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Resumen

Las empresas actualmente se enfrentan a continuos, rapidos y multidimensionales
cambios, siendo, casi siempre, impredecibles y en ocasiones hostiles. En este contexto de
incertidumbre, la formacién juega un papel decisivo, ya que nos ayuda a comprender estos
cambios y definir estrategias para confrontar la nueva realidad laboral. La formacion no solo esta
disefiada para aportar conocimientos, sino también para dotar de herramientas a los
profesionales y potenciar su capacidad de respuesta, por lo que toda estrategia formativa remite
en su origen de coordenadas a las necesidades formativas de los trabajadores. Y para que eso
sea posible hay que saber, en primer lugar, cuales son sus necesidades.

Esta investigacion presenta el proceso que se ha seguido para el disefio de una propuesta
de formacion teniendo como punto de partida la deteccion de las necesidades formativas
expresadas por los propios trabajadores de una empresa. Un estudio de caso unico, no
experimental de metodologia mixta, utilizando como instrumentos para la recogida de datos, el
cuestionario y la entrevista semiestructurada.

El analisis descriptivo ha permitido establecer la importancia de la formacién para el
desempefio del puesto de trabajo, proporcionando a la empresa analizada una propuesta de
formacién adaptada a las necesidades detectadas.

Los resultados del estudio también concluyeron la existencia de una necesidad latente
de reforzar la formacién del personal, pudiendo establecerse que la empresa y sus colaboradores
estan en optimas condiciones para participar en el programa de formacion propuesto de manera
que les permita la actualizacién de conocimientos y el fortalecimiento de las habilidades de los

trabajadores para promover su desarrollo profesional.

Palabras clave: Pedagogia, Formacion; Gestion del talento; Empresas; Recursos humanos



Abstract

Businesses today are facing continuous, rapid and complexed changes, which are almost
always unpredictable and often received with a hostile attitude from the workers. In this time of
uncertainty, training plays a very important and decisive role, as it helps us to understand these
changes and to define strategies giving us the necessary skills to confront and overcome the
possible obstacles of this new working reality, as training is not only designed to provide
knowledge, but also to equip professionals with the tools to strengthen their capacity to respond
and cope with these changes enabling them to adapt those new skills to the needs and the
demands of their job. And for this to be possible, it is first necessary to know what those needs
are.

This research represents the process followed by our team, for the design of a bespoke
training proposal based on the opinions regarding training needs expressed by the workers of a
company. A single case study, non-experimental with a mixed methodology, using a survey and
a semi-structured interview for data collection.

This individual analysis enabled us to establish the importance of training for the
performance of the job, providing the company analysed with a bespoke training proposal adapted
to the individual needs.

The results of the study also concluded the existence of a “latent” need to reinforce and
develop staff training and skills, ensuring that the company and its collaborators are in optimal
conditions to participate in the proposed training programme in a way that allows them to update
their knowledge and strengthen the skills of the workers to promote their professional

development.

Keyword’s: Pedagogy, Training; Talent management; Companies; Human resources
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INTRODUCCION

“Lo que diferencia a una empresa que tiene éxito de otra
que no lo tiene son, ante todo, las personas, su entusiasmo,
su creatividad, todo lo demas se puede comprar, aprender o copiar’.

Besseyre des Horts (1990, p.22)

Hay viajes que no te llevan a ninguna parte si tu destino no esta previamente definido.
Santo Tomas lo expresé con meridiana claridad - “finis, etsi sit postremus in executione, est
tamen primus in intentione agentis” (Summa Theologiae I-Il).

Asumiendo esta ensefianza, aceptamos la invitacion machadiana a caminar, porque
tenemos un objetivo. Nos adentramos en el ambito de la empresa y, mas concretamente, en
como desde la misma se puede optimizar el talento de los empleados a través de la formacion.

Debo confesar que la principal motivacion para realizar este trabajo es fruto, en parte, de
mi profesion de pedagoga. En este sentido, mis vivencias durante los primeros anos de mi
trayectoria laboral han sido cruciales. Acabaria especializandome en la gestion de las personas;
en concreto, la gestion de la formacion en las organizaciones desde el drea de recursos
humanos. Esta dedicacién, que en los ultimos afos se ha centrado en el ambito de la formacion,
ha sido el principal impulsor para embarcarme en esta investigacion, por el deseo de analizar y
al mismo tiempo, comprender mejor las pautas de actuacion de los procesos formativos en el
entorno laboral.

Al mismo tiempo pretendemos subrayar la importancia de que el entorno empresarial se
consolide como espacio de formacion y desarrollo de las y los profesionales de la educacion,
remarcando como ambito de actuacion del pedagogo el contexto empresarial, asi como la
necesidad de creacion de un marco para la pedagogia laboral.

Otro elemento, que me impulsé a desarrollar esta investigacion, ya de caracter mas

académico, tiene su origen en la situacion actual del mercado laboral, marcado por una creciente
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internacionalizacion y globalizacién a todos los niveles (social, cultural, econdmico, técnico,
profesional, laboral). Los recientes cambios afectan tanto a las empresas como a los
trabajadores, que deben adaptarse a ellos de forma constante y eficaz, sobre todo en la medida
en que uno de los cambios mas evidentes es, a nuestro juicio, el aumento de la demanda de
trabajadores mas y mejor cualificados para poder afrontar con éxito los nuevos retos.

Y, aunque parece obvio, ahora que da la sensacién de que “todo esta inventado”, la
formacién del talento se ha convertido en un aspecto imprescindible, en un factor clave para
alcanzar la excelencia empresarial, siendo la preparacion de las personas uno de los problemas
mas importantes a los que se enfrentan actualmente las empresas y, para resolverlo, es preciso
formar. Si a esto afiadimos que vivimos en un entorno global en constante cambio y crecimiento,
es fundamental que las empresas sepan mantenerse y evolucionar. De ahi que la formacion,
entendida como el desarrollo de las personas que integran las empresas, se haya convertido en
una de las claves de la competitividad y eficiencia empresariales en nuestro mundo globalizado
(Dalmau, 2018). En estudios mas recientes, Patrucco et al. (2022) resaltan la importancia de
reclutar, empoderar y retener el talento humano para impulsar el desempefio y la agilidad de las
organizaciones. Desde esta perspectiva, el conocimiento representa el activo mas importante
para las empresas como motor fundamental para crear y mantener una ventaja competitiva
(Wang et al., 2021), mientras que la efectividad del talento humano afecta positivamente la
productividad y competitividad de las empresas (De Camargo et al. 2021).

En este contexto, nuestra investigacion asume el propésito de profundizar en el beneficio
que la formacion aporta a través del analisis de las necesidades de formacion. Este analisis
detallado de la interrelacion entre formacion y empresa nos conduce a recurrir al estudio de caso
unico, concretamente en una empresa del sector de la madera, para poder proporcionar el marco
interpretativo general de la formacion y obtener los factores explicativos de su funcionalidad y

con estos referentes elaborar una propuesta de formacion.
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Pretendemos, a través del estudio de caso unico, mostrar cémo la formacién se erige
como una herramienta muy valiosa para el desarrollo profesional, contribuyendo decisivamente
a mantenernos actualizados y afrontar los nuevos retos sociales y econémicos.

El contexto laboral actual evoluciona destruyendo perfiles concretos, creando otros
completamente nuevos, y exigiendo a los trabajadores caracteristicas y aptitudes también
nuevas. Para adquirirlas, se han de desarrollar competencias individuales que contribuyen a la
constante actualizacién de los trabajadores y, por tanto, a una ejecucion mas eficaz de su
profesion, a la vez que incrementa el potencial de las organizaciones empresariales (Tejada y
Fernandez, 2012). Mediante la formacion continua, las personas implicadas en la organizacion
pueden mejorar sus conocimientos y, ademas, su cualificacion profesional, factor este ultimo que
puede y debe redundar en la mejora de sus condiciones laborales (Rodriguez, 2018). A este
respecto, no solamente hacen falta conocimientos técnicos, sino que también es necesaria la
adquisicion de determinadas aptitudes, habilidades, destrezas y competencias, prestandose
atencion, de esta manera, al desarrollo integral de las personas que integran la empresa.

Estudios como el de Cabus, Napierala y Carretero (2021) senalan la importancia de las
competencias no cognitivas, el liderazgo, la tolerancia al fracaso, la comunicacion interpersonal,
la capacidad de adaptacion a los cambios, la empatia o el trabajo en equipo, para el éxito de los
trabajadores en el mercado laboral actual. Sin duda, habilidades clave para la empleabilidad,
siendo su falta una de las principales causas de desempleo (Dogara et al., 2019).

Como sefala Cuesta (2019), entre destacados estudiosos y empresarios de éxito existe
consenso en que la ventaja competitiva basica de las empresas en el mundo globalizado del
porvenir, en el mundo de inicios del siglo XXI, no radicara en los recursos materiales, ni en
especifico en los recursos energéticos, como tampoco en los recursos financieros, ni tan siquiera
en la tecnologia: “la ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del nuevo milenio,
definitivamente, radicara en el nivel de formacion y gestion del talento humano o de los recursos

humanos” (p.194).
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En la actualidad nos enfrentamos a una realidad competitiva y cambiante, sumida en una
voragine de transformaciones sociales, econémicas y técnicas que afectan a las organizaciones
y a los trabajadores, quienes deben modernizarse para aumentar su competitividad y, con ello,
también la de la economia del pais. El reto actual se encuentra en preparar a los trabajadores
para seguir actualizando sus habilidades que seran la piedra angular de conocimientos
posteriores y la acumulacion de habilidades a lo largo de la vida (Gomez-Gamero, 2019). Esto
exige el desarrollo de competencias nuevas, acordes a los cambios del mercado laboral, para lo
cual es necesario invertir en programas de formacioén dirigidos a mejorar el talento de los
trabajadores, de tal manera que puedan desempefiar satisfactoriamente las funciones
asignadas, producir resultados de calidad, proporcionar excelentes servicios a sus clientes y
prevenir y/o solucionar rapidamente los problemas que puedan surgir dentro de la empresa. La
transformacioén del talento humano, se manifestara no solo en el reemplazo de empleos antiguos
por nuevos, sino también y fundamentalmente en el cambio del perfil de habilidades o
competencias de los puestos de trabajo existentes (Benesova y Tupa, 2017), prediciendo los
estudios que muchas tareas cambiaran drasticamente y que muchos trabajadores tendran que
adaptarse a la necesidad de nuevas habilidades (Spencer, 2018).

Tal y como planteaba Pont ya en 1997, es un lugar comun afirmar que la formacion
constituye una herramienta fundamental para la puesta al dia permanente de los recursos
humanos de una empresa. Es mas, la formacion es concebida en muchas organizaciones como
elemento estratégico que las puede situar en una posicion ventajosa para afrontar los cambios y
asumir nuevos retos (1997), interacciones que también han atraido la atencién investigadora de
autores como Finegold y Soskice (1988), Betcherman, Leckie y McMullen (1997) y Del Campo y
Salcines (2008). Esta concepcion también es compartida por Agrawal, Narkhede y Khan (2018)
quienes consideran que la formacion es utilizada para mejorar el rendimiento de los empleados.

Es precisamente desde esta optica, desde donde Vasilescu et al., (2020) plantean que en

la nueva transformacion industrial y digital, los efectos de los avances tecnoldgicos en la
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economia, la sociedad y la calidad de vida, implican retos importantes para el mercado laboral,
mientras, las empresas que desarrollen estrategias capaces de atraer talento, con una formacion
sostenida en el tiempo, promoveran la innovacion, la productividad y la competitividad en el
mercado (Ramirez, Chacén y Valencia, 2018) a la vez que la satisfaccion de los profesionales
aumenta con politicas de recursos humanos que promuevan la gestion del talento y la formacion
(Hur, Maurer, y Hawley, 2019).

En suma, el desempeio de los empleados es el resultado de la confluencia de factores
de naturaleza econdmica, politica y cultural, pero la literatura cientifica destaca la mediacion
decisiva de la educacion y la formacién. Coincidiendo con Flegl, Depoo y Alcazar (2022),
sostenemos que la ventaja competitiva basica de las empresas radica en el nivel de formacién y
gestion del talento humano o recurso humano, siendo, la formacién un elemento clave para la
atraccioén y retencion del talento, ya que la inversién en formacion es un recurso que beneficia
tanto a las empresas como a los trabajadores siendo esencial para la supervivencia de la
empresa.

En definitiva, entendemos, que la gestion del talento esta relacionada con la formacion y
las empresas, siendo el papel de las empresas el de lograr que los colaboradores trabajen de
manera eficaz, (Ferreiro-Seoane, Miguéns-Refojo, y Atrio-Lema, 2021), lo cual exige una gestion
adecuada del talento humano (Santos y Ventimilla 2017), incluyendo la deteccién de las
necesidades del personal y el desarrollo de programas formativos que las satisfagan.

El conjunto de estudios anteriores revela la utilidad de analizar los atributos que definen
el talento con una finalidad aplicada al disefio de una propuesta concreta de formacion, siendo
este nuestro propdsito, una vez ya detectadas las necesidades de formacion.

En relacion al método de trabajo de la investigacion, presenta una division en dos
apartados principales, en la primera parte exponemos el marco teérico general que actia como

referencia para el desarrollo de la presente tesis doctoral, estableciendo el contexto en el que se
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desarrolla el proyecto evaluado. La segunda parte, se corresponde con el estudio de caso, en el
marco de un paradigma de investigacién mixto de caracter descriptivo-exploratorio.

Hemos optado por el estudio de caso como metodologia porque nos permite describir la
percepcion de como se esta desarrollando un determinado fendmeno, en este caso, la formacion,
en un contexto definido, una empresa, lo que supone un proceso de investigacion de realidad
Unica, centrada en conocer y valorar las percepciones acerca de la formacion, en relacién con
los agentes participantes (gerente y profesionales de la empresa).

Es descriptivo, porque el objetivo es describir como ocurren los fendmenos dentro de la
empresa en su contexto real. Es exploratorio, porque si bien existe un marco tedrico, en relacion
con el planteamiento del problema y el grado de influencia que tiene el investigador sobre el
comportamiento de factores o variables (no interviene) no posee una estructura clara, es por ello
que el fin es acercar la teoria con el objeto de estudio. Al tratarse de un analisis que se realiza
sin ninguna manipulacion intencional o deliberada de variables, ademas, se limita a la
observacion del fendmeno en su contexto natural y se ha analizado de la misma forma, se
determina que el estudio corresponde a una investigaciéon no experimental, cuyo objetivo es
observar los fendmenos tal y como se producen. No se trata de provocar la situacién de manera
intencionada, nosotros nos acercamos a la situacion formativa para estudiarla, no para
manipularla de ningun modo.

El enfoque mixto nos permitira mostrar una vision mas objetiva de la situacién actual de
este estudio, mediante la comprension y descripcion de los factores que conforman las variables,
que se desarrollan en el entorno de esta investigacion, poniendo el énfasis en los datos
cualitativos que se refuerzan con los cuantitativos, para inferir informacion importante referida a
los objetivos marcados.

El tipo de disefio mixto utilizado, siguié un disefio de triangulacion, de manera que en un
mismo estudio se utiliza la perspectiva tedrica, y en la interpretacién se busca la integracion, a

partir de la recopilacion simultanea de datos cuantitativos y cualitativos.
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De acuerdo con estos supuestos tedricos y metodoldgicos, nuestra investigacion se divide
en dos partes claramente diferenciadas, aunque en clara interaccion: la primera de corte teérico-
conceptual que incluye el marco tedrico y una segunda parte de caracter aplicado que, tras un
analisis detallado de las necesidades de formacion, pretende disefiar un modelo formativo que
pueda satisfacer las necesidades detectadas.

En la primera parte, que consta de 3 capitulos, se desarrolla el marco teérico para el

estudio de la formacioén y el talento desde una perspectiva pedagdgica, o que nos permitira
adentrarnos en el analisis de la formacion dentro de la empresa.

En el primer capitulo presentamos el proceso de evolucion del concepto de formacion,
poniendo el énfasis en el aprendizaje de las personas adultas, en el contexto laboral y desde el
ambito de la pedagogia.

En el segundo capitulo nos adentramos desde una revision de la literatura en el concepto
de talento y su gestién, ahondando en su formacién como factor clave y de valor para la
organizacion.

Cerramos la primera parte del trabajo con el tercer capitulo que sera orientado a analizar
la funcionalidad que en la empresa desenvuelven las necesidades de formacion y la utilidad del
plan de formacion.

La segunda parte de la tesis contiene el estudio empirico, los resultados y su discusion,
contenido que se complementa con una propuesta formativa. En el capitulo 4 abordamos el
método y tipo de investigacion realizada, asi como el disefio, con sus fases y temporalizacién. A
continuacién, en el capitulo 5 se describen y analizan los resultados obtenidos para en el capitulo
6 elaborar una propuesta formativa derivada de los resultados del presente trabajo.

En el Capitulo 7 se realiza la discusion que permite relacionar los resultados obtenidos
en las fases de nuestro trabajo con los aportados por estudios anteriores.

El capitulo 8 ordinal primero esta dedicado a las conclusiones de nuestro trabajo de

investigacion, sefialando también el grado de cumplimiento de los objetivos. También en sus
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ordinales segundo y tercero sefialamos las limitaciones del estudio, inciso, y el planteamiento de
las lineas futuras de investigacion.

Un apartado de anexos con finalidad ilustrativa, junto con la relacion de fuentes y
referencias bibliograficas cierran la articulacién del contenido.

Y asi comienza este viaje.
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