE DESARROLLO

De aprender a demostrar

La clave de todo el sistema de desarrollo profesional de TalentOS cabe en una frase: no
certifica haber completado un curso — certifica haber puesto la competencia en practica.
Este principio, desarrollado originalmente como sistema de certificacién por familia
profesional en un entorno corporativo real de formacién y desarrollo, se ha extrapolado

integramente a las quince profesiones de RR.HH.

Qué exige una certificacion de desarrollo

Para cada profesion, la certificacién exige demostrar —no describir— un conjunto de criterios
de valor afiadido especificos del rol: por ejemplo, para un Técnico de Seleccién, haber
calibrado un algoritmo de matching y corregido un sesgo real detectado, o haber reducido el
time-to-hire manteniendo la calidad de contratacién a 12 meses. No son casillas que se
marcan: son proyectos reales, con nombre, fecha y resultado, validados por el responsable

directo del candidato.

El caso completo: Formacion y Desarrollo

La profesién de Técnico de Formacién y Desarrollo desarrolla el sistema completo como caso
ejemplar, con siete criterios de valor afladido concretos: haber aplicado analisis de ROI para
justificar una intervencién de aprendizaje ante el negocio; haber disefiado una estrategia de
aprendizaje corporativo que combina rutas humanas y agentes de IA; haber desarrollado un
esquema de certificacidn o acreditacién interno —como este mismo—; haber implementado
una estrategia de medicién del desempefio post-formacidn, no solo de satisfaccién; haber
configurado agentes de IA o rutas adaptativas para cerrar una brecha de competencia real;
haber auditado la calidad pedagégica de contenido generado por IA antes de desplegarlo; y
haber desarrollado un sistema de aplicacién y transferencia del aprendizaje al puesto —la
competencia que decide si todo lo anterior sirvié de algo—. A estos siete criterios se suma un
proyecto de aplicacién real que conecta directamente con la ciencia de la transferencia
(seccién 12): una ruta de liderazgo con 94% de finalizacién y 4,6/5 de satisfaccion —cifras
que, segun la evidencia cientifica, no predicen nada, porque la satisfaccién con el curso

correlaciona apenas p=.08 con la transferencia real (Blume et al., 2010)— sustituida por el



indice M+D, medido junto al responsable directo en las ventanas +14, +30 y +90 dias, como

prueba real de que la competencia se transfiri6 al trabajo, no solo al examen final.

Ninguna certificacién de desarrollo se concede sin dos elementos adicionales: mentorizacién
con un profesional ya certificado, y una contribucién documentada a la profesién —formar a
otros, publicar el itinerario, documentar el caso—, porque el conocimiento que no se comparte

no sostiene a la organizacién que lo generd.



106 - EL PLAN

El plan de capacitacion en IA

Saber qué herramientas debe dominar cada una de las quince profesiones no basta: hay que
secuenciar cuando se forma a quién, con qué prioridad y con qué coste. TalentOS traduce el
mapa de herramientas en un plan de capacitacién organizado en tres olas, priorizadas por
alcance (cuantas profesiones comparten la misma herramienta) y profundidad (el nivel de

dominio exigido: usuario, avanzado o administrador).

Ola 1 - Fundacién transversal (mes 1): las herramientas que usa practicamente todo el mundo
(copilotos generalistas tipo ChatGPT/Claude, plataformas de analitica de personas). Maximo

retorno por persona formada, y se forma primero.

Ola 2 - Especializacion critica (meses 2-3): herramientas compartidas por dos profesiones o que

exigen nivel administrador — se forma a los perfiles clave que calibran y gobiernan el sistema.

Ola 3 - Especifico de rol (meses 4-6): herramientas de una sola profesién a nivel usuario o

avanzado — se forma bajo demanda al titular del rol.

Cada herramienta del plan lleva asociado su propio KPI de dominio e impacto —no basta con
"usar" la herramienta, hay que demostrar el efecto medible de usarla bien—, y el plan
completo se puede exportar con horas, modalidad formativa y coste estimado por ola, para

que la decisién de invertir no dependa de una intuicién sino de un presupuesto trazable.



11 - EL ESLABON CRITICO

El responsable de personas

Toda la inversién en formacién de una organizacién pasa, en algiin momento, por el mando
directo de cada persona — y es ese mando quien decide, con sus actos del dia a dia, si esa
inversion se convierte en conducta sostenida o se evapora sin dejar rastro. TalentOS
documenta que el responsable de personas no es un actor neutral en este proceso: es, segtin la

evidencia, o la mayor palanca o el mayor freno — nunca un punto de paso indiferente.

Las tres puertas que solo él controla

Encender la motivacién en la conversaciéon previa a la formacién, dar la oportunidad real de
aplicar lo aprendido en el puesto, y reforzar la conducta antes de que la motivacién caduque
—hacia los cuatro meses—. Ningtin otro actor de la organizacion esta presente en los cuatro
momentos criticos del ciclo de transferencia: antes, durante, inmediatamente después y en el

dia a dia.

El calendario exacto de la intervencion

TalentOS traduce esta idea en un calendario concreto y accionable: una reentrada en las
primeras 48-72 horas tras la formacién (la ventana en la que el impulso inicial sigue intacto),
un primer refuerzo a los +14 dias, un segundo a los +30 dias, y un tercero a los +90 dias —
coincidiendo exactamente con el punto de caducidad de la motivacién que documenta la
seccién 12. Fuera de ese calendario, la probabilidad de que la conducta se sostenga cae de

forma dréastica.

Una asimetria, no una eleccion neutral

La teoria de la autodeterminacién (Deci & Ryan) aporta un matiz incémodo que TalentOS
declara de forma explicita: el mando directo nunca es neutral. O su forma de actuar nutre la
autonomia, la competencia percibida y el vinculo de su equipo —y entonces multiplica la
motivacién auténoma—, o los erosiona con control y vigilancia excesivos —y entonces la

destruye activamente—. No existe una tercera opcién de «no influir».

Seis competencias para la era hibrida



Entre 2023 y 2025, las mayores autoridades mundiales en gestién de personas —Gallup,
Microsoft, McKinsey, Deloitte y Josh Bersin Company— publicaron de forma independiente
su lectura de qué necesita ahora el responsable de personas, y convergen con una claridad
inusual en seis competencias: orquestar el equipo hibrido persona-agente (Microsoft llama a
esto ser "agent boss"); crear una cultura de experimentacién segura; pasar de supervisor a
coach (Gallup lo resume como ir "de jefe a coach"); dar autonomia con marco; reinvertir el
tiempo que libera la IA en lo que no se puede delegar —empatia, juicio, relacién—; y construir
confianza y transparencia, cerrando la brecha entre el 67% de lideres que dice estar

familiarizado con los agentes de IA y solo el 40% de empleados que dice lo mismo (Microsoft

Work Trend Index 2025).

El contexto que hace urgente esta capacitacién es incomodo: la calidad del mando explica el
70% de la varianza en el compromiso de un equipo (Gallup, meta-analisis Q12), y sin
embargo solo el 27% de los managers estd hoy comprometido con su propio trabajo — la
mayoria nunca recibié formacién especifica para ejercer este rol (Gallup 2025; Bersin,

informe Supermanager 2025).



12 - LA CLAVE

El sistema M+D: por qué la formacién casi nunca se

transfiere al puesto

Esta es, con diferencia, la secciéon con mas evidencia cientifica de todo TalentOS, y la que
resuelve la pregunta que atraviesa el resto del documento: ¢por qué una organizacién puede
invertir en formacidn excelente, con altisima satisfaccion de los participantes, y aun asi no ver

ningln cambio real en el desempefio?

L.a tesis en una frase

La motivacion enciende. La disciplina sostiene.

La motivacién para transferir lo aprendido es una condicién necesaria pero no suficiente: es
el mediador por el que pasa toda la influencia del entorno sobre la transferencia (Reinhold et
al., 2018, mediacién total demostrada mediante meta-analisis estructural sobre N=5.487),
pero su efecto caduca — ningun tipo de motivacién mantiene un efecto creible sobre la
transferencia hacia los cuatro meses. Baldwin y Ford (1988) ya definieron la transferencia
como generalizacién mds mantenimiento en el tiempo: la disciplina estaba en la definicién

fundacional del campo desde el primer dia.

Casi 40 afios de evidencia convergente

FUENTE RESULTADO CLAVE
Blume et al. (2010), Journal of Motivacién—transferencia p=.29 (.23 sin sesgo de fuente comun).
Management (89 estudios) Apoyo del supervisor .31 vs pares .14.

Gegenfurtner (2011), Educational Correlaciones poblacionales de -0,11 a 0,52, moderadas por el tipo

Research Review (N=31.718) de conocimiento.

Reinhold et al. (2018), MASEM Mediacién total: el apoyo social solo se convierte en transferencia a
(N=5.487) través de la motivacidn.

Hughes et al. (2020), Human El entorno inmediato explica el 32% de la varianza de la

Factors transferencia.



Colquitt et al. (2000) La satisfaccién con el curso (nivel 1 de Kirkpatrick) apenas pesa

B=.03 (no significativo) en el modelo de transferencia.

Las cuatro leyes del modelo
Mediacidn: todo apoyo del entorno se disefia para elevar la motivacién — nunca como control.

Caducidad (ley central): el efecto motivacional decae hacia los 4 meses; hay que reforzar en las

ventanas +14, +30y +90 dfas.

Jerarquia diferencial: los pares encienden la motivacidn; el feedback del jefe la convierte en
conducta.

Par completo: disciplina sin motivacién es cumplimiento controlado que, segtin la teoria de la
autodeterminacion (Deci & Ryan), erosiona la propia motivacién auténoma. Solo la

combinacién M+D produce cambio permanente.

El instrumento de diagndstico

TalentOS traduce esta ciencia en un cuestionario de 27 {tems en escala Likert 1-7, organizado
en siete dimensiones: (A) motivacién para transferir —auténoma, controlada e intencién—,
con doble peso por ser el nucleo del modelo; (B) autonomia percibida; (C) competencia'y
autoeficacia; (D) apoyo relacional del jefe y de los pares; (E) utilidad y expectativas; (F)
oportunidad y recursos; (G) estrategias de aplicacién ya en marcha. El resultado se traduce en
un semaforo —verde >5,5, ambar 4,0-5,4, rojo <4,0— con una regla de gobierno explicita: si
las dimensiones A o E salen en rojo antes de empezar, la formacién se pospone, porque

formar sin motivacién de base es gastar el presupuesto dos veces.

El protocolo de intervencién

Basado en la matriz de Broad & Newstrom (3 roles x 3 momentos), el protocolo distingue con
precisién qué hace el jefe y qué hace RR.HH., antes y después de la formacién. Las palancas
estan jerarquizadas por su propia solidez de evidencia: los planes «si-entonces» —del tipo «si
ocurre X, entonces haré Y»— son la intervencién aislada mas eficaz documentada, con un
67% de aplicacidn real; el feedback y el coaching del jefe son el segundo pilar; y —una
correccion explicita del propio sistema tras una revision de literatura posterior— la relapse
prevention, que durante afios se recomendo6 como buena practica complementaria, se retird
como palanca al comprobarse que el metaanalisis de referencia (Blume et al., 2010) le

atribuye un efecto ligeramente negativo (p=-.06). Es un ejemplo deliberado de la norma de



honestidad intelectual que gobierna todo TalentOS: cuando la evidencia obliga a corregir una

recomendacién ya publicada, se corrige, y se explica por qué.

El sistema completo se traduce en un médulo funcional de producto en tres pasos: Encender

(diagnéstico), Sostener (rituales y checklist del responsable) y Medir (permanenciay coste

real de la no-transferencia).



13 - SPIRE

L.a ciencia de la felicidad como terreno del cambio

El Dr. Tal Ben-Shahar —autor del curso mas popular en la historia de la Universidad de
Harvard— sintetizé décadas de investigacidn en psicologia positiva en un modelo de cinco
dimensiones del bienestar integral: SPIRE (Espiritual, Fisico, Intelectual, Relacional y
Emocional). TalentOS lo incorpora no como un beneficio adicional para el empleado, sino
como el terreno que hace posible que la motivacién y la disciplina germinen con mas

facilidad — y que, de paso, hace a las personas mas felices cada dia.

PILAR CONEXION CON LA TRANSFERENCIA Y EL DESEMPENO

S - Espiritual (sentido, Conectar la tarea con un porqué libera la motivacién del estado de animo

proposito) del dia.

P - Fisico (cuerpo, Sin recuperacién fisica no hay disciplina sostenible.

descanso)

I - Intelectual (curiosidad) El motor natural del reciclaje de habilidades: aprender pasa de obligacién a
placer.

R - Relacional (vinculo) El mentor y los pares no son solo una palanca de transferencia — son fuente
directa de felicidad.

E - Emocional (resiliencia) Permitirse el miedo y la frustracién sostiene el intento hasta que se vuelve
hébito.

La evidencia que respalda esta conexidn es robusta: el bienestar precede al rendimiento, no al
revés — las personas mas felices son un 12% mas productivas (Oswald, Proto & Sgroi, 2015),y
los equipos con alto compromiso son un 23% mas rentables (Gallup, meta-analisis Q12). Aqui
RR.HH. se convierte en el acelerador del bienestar y del rendimiento a la vez — el nexo
directo con el lema que atraviesa toda la plataforma: excelentes personas y excelentes

profesionales.



14 - SINTESIS

Excelentes personas, excelentes profesionales

Las catorce secciones anteriores convergen en una sola idea, que es también el eslogan de JF2
Academy: el objetivo nunca fue solo formar profesionales de RR.HH. capaces de operar el
modelo hibrido persona-mdquina. El objetivo es usar precisamente esta transiciéon —el kairds
descrito en la seccién 1— como la ocasién para que cada persona en la organizacién se

desarrolle mas y mejor de lo que nunca antes fue posible.

Esto exige que RR.HH. sostenga a la vez, sin sacrificar ninguna, cinco cosas que rara vez se
tratan juntas: la claridad sobre qué cambia en el trabajo (seccién 5), el mapa preciso de lo que
sigue siendo humano en cada profesién (secciones 6 a 8), la certificacién real de que las
competencias se pusieron en practica y no solo se aprendieron (seccién 9), la ciencia de por
qué la formacidn se transfiere —o no— al puesto (seccién 12), y el terreno de bienestar integral
que hace que todo lo anterior sea sostenible en el tiempo (seccién 13). Quitar cualquiera de

las cinco piezas deja el sistema incompleto.

La motivacion enciende. La disciplina sostiene. Y el bienestar es

el terreno donde ambas germinan.

TalentOS es, en ultima instancia, la apuesta de que RR.HH. puede —y debe— ser el
departamento que convierte la disrupcidén tecnoldgica mas grande de una generacién en el
mejor momento de la historia reciente para el desarrollo humano dentro de las

organizaciones.
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