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Introduccion

En un contexto de transformacion constante
marcado por la globalizacion, la disrupcion
tecnoldgica, la diversidad generacional y los
cambios en las expectativas de los empleados,
el Area de Personas desempeiia un papel cada
vez mas estratégico en compaiiias de cualquier
sector. Este estudio recoge la vision de varias
compaiiias que operan en Espanay a nivel
internacional, con el objetivo de identificar
patrones comunes, retos emergentes y
enfoques diferenciales alrededor del liderazgo,
el desarrollo del talento y la evolucién de la
formacion corporativa.

Las empresas participantes en el estudio —todas
ellas con operaciones internacionales y estructuras
organizativas complejas— emplean de 1.000

a mas de 100.000 personas, con presencia en

Europa, América y Asia. Se incluyen companias con
modelos muy diversos, desde grupos familiares
centenarios hasta multinacionales cotizadas en

el IBEX 35; todas ellas, con un denominador
comun: una fuerte orientacion a la innovacion, el
desarrollo del talento interno y la transformacion
cultural. Entre los sectores representados figuran
infraestructuras, servicios financieros, turismo,
alimentacion, retail, restauracion, farmaceéutico,
seguridad, tecnologia, telecomunicaciones, medios
de comunicacion y legal.

A partir de las conversaciones mantenidas con
directivos del Area de Personas y responsables

de Talento y Formacién, este informe recoge las
principales tendencias, preocupaciones y lineas de
accion que estan marcando la agenda del desarrollo
del talento y la evolucién del liderazgo dentro de las
organizaciones.

El informe recoge las principales
tendencias, preocupaciones y lineas de
accion que estan marcando la agenda del
desarrollo del talento y la evolucion del
liderazgo dentro de las organizaciones.

Informe de tendencias: liderazgo, formacion y desarrollo del talento



2. Resumen ejecutivo

El mercado corporativo espanol se encuentra en un momento de
transicion critica, con una clara necesidad de alinear la estrategia
de negocio con la evolucidn cultural y el desarrollo del liderazgo. Las
organizaciones analizadas comparten retos comunes: acelerar la
digitalizacion, fidelizar talento clave, redefinir el papel del liderazgo
y construir culturas mas adaptativas. A la vez, surgen tendencias y

enfoques que resultan singulares del contexto espanol.
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Aspectos diferenciales del mercado
espanol

Fuerte énfasis en un liderazgo introspectivo,
con componentes emocionales y de
desarrollo personal. Es habitual encontrar
programas centrados en el autoconocimiento,
la identificacion de barreras internas y la
definicién del propdsito personal y profesional.
Esta aproximacion responde a una cultura
laboral en la que la dimensién relacional y
humana sigue siendo central.

Uso extensivo de consultores independientes
y soluciones internas, en lugar de escuelas
de negocios de prestigio. La blisqueda de
flexibilidad, cercania y adaptacién supera, en
numerosas ocasiones, el criterio de marca
institucional.

Creciente resistencia a modelos de formacion
excesivamente académicos o estandarizados,
en favor de propuestas que prioricen la
aplicabilidad, la experiencia compartiday la
integracion con la realidad operativa.

Fuerte cultura de promocién interna y
desarrollo de recursos a la medida de

las personas que crecen dentro de la
organizacion, con itinerarios de talento largos y
basados en la confianza, mas que en sistemas
formales de sucesion.

Las companias espanolas

Tendencias emergentes y
diferenciadoras

Liderazgo introspectivo con enfoque
emocional profundo. No es habitual encontrar
en otros mercados europeos tantos programas
de liderazgo centrados en el propdsito personal,
la gestion emocional o la transformacion
interior. Esta preferencia marca una diferencia
cultural relevante.

Cierto escepticismo hacia escuelas de
negocios tradicionales. Muchas organizaciones
expresan reticencia a colaborar con
instituciones académicas consolidadas,
priorizando perfiles mas flexibles o soluciones
internas. Esta dinamica no es tan pronunciada
en otros paises europeos.

Desarrollo basado en vinculos y confianza.
En lugar de modelos de sucesién formales,
el crecimiento profesional suele apoyarse
en trayectorias internas construidas sobre la
experiencia y la cultura compartida.

Enfoque “artesanal” en el diseno de la
formacion. Se crean itinerarios Unicos para
cada colectivo, con una fuerte personalizacion y
conexion con los desafios del dia a dia, incluso
con recursos limitados.

Demanda de formacion emocionalmente
relevante. Las organizaciones no solo

esperan un impacto operativo, sino también
experiencias que conecten a las personas con
el propdsito corporativo, generen una reflexién
profunda vy fortalezcan los vinculos humanos.

muestran mayor reticencia a
colaborar con instituciones
académicas consolidadas que
sus homologas europeas,
priorizando perfiles mas
flexibles o soluciones internas.
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Tendencias compartidas a nivel europeo
y global

La inteligencia artificial empieza a
transformar los procesos de talento, desde
el reclutamiento hasta la personalizacion
del aprendizaje. Segin McKinsey (2024), el
60% de las empresas europeas ya utiliza IA en
procesos de RR. HH.

Aumento de la demanda de programas de
liderazgo con enfoque emocional, inclusivo y
transformacional. HBR (2023) destaca que el
liderazgo con inteligencia emocional es uno de
los cinco factores criticos para fidelizar talento
postpandemia.

Consolidacion de modelos de aprendizaje
mas flexibles, hibridos y modulares, con alto
grado de personalizacion. El enfoque “pull”
(basado en la motivacién individual) gana
terreno frente al “push” (formacién obligatoria).

Enfoque creciente en el ROI (Retorno de la
Inversion) de la formacion. Las organizaciones
buscan evidencias concretas del impacto en el
negocio, productividad o compromiso.

Informe de tendencias: liderazgo, formacion y desarrollo del talento

¢QUE SE PIDE Y QUE SE PEDIRA A
UNA ESCUELA DE NEGOCIOS?

Del estudio se desprende una demanda
clara hacia las escuelas de negocios:
combinar profundidad conceptual con
capacidad de adaptacion y entender las
complejidades del contexto espanol sin
perder perspectiva internacional. Se valora
especialmente:

e Capacidad de disenar programas
altamente personalizados y
conectados con el negocio.

o Estilo formativo experiencial,
transformador y emocionalmente
relevante.

e Proximidad cultural y empatia con las
dinamicas humanas y organizativas
del entorno espanol.



3. Retos y prioridades
estrategicas

Las organizaciones participantes en el estudio se enfrentan a un
entorno volatil y desafiante, en el que factores externos como

la globalizacion, la digitalizacidn, la sostenibilidad, el cambio
generacional y la presion regulatoria se combinan con necesidades
internas de transformacion organizativa, evolucion cultural y
desarrollo del talento. Recogemos a continuacion los principales

retos y prioridades estratégicas identificados.

a »
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1. Alineacion entre estrategia de
negocio y transformacion cultural

Uno de los retos mas mencionados es la necesidad
de alinear el desarrollo de las personas con la
evolucién estratégica del negocio; especialmente,
en contextos de cambio estructural,
transformacién digital o crecimiento internacional.
Para lograrlo, muchas organizaciones estan
impulsando procesos de transformacion cultural
que requieren revisar el modelo de liderazgo,
redefinir valores compartidos y movilizar nuevos
comportamientos. Este tipo de transformacion no
solo afecta al diseno de programas, sino que exige
una mayor influencia del Area de Personas en la
estrategia global, con un enfoque mas transversal
y menos funcional.

2. Atraccion y fidelizacion del talento
critico

Otro desafio recurrente es la dificultad para
atraer y fidelizar talento estratégico; en particular,
perfiles tecnoldgicos, comerciales, digitales o

con alto potencial. Las empresas senalan que

las expectativas han cambiado; especialmente
en las nuevas generaciones, que valoran la
flexibilidad, la proyeccion profesional rapiday
un entorno cultural alineado con sus valores.
Ademas, algunas compaiias evidencian un
problema de fuga de talento interno con un

coste elevado, que las impulsa a redisenar

sus propuestas de valor, sus programas de
fidelizacidn y sus trayectorias profesionales
para adaptarse a esta nueva realidad. Otras
reconocen una creciente dificultad para atraer
perfiles jovenes hacia modelos tradicionales de
carrera, que ya no resultan tan atractivos frente
a entornos mas flexibles o con mayor propésito.
Ante ello, surgen propuestas como campanas
especificas para talento sénior o la revisién
completa de los planes de carrera y formacion
como método de fidelizacion.

3. Gestion de la diversidad generacional
y el relevo

La diversidad generacional y la convivencia de
estilos de liderazgo también se identifican como
retos transversales. Las nuevas generaciones
demandan mayor sentido, bienestar y
autonomia, lo que cuestiona modelos directivos
mas jerarquicos o de presencia fisica. Algunas
compaiias estan revisando su estructura
organizativa para adaptarse a estas nuevas
expectativas, estudiando incluso las motivaciones
y barreras del colectivo mas joven de forma
especifica para adaptarse a sus necesidades.

En paralelo, se suma la necesidad de preparar

el relevo generacional en posiciones directivas

o estratégicas, especialmente en sectores con
talento consolidado y estructuras histoéricas.

Algunas companias evidencian un
problema de fuga de talento interno con un
coste elevado, que las impulsa a redisenar
sus propuestas de valor, sus programas de
fidelizacion y sus trayectorias profesionales.



4. Integracion de la inteligencia
artificial (IA)

La digitalizacién del Area de Personas y la
incorporacion de herramientas de inteligencia
artificial estdn ganando relevancia como palanca
de transformacién. Varias organizaciones estan
incorporando la IA para la personalizacion de

la formacion y el desarrollo, la mejora de la
experiencia del empleado y la automatizacion

de los procesos de seleccion, andlisis del
desempeiio y formacion. Estas iniciativas, aunque
en distintas fases de madurez, evidencian un
cambio profundo en la forma en que se concibe
la funcion del departamento: mas orientada

a datos, mas proxima al negocio y con un

papel clave en la sostenibilidad del talento. La
integracién de la IA supone un desafio que va
mas alla del ambito técnico, planteando también
dilemas éticos, culturales y de liderazgo que
deben abordarse de forma estratégica.

5. Equilibrio entre internacionalizacion y
cohesion cultural

En empresas con fuerte presencia global, la
expansion internacional exige mantener la
cohesién cultural sin perder la autonomia local.
Este reto consiste en construir una identidad
compartida en entornos multiculturales

y diversos, a la vez que se permite cierta
flexibilidad operativa. Esto implica desarrollar un
liderazgo global sensible a los contextos, adaptar
los modelos de carrera a cada regién y trabajar
con un enfoque “glocal” en la formacion y el
desarrollo.

La integracion de la IA se orienta
principalmente a la personalizacion de

la formacion y el desarrollo, 1a mejora

de la experiencia del empleado y la
automatizacion de los procesos de seleccion,
analisis del desempeno y formacion.
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4. La percepcion de los
lideres

Las conversaciones con los lideres han permitido reunir valiosas
reflexiones sobre los principales retos que afrontan en la gestion
del talento en sus organizaciones. A continuacion, presentamos una
sintesis de sus percepciones, agrupadas en cinco ejes: liderazgo y
desarrollo del talento; estrategia y evolucion de la formacion; valor
e impacto de la formacion en liderazgo; cultura de aprendizaje y
experiencia de desarrollo; y recomendaciones para las escuelas de

negocios.
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1. Liderazgo y desarrollo del talento

IN BRIEF

1 Ruptura con estilos directivos clasicos centrados en el control o la autoridad

2 Demanda de programas mas experienciales, vivenciales y personalizados

3 Modelos de liderazgo introspectivos y humanistas, vinculados al

autoconocimiento

El liderazgo es una de las palancas mas
importantes para sostener la transformacion
cultural y estratégica que viven las
organizaciones. Todas las compaiiias coinciden
en que desarrollar un liderazgo humano, capaz
de adaptarse a las situaciones cambiantes y
conectado con el negocio es prioritario para
afrontar los retos actuales y futuros.

Una de las metodologias méas consolidadas es

la segmentacién de los programas por niveles

de liderazgo. La mayoria de las organizaciones
apuestan por estructurar los programas en
itinerarios diferenciados segtin el momento
profesional: desde personas sin equipo hasta
lideres de funcién o direccién general. Esta logica
permite trabajar competencias especificas para
cada etapa, garantizar una experiencia coherente
de desarrollo y reforzar la movilidad interna.

Se impone un modelo de

liderazgo mas transformador,

empatico y con vision de
proposito, que rompe con
estilos directivos clasicos
centrados en el control o la
autoridad técnica.

Informe de tendencias: liderazgo, formacion y desarrollo del talento

Ademas, se esta imponiendo un modelo de
liderazgo mas transformador, empatico y con vision
de propdsito, que rompe con estilos directivos
clasicos centrados en el control o la autoridad
técnica. La capacidad para gestionar personas,
liderar el cambio, influir, comunicar y dar sentido
es cada vez mas valorada. En este contexto,
numerosas organizaciones estan reformulando

su modelo de liderazgo para alinear estos
comportamientos con su cultura y estrategia.

En paralelo, se consolida la tendencia hacia
programas mas experienciales, vivenciales y
personalizados. La mayoria de las companias
cuentan con herramientas como coaching
individual, mentoring, evaluacion 360°, job
rotations o dinamicas fuera del entorno laboral
para activar el aprendizaje profundo y fomentar la
conexion interpersonal. Se valoran especialmente
los programas que permiten al lider reflexionar
sobre su estilo de liderazgo, conectar con sus
valores y experimentar otras formas de liderar.

El desarrollo del liderazgo femenino ocupa un
lugar destacado en muchas agendas. Se estan
impulsando programas especificos que combinan
reflexién individual, visibilizacién del talento interno
y abordaje de barreras estructurales o culturales.
Las organizaciones mas avanzadas trabajan este
tema desde la base de la carrera profesional,
involucrando tanto a mujeres como a hombres y
conectando el liderazgo inclusivo con el modelo
organizativo.

Otra constante es el énfasis en el desarrollo del
talento interno y la vision transversal del negocio.
Se fomenta la movilidad interna, los planes de
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sucesion, las rotaciones funcionales o geogréaficas
y las oportunidades de liderazgo desde etapas
tempranas. Este enfoque no solo alimenta el
pipeline de liderazgo, sino que también contribuye
a romper silos, generar vision global y reforzar la
fidelizacion.

Por otro lado, algunas companias reconocen

que sus programas actuales de liderazgo

estan perdiendo impacto. Modelos demasiado
académicos, extensos o desvinculados de la
realidad del negocio generan falta de conexion
con los participantes. Esto ha motivado revisiones
profundas de los formatos y los contenidos, e
incluso la reconsideracion del tipo de partner de
formacion.

Por ultimo, en algunas compaiiias se estan
impulsando modelos de liderazgo mas
introspectivos y humanistas, donde el desarrollo
del lider se vincula con el autoconocimiento, la
coherencia personal y la capacidad de generar
entornos psicoldgicamente seguros. Un liderazgo
humanista, enfocado en la flexibilidad, la
adaptacién y la forma en que se alcanzan los
resultados, siempre en linea con los valores de la
organizacién. Este enfoque, aunque adn minoritario,
empieza a ganar espacio en sectores con un fuerte
componente humano.

Los programas de liderazgo demasiado
académicos, extensos o desvinculados
de la realidad del negocio generan falta
de conexion con los participantes y
motivan revisiones profundas, asi como
la posible reconsideracion del partner de

formacion.
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4.2. Estrategia y evolucion de la formacion

IN BRIEF

1 Necesidad de alinear la formacién con los retos estratégicos y los momentos

clave del desarrollo

2 Modelos de formacion agiles, flexibles y centrados en el usuario, con foco en

el componente emocional

3 Formacion practica y experiencial que combina formadores externos e internos

En todas las organizaciones analizadas, la
formacion ha dejado de concebirse como un
elemento accesorio para convertirse en una
palanca clave del cambio organizativo. Su disefio
se articula cada vez mas a lo largo de todo el
ciclo de vida del empleado, con el objetivo de
acompanar el desarrollo profesional, acelerar el
desempeno y reforzar la cultura.

Uno de los ejes méas consistentes es la necesidad
de alinear la formacién con los retos estratégicos

y los momentos clave del desarrollo. Muchas
compafnias estan reformulando su oferta formativa
para asegurar que los contenidos tengan impacto
directo en el puesto de trabajo, respondan a las
prioridades reales del negocio y estén vinculados a
planes de carrera y desempeno.

La formacion practicay

experiencial gana terreno frente
a propuestas teoricas o geneéricas.

Se valora el aprendizaje en

entornos reales, con proyectos,

resolucion de retos propios, y
acompanamiento a traves de
mentoring y coaching.

Informe de tendencias: liderazgo, formacion y desarrollo del talento

La tendencia general es hacia un modelo de
formacion mas agil, flexible y centrado en el
usuario, en el que la persona es protagonista
activa de su desarrollo. Cada vez mas, se impulsa
que sea el propio empleado quien configure su
itinerario de aprendizaje, eligiendo formatos,
tematicas y momentos en funcion de suroly
objetivos. Este enfoque proactivo, que deja atras
los modelos formales y uniformes, esta resultando
clave para mantener la motivacién y adaptarse a
un talento cada vez mas diverso.

En ese mismo sentido, se consideran nuevas
iniciativas que permitan a los lideres tener una
vision 360° del negocio, entendiendo cémo sus
decisiones impactan en otras areas y como se
genera valor econdmico. Esta mirada transversal
se considera critica para formar lideres alineados
con la estrategia y con capacidad para actuar
desde una perspectiva mas global.

La combinacién de formadores externos y
formadores internos se consolida como una
formula eficaz, permitiendo un equilibrio entre
visién corporativa y aportacion externa. Los
ponentes externos aportan vision, tendencias e
innovacion, mientras que los internos conectan
con la realidad de la organizacion, refuerzan el
orgullo de pertenencia y generan conversacion
cultural. Esta combinacién enriquece el
aprendizaje a la vez que incorpora tendencias,
benchmarking y casos reales.

Por su parte, la formacion practica y experiencial
sigue ganando terreno frente a propuestas
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tedricas o genéricas. Se valora el aprendizaje que
se produce en entornos reales, con proyectos,
resolucion de retos propios, y acompanamiento a
través de mentoring y coaching.

En varias organizaciones, la formacion en gestion
emocional y wellbeing gana protagonismo como
parte del desarrollo integral del liderazgo.

Se reconoce que un entorno laboral exigente
requiere de lideres capaces de autogestionarse

y gestionar emocionalmente a sus equipos,
especialmente en situaciones de alta presién

0 cambio. Algunas compafias han incorporado
programas especificos enfocados a capacitar a
sus managers en bienestar psicolégico, escucha
activa y deteccion temprana de sefales de estrés.
Este tipo de iniciativas refuerza la idea de que el
cuidado emocional es también una competencia
de liderazgo, clave para crear entornos seguros,
sostenibles y con mayor compromiso.

En organizaciones con una larga trayectoria
formativa, emerge un nuevo desafio: mantener el
interés de profesionales que ya han participado
en multiples programas. En estos casos, resulta
todavia mas relevante innovar en los formatos,
personalizar los contenidos y generar experiencias
con sentido que eviten la saturacién y activen el
deseo de seguir aprendiendo. En sectores con
alta rotacion o presion operativa, la formacién

se adapta al negocio: contenidos mas digitales,
breves, gamificados y aplicables en el dia a dia. En

cambio, en perfiles corporativos o de liderazgo, se
buscan propuestas mas inmersivas y estratégicas,
gue combinen perspectiva de negocio, culturay
desarrollo personal.

El componente emocional también es relevante
y se demanda que los programas conecten con
los valores del profesional, refuercen el propdsito
y generen momentos memorables. Algunas
compafias han desarrollado incluso incluyendo
actividades con una fuerte carga vivencial, que
refuerzan el orgullo de pertenencia y fomentan
vinculos duraderos entre los participantes.

Finalmente, diversas organizaciones estan
empezando a aplicar tecnologia e inteligencia
artificial para personalizar y anticipar
necesidades formativas, recomendando
contenidos, identificando brechas y disenando
itinerarios individualizados. Aunque incipiente,
esta evolucién anticipa un modelo de formacion
mas proactivo, contextual y orientado al impacto,
en el que el aprendizaje no se ofrece a demanda,
sino que se prevé con inteligencia y criterio
estratégico.

Por Ultimo, se consolida el principio de que “no
todo debe ser formacion”: las organizaciones
mas avanzadas estan repensando su papel,
entendiendo que muchas necesidades se
resuelven mejor a través de comunidades de
practica, exposicién al negocio, proyectos cross y
aprendizaje entre iguales.

Algunas companias han incorporado
programas enfocados a capacitar a sus
managers en bienestar psicologico,
escucha activa y deteccion temprana de
senales de estrés, reforzando la idea de
que el cuidado emocional es también
una competencia de liderazgo.

Informe de tendencias: liderazgo, formacion y desarrollo del talento
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4.3. Valor e impacto de la formacién en liderazgo

IN BRIEF

1 Losindicadores académicos pierden peso frente al impacto real en el negocio

2 Elaprendizaje en red refuerza la transversalidad, el alineamiento y

la cultura compartida

3 Riesgo creciente de “fatiga formativa” ante la proliferacion de programas

sin impacto claro

Uno de los desafios mas persistentes en el
ambito de la formacion es medir su impacto real
mas alla de la satisfaccion inmediata. Aunque
todas las organizaciones reconocen el valor
estratégico de desarrollar lideres, son pocas las
que disponen de métodos estructurados para
evaluar su contribucion efectiva al negocio.

La métrica mas habitual sigue siendo la valoracién
del participante al finalizar el programa, a través
de indicadores como el NPS, la satisfaccion
general o la utilidad percibida. Sin embargo, cada
vez mas compaiiias intentan ir mas alla del “me
ha gustado”, buscando indicadores de aplicacién,
evolucién de competencias o progresion
profesional tras la formacién.

Algunas organizaciones vinculan sus programas
de liderazgo con planes de sucesion o movilidad
interna, y utilizan esos datos como prueba
indirecta de efectividad. También se recurre a la
observacién del manager, al seguimiento de KPIs
asociados al desempeno o a los resultados de
herramientas como la evaluacién 360°. En los casos
mas avanzados, el impacto se mide en funcién de la

El valor mas reconocido de

la formacion en liderazgo es

su capacidad para generar
reflexion, cambio de
perspectiva y conexion con
la cultura organizativa.

Informe de tendencias: liderazgo, formacion y desarrollo del talento

participacion del lider en proyectos estratégicos o
en la mejora del clima en sus equipos.

El valor méas reconocido de la formacién en
liderazgo es su capacidad para generar reflexion,
cambio de perspectiva y conexion con la cultura
organizativa. Cuando un programa logra romper
con la rutina diaria, conectar con el propdsito del
lider y provocar una experiencia significativa, su
impacto va mas alla del aprendizaje técnico. Por
eso, muchas organizaciones insisten en que el
verdadero retorno de un programa no siempre
es medible en cifras, sino en el cambio de
conversaciones, comportamientos o decisiones
que se observan después.

Otro beneficio muy valorado es el efecto del
aprendizaje en red. Los programas de liderazgo se
convierten en espacios para generar comunidad,
compartir experiencias y fortalecer vinculos entre
areas. Este impacto, aunque intangible, refuerza
la transversalidad, el alineamiento y la cultura
compartida.

Finalmente, algunas compaiias reconocen un riesgo
creciente de “fatiga formativa” entre lideres que han
participado en multiples programas y cuestionan

el valor diferencial de nuevas iniciativas. En estos
casos, el impacto no depende tanto del contenido
como de la innovacion en el formato, la relevancia
del contexto y la calidad de la experiencia.

En resumen, el retorno de la formacion en
liderazgo se mide cada vez mas por su conexion
con el negocio, su efecto sobre las personasy su
capacidad para activar cambios culturales, mas
que por indicadores puramente académicos o de
asistencia.
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4.4. Cultura de aprendizaje y experiencia de desarrollo

IN BRIEF

1 Elaprendizaje como parte integral de la experiencia del empleado

2 Integracién de las habilidades adquiridas a través de experiencias practicas

y programas ligados al desempeno

3 Enfoque multicanal y personalizado, que amplia las oportunidades

de aprendizaje

En muchas organizaciones, la promocion
interna se valora como una via prioritaria de
desarrollo del talento y como un elemento
esencial de la cultura de aprendizaje.

Se considera una forma de reconocer el
compromiso, favorecer la fidelizacion y
asegurar que quienes asumen nuevas
responsabilidades ya conocen el negocio desde
dentro.

Este enfoque impulsa la construccion de
trayectorias profesionales sostenibles,
respaldadas por procesos de identificacion

de potencial, movilidad funcional y formacion
asociada a nuevas funciones. En paralelo, algunas
compahias estan apostando por iniciativas de
reeskilling, orientadas a formar a empleados

de posiciones que tienden a desaparecer en

El desarrollo de las
personas se considera una

responsabilidad compartida,

integrada en la dinamica
diaria, y no solo una

actividad puntual o separada

del negocio.
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competencias vinculadas a areas emergentes,
como la ciberseguridad, la sostenibilidad o la
gestion de datos, garantizando asi su continuidad y
adaptacién al futuro del negocio.

Ademas, en la mayoria de las compafias
analizadas existe una cultura de aprendizaje
consolidada y cada vez mas estratégica. El
desarrollo de las personas se considera una
responsabilidad compartida, integrada en la
dindmica diaria, y no solo una actividad puntual

o separada del negocio. El aprendizaje se

concibe como parte integral de la experiencia del
empleado, con un enfoque transversal que abarca
desde su incorporacién hasta los momentos clave
de su trayectoria profesional. Las compafias
trabajan para que aprender forme parte del flujo
natural del trabajo, y no se perciba como una
obligacién externa o desvinculada del propdsito
organizativo.

Cada vez mas, el aprendizaje se alinea
directamente con la estrategia y el negocio,
promoviendo la integracion de las habilidades
adquiridas mediante job rotation, entrenamientos
funcionales, proyectos transversales o programas
de desarrollo vinculados al desempeno. Esta
alineacién permite que la formacion tenga un
impacto real en el puesto y refuerce la capacidad
de contribuir al valor global de la organizacion.

El Area de Personas acttia como facilitador del
desarrollo, creando ecosistemas que permiten
a las personas crecer a través de multiples vias:
contenidos digitales, mentoring, aprendizaje entre



iguales, exposicion a negocio o0 acompanamiento
personalizado. Este enfoque multicanal amplia las
oportunidades de aprendizaje y permite adaptarse
mejor a las necesidades. También se observa

un esfuerzo por diferenciar la experiencia de
desarrollo, disefando itinerarios especificos segin
el perfil, la etapa profesional o el tipo de funcién.
En entornos operativos o con alta rotacién, la clave
es ofrecer recursos accesibles, breves y aplicables;
mientras que, en perfiles estratégicos, se apuesta
por experiencias mas profundas y conectadas con
el liderazgo.

Por ultimo, se reconoce que el liderazgo tiene

un papel esencial como motor cultural del
aprendizaje. Alli donde los lideres actian como
referentes y promueven conversaciones de
desarrollo en sus equipos, la cultura se refuerza
y el aprendizaje se normaliza como parte

del trabajo cotidiano. En ese sentido, muchas
organizaciones estan integrando el desarrollo
como dimension explicita dentro del modelo de
desempeno y liderazgo.

Cada vez mas, el aprendizaje se alinea
directamente con la estrategia y el negocio,
promoviendo la integracion de las habilidades
adquiridas mediante job rotation, entrenamientos
funcionales, proyectos transversales o
programas vinculados al desempeno.
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4.5. Recomendaciones para las escuelas de negocios

IN BRIEF

1 Tendencia por la personalizacion real y por partners que vivan la cultura

de la empresa

2 Elpartnerideal combina prestigio institucional con una faculty de alto nivel

3 Demanda de formatos vivenciales, practicos y transformadores,

alejados de la formacion convencional

La mayoria de las organizaciones coinciden

en que el partner formativo ideal debe aportar
mucho mas que contenidos académicos: se
opta por una colaboracion estratégica, con
capacidad de adaptacion, sensibilidad cultural
y verdadero conocimiento del negocio.

Uno de los aspectos mas repetidos es la
personalizacion, con programas realmente

hechos a su medida. Las organizaciones valoran
especialmente a aquellos partners que se
implican, escuchan, cocrean y demuestran
entender la cultura desde dentro. No se trata solo
de adaptar el contenido, sino de vivir la realidad de
la empresa y hablar su lenguaje.

Se valora especialmente
que los formadores cuenten
con una combinacion
equilibrada de experiencia
académica, conocimiento
empresarial y especializacion
sectorial.

Informe de tendencias: liderazgo, formacion y desarrollo del talento

El partner ideal debe combinar prestigio
institucional con una faculty de calidad, capaz
de equilibrar rigor académico, research aplicado
y enfoque pedagdégico. Estos valores son
particularmente relevantes en compafias con
profesionales muy formados, que ya han pasado
por las mejores escuelas. En estos entornos, el
nivel de exigencia es muy alto: los empleados
esperan experiencias formativas que les
sorprendan, que les reten y que generen un
impacto real.

No es tanto la entidad la que marca la diferencia,
sino las personas que la representan. Por ello, se
valora especialmente que los formadores tengan
una combinacién equilibrada de experiencia
académica, conocimiento empresarial y
especializacion sectorial. No basta con saber
ensenar: es clave que conecten con la realidad
del participante y con los desafios concretos del
sector en el que opera la organizacién.

También se valora la capacidad del partner

de anticiparse a las necesidades y aportar
propuestas innovadoras que vayan mas alla

del liderazgo clasico y conecten con nuevas
capacidades estratégicas. En este mismo sentido,
se espera que introduzca nuevas conversaciones,
active el pensamiento critico y genere reflexion
estratégica.

En cuanto al diseno de las experiencias, se
priorizan los formatos vivenciales, practicos

y transformadores, alejados de la formacion
convencional. Las empresas buscan programas
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gue conecten emocionalmente con los
participantes, generen interaccion, provoquen
cuestionamiento y ayuden a integrar nuevas
formas de pensary actuar.

Por ultimo, se valora que la escuela tenga
capacidad operativa global y sensibilidad local,

con formadores capaces de adaptarse a diferentes
culturas, idiomas y estilos de aprendizaje. Las
empresas con presencia internacional necesitan
un partner que pueda garantizar consistencia

en la experiencia, pero también flexibilidad para
adaptarse a cada contexto.

Las empresas buscan programas
que conecten emocionalmente

con los participantes, generen
Interaccion, provoquen
cuestionamiento y ayuden

a integrar nuevas formas de
pensar y actuar.

Informe de tendencias: liderazgo, formacion y desarrollo del talento



5. Conclusiones generales

El analisis realizado a través de las conversaciones con
responsables del Area de Personas, Gestion del Talento y
Formacion revela un punto de inflexion en la manera en que las
organizaciones abordan el desarrollo del talento. En un entorno
donde la transformacién es constante, las personas se han
convertido en el activo mas critico para sostener la competitividad.
No son las estructuras ni los procesos, ni siquiera la tecnologia

lo que marca la diferencia, sino el liderazgo, la capacidad de
aprendizaje y el compromiso real con el desarrollo de quienes

forman parte de la organizacion.
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Lejos de los enfoques tradicionales, la formacién
ya no se entiende como una funcion auxiliar, sino
como un instrumento estratégico estrechamente
vinculado a la cultura, al negocio y al desempeno.
El aprendizaje se concibe como una experiencia
continuay personalizada, integrada en el dia a
dia, con un disefio proactivo, flexible y contextual.
Muchas organizaciones han empezado a permitir
que sea el propio empleado quien construya su
itinerario, dentro de un marco comun alineado con
las prioridades del negocio.

Este enfoque no solo responde a la necesidad

de adaptacién generacional o tecnolégica, sino
también a una realidad organizativa mas compleja
y exigente. En ese escenario, se espera que

los lideres no solo ejecuten, sino que inspiren,
transformen y acompanen. La evolucién del
liderazgo es clara: se buscan perfiles capaces

de movilizar personas, leer el contexto, liderar
desde el ejemplo y sostener emocionalmente a
sus equipos. Por ello, toma fuerza la formacion en
wellbeing, gestién emocional y liderazgo inclusivo.

Junto con estos cambios, emergen también
nuevas exigencias hacia los partners formativos.
Se espera de ellos que comprendan el negocio
en profundidad, que sepan traducir necesidades

estratégicas en experiencias transformadoras

y que puedan anticiparse con propuestas
innovadoras y contenidos relevantes. El prestigio
institucional es importante, pero no suficiente:
las organizaciones valoran sobre todo la calidad
del equipo, la capacidad de adaptaciony la
autenticidad de la relacion. La diferencia no la
marca el nombre del partner, sino las personas
que lo representan.

En definitiva, este estudio pone de manifiesto

que las companias estan redefiniendo su forma

de crecer y de liderar a través de una vision mas
humana, méas conectada con el propdsito y mas
comprometida con la sostenibilidad del talento. Se
consolida una apuesta por un liderazgo humanista,
que sitla a las personas en el centro; no desde

el idealismo, sino como condicién imprescindible
para movilizar capacidades, gestionar la
complejidad y generar valor real en un entorno
exigente. Aprender, liderar y evolucionar ya no son
opciones, sino imperativos organizativos. Aquellas
organizaciones que logren integrar estos tres
elementos de forma coherente, transversal y con
impacto, estaran mejor preparadas para afrontar
lo que viene.

Lejos de los enfoques tradicionales,

la formacion ya no se entiende como
una funcion auxiliar, sino como un
instrumento estratégico estrechamente
vinculado a la cultura, al negocio y al

desempeno.
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