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El empleado como responsable 
de su propio desarrollo
El último Desayuno con Talento de este año se realizó en Barcelona el pasado 16 
de noviembre. Alrededor de la mesa estaban sentados directivos de RRHH de 
Granini, Olympus, Bellsolà, Seat, Schneider Electric, Ficosa, PepsiCo y Nissan para 
debatir sobre “Nuevos modelos de aprendizaje”. Dos de las principales 
conclusiones de la conversación mantenida en esta mesa redonda patrocinada 
por la Universitat Oberta de Catalunya (UOC) se centraron en el cambio en las 
metodologías impulsado por la rápida evolución tecnológica y la necesidad de 
concienciar a los profesionales de todos los niveles sobre la necesidad de que 
asuman su responsabilidad en su propio desarrollo. 
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Los modelos de aprendizaje que las empresas es-

tán aplicando actualmente suelen combinar dife-

rentes metodologías y también parten de diferen-

tes motivaciones y necesidades. Así, en Ficosa, 

Ana Borguñó, directora de Desarrollo, explica 

que en su caso tienen identificado un colectivo de 

120 personas clave a nivel internacional que apren-

den bajo el paraguas del 70/20/10, enfocado en 

“cómo aprendo yo en mi entorno de trabajo y 

cómo aprendo de los demás”. Cada uno de ellos 

tiene su plan de desarrollo individual que se cons-
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truye en consenso con su manager y con RRHH. En 

paralelo, también se ha elaborado un programa 

orientado a reforzar competencias soft a nivel glo-

bal. Para ella “es clave poner el foco en el aprendi-

zaje on the job y social para facilitar el cumplimien-

to de objetivos de desarrollo aprovechando todo el 

potencial de aprendizaje que ofrece el entorno de 

trabajo”. Por ello, según Xavier Mas, especialista 

en educación digital del Elearn Center de la UOC, 

es necesario apostar por una “educación digital 

que combine los diferentes modelos de formación 

ya existentes con nuevas modalidades que permi-

tan aproximar el aprendizaje a otros ámbitos de 

actividad, y se ajusten mejor a las necesidades  

de capacitación”. 

En este sentido, Laura Carnicero, directora de 

Formación de Seat, intervino para exponer la figu-

ra de las Academias de Área, que es lo que vertebra 

la formación en su compañía. En cada una “se iden-

tifican las competencias para cada función y cada 

perfil y asociada a cada una hay medidas de apren-

dizaje que permiten mejorar esta competencia”. Es 

una forma de sistematizar la formación que les ayu-

da a llegar a todos los perfiles y que por ahora han 

aplicado en algunas de las áreas de la compañía, 

aunque no en todas. En su opinión, “este sistema 

funciona gracias al trabajo que RRHH realiza de la 

mano de cada área del negocio”, y explicó que aho-

ra han puesto su mira en “la digitalización, identifi-

cando las competencias necesarias para acompa-

ñar a la empresa en este camino imparable hacia la 

industria 4.0 que engloba a todos los empleados de 

la compañía”. Y para poder llegar a todos están pre-

parando el lanzamiento de una red social que sirva 

como canal de comunicación, a la que cada persona 

pueda acceder mediante sus propios dispositivos y 

en el momento en que lo desee. 

Esta necesidad de evolucionar a medida que lo 

hace la empresa fue lo que destacó Ruth Pina, 

directora de RRHH de Nissan, quien hizo hinca-

pié en que: “Hay que poner al servicio de los pro-

fesionales el campo de juego para que, como in-

dividuos, tengan las mejores oportunidades para 

desarrollarse y mejorar sus competencias, en un 

contexto de reto constante y cambiante, como 

en el que las empresa se mueven”. En este punto 

intervino Carol Imedio, directora de RRHH de 

Olympus, para comentar que esta falta de tiem-

po es “consustancial a las generaciones más se-

nior, que prefieren formaciones presenciales, 

mientras que los Millenials, como nativos digita-

les, suelen valorar más las acciones de desarro-

llo en este ámbito y suelen realizarlas rápida-

mente”, necesitando nuevos objetivos de forma 

El manager es una figura 
clave a la hora de 

establecer e implementar 
los planes de formación 

de su equipo
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continua. Por otro lado, también destacó que 

siempre es imprescindible contar con la implica-

ción de los managers, que actualmente no sue-

len prestar atención al retorno de la inversión en 

las acciones de desarrollo; Aude Tricca, direc-

tora de RRHH de Granini, coincidió en que es 

“imprescindible contar con el apoyo de los ma-

nagers intermedios para lograr los objetivos de 

formación, y es esencial que sean conscientes 

de que la formación no es solo cosa de Recursos 

Humanos, sino que es un instrumento para mejo-

rar su negocio”.

Objetivos de negocio
Por su parte, Amandine Denys, Europe sub-Sa-

haran Africa HR Talent manager de PepsiCo, 

intervino para comentar cómo en su compañía 

hacen mucho hincapié en “simplificar y potenciar 

el desarrollo, estableciendo objetivos a corto y 

largo plazo relacionados con el negocio y las per-

sonas/los equipos, respectivamente”. Y para estar 

seguros de que la formación responde realmente 

a los objetivos de negocio, el presupuesto para 

ella en PepsiCo sale del budget de las áreas de 

negocio. 

En la misma línea se mueven en Schneider 

Electric. Alberto Martínez-Sanguino, su HR di-

rector Headquarters and Business Units Spain, 

explicó cómo hace ya casi una década la compa-

ñía diversificó sus productos, y viven en una evo-

lución constante, por lo que hace alrededor de 

cinco años decidieron poner en marcha un nuevo 

modelo en el que “la agilidad en el aprendizaje es 

un eje crítico para la cultura de la compañía, que 

contempla que cada uno sea responsable de su 

propio desarrollo y es la empresa la que pone al 

servicio de los empleados las herramientas nece-

sarias para ello. Por ello, la formación y el conoci-

miento tienen que estar al alcance de todos los 

colaboradores y managers de Schneider Electric, 

Aude Tricca
Granini
“Los managers deben darse cuenta 
de que la formación no es solo 
cosa de Recursos Humanos, sino 
que es un instrumento para mejorar 
su negocio”.

Carol Imedio
Olympus 
“Hay que conseguir que la 
formación responda a los retos de 
los empleados en su puesto de 
trabajo para lograr que se 
comprometan con ella”.

Jordi Solé
Bellsolà 
“En empresas de larga tradición, 
hay que sensibilizar a algunos 
profesionales, generalmente los 
más seniors, sobre la importancia 
de adoptar nuevos modelos de 
aprendizaje”.

Alberto Martínez-
Sanguino
Schneider Electric
“En la transformación de las 
empresas, RRHH pone los medios 
para que el empleado lidere su 
aprendizaje y alcance su máximo 
potencial”..

Xavier Mas
UOC
“La empresa puede ser un nuevo 
proveedor de formación, acreditando 
cursos y competencias, aportando valor 
y facilitando la construcción del propio 
itinerario a cada individuo. ”.
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a cualquier hora y en cualquier lugar”. En este 

ámbito de la cultura empresarial se expresó Jordi 

Solé, director de Gestión de Personas y Organi-

zación de Bellsolà, empresa catalana del sector 

alimentario que está en pleno proceso de actuali-

zación de su cultura para poder seguir creciendo 

en el mercado, quien comentó que: “Muchas ve-

ces encontramos dificultades entre los colectivos 

más sindicalizados, donde es más laborioso incor-

porar nuevas maneras de hacer”, lo que les ha 

obligado a “ser más creativos a la hora de plan-

tear los diferentes programas y cursos a los em-

pleados y a tener muy en cuenta el tipo de colec-

tivo al que se dirige cada programa, ya que lo que 

sirve para un pequeño colectivo de jóvenes con 

talento puede no funcionar para un grupo de ma-

nagers seniors”. 

Percepción de la formación
Este problema sobre la percepción de la formación 

como una “obligación” es algo que se da en mu-

chas empresas industriales, lo que hace necesario, 

según Pina, de Nissan, buscar “nuevas fórmulas y 

enfoques para que el empleado perciba la forma-

ción como la mejor respuesta a sus propios planes 

e intereses”. En este punto la conversación volvió a 

cómo conseguir concienciar a los profesionales de 

que deben empoderarse de su propio aprendizaje, 

asumir la responsabilidad del propio desarrollo y 

empleabilidad, por lo que las áreas de Formación 

deben hacer una gran labor de comunicación para 

“implantar” esta idea en las personas a su cargo, 

según comentó Xavier Mas, de la UOC, convirtién-

dose las empresas “en nuevos proveedores de for-

mación certificada para sus empleados”, lo que im-

plica, tal y como aseguró Ana Borguñó, de Ficosa, 

una tarea de “pedagogía continua para que entien-

dan también que el desarrollo no tiene que ser solo 

promoción, sino que es, sobre todo, progresión” y, 

como continuó Laura Carnicero, de Seat, “cada vez 

más, en un entorno cambiante como en el que nos 

encontramos, debemos entender todos el aprendi-

zaje continuo como algo imprescindible para nues-

tra propia evolución”. 

Aquí, Aude Tricca, de Granini, hizo un apunte so-

bre la importancia de ofrecer una formación exito-

sa teniendo en cuenta las inseguridades asociadas 

a procesos de cambio. “La clave es que lo que 

ofrezcas tenga la capacidad de enganchar al profe-

sional”, expuso Jordi Gutiérrrez, director de UOC 

Corporate, y matizó que no solo es un tema de 

proactividad sino también de saber marcar un pa-

trón, dirigir y controlar, y sobre todo, mantener un 

proceso de feedback continuo que logre mejorar la 

satisfacción de los profesionales y también mejo-

rar su engagement 

Es necesaria que se 
entienda que el 

desarrollo es progresión 
personal

Ana Borguñó
Ficosa 
“Ponemos el foco en el on the job & 
social learning con el objetivo de 
tener a nuestros profesionales 
preparados para los retos 
presentes y futuros”.

Amandine Denys
PepsiCo
“Contamos con herramientas para 
pedir feedback de forma 
automatizada y sistemática, lo que 
lo normaliza y lo hace mucho más 
aprovechable”.

Laura Carnicero
Seat
“Nuestras academias de área 
vehiculan los programas de 
formación, que se trabajan 
conjuntamente entre Recursos 
Humanos y cada área de negocio”.

Ruth Pina
Nissan
“Es necesario darle una vuelta al 
elearning para que mejore el 
engagement de los alumnos y la 
ratio de finalización de los cursos”.

Jordi Gutiérrez
UOC Corporate
“Implantar itinerarios, programas y 
metodologías innovadoras aún es una 
asignatura pendiente en muchas 
organizaciones españolas”.


