Facultad de Ciencias
de la Economia y de la Empresa

TRABAJO FIN DE GRADO
GRADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
CURSO ACADEMICO 2023-2024
CONVOCATORIA NOVIEMBRE

El desarrollo como motor en la gestion del talento. El caso LG

Gil Panadero, Francisca
52121447C

En Fuenlabrada, a 31de octubre de 2023



El desarrollo como motor en la Gestion del Talento: El caso LG Gil Panadero, Francisca

1

g b W N

INDICE
INDICE ... ettt et ettt ettt et ettt et et e b et et e st ebe et ebe st ese et ese et ese et ess st e ss et et ebe et ebesaese st esestesesteseste s atensanens 1
INDICE DE FIGURAS ......coeiitteteeecteeeteet e tete sttt et st ae st se st se st et st et et et ebe st atesaese st essstessstenestennatessasens 2
ABREVIATURAS ...ttt ettt ettt sttt et et et et et et e b e st ete st esestesesbese st e st ebe s ete s ebestasesserees 3
RESUMEN ...ttt ettt ettt ettt et et e st ese et ese st ese et e e st e ss et e s et et et e st esestesestesestesesteneatensanens 4
INTRODUGCCION ...ttt ettt en sttt s s sttt s sttt s an s e 5
5.1 JUSTIFICACION DEL CASO 5
5.2 IMPORTANCIA DEL TALENTO Y SU GESTION 6
5.2.2 LA TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES Y SU RELACION CON EL TALENTO ...vvvereceanee. 8
MARCO TEORICO ..ottt ettt ettt s st s st s sttt s s s e 9
6.1 QUEESELTALENTO Y QUE ES LA GESTION DEL TALENTO 9
6.1.1  CONCEPTO DE TALENTO EMPRESARIAL c...ucvierececeesceesie st 9
6.1.2  QUE ES LA GESTION DEL TALENTO tuouiveiieiieieicies ettt st 10
6.2 LA GESTION ESTRATEGICA E INTEGRAL 12
6.3 ELPROCESO DE GESTION DEL TALENTO 14
6.3.1  DEFINIR EL TALENTO EN LA ORGANIZACION ...oovvveeireeieriieesisissesiesissesiesessestesessenessessessesenssnennens 14
6.3.2  IDENTIFICAR EL TALENTO DENTRO Y FUERA DE LA EMPRESA ....ovvviverreesreienesenissesesiesensenenen, 15
6.3.3  DESARROLLAR EL TALENTO vucuiictieesctestescetss et ses s ses s sss s sassestsnsssstsnsesensassnsensassnsnsnsens 18
6.3.4  RETENER EL TALENTO wouiuieiiieeieteeeet ettt ettt sttt naenens 20
6.4 LA GESTION DEL TALENTO EN LA ERA DIGITAL 22
6.4.1  ORGANIZACIONES ABIERTAS Y CULTURA 2.0 .ueucuieeiceeieriicesisieseseseeses s es s esie s, 22
6.4.2  ELTALENTO EN LA CULTURA 2.0 cououiieiteieesceeeietecee ettt st tesee st sse s st aesensnaenens 22
ANALISIS EMPIRICO......cuiuiieiiieceete ettt ettt ettt en st a et es ettt es s s ssaesesanans 25
7.1 LAEMPRESA LG 25
7.1.1  VISION, VALORES Y CULTURA. LG WAY Y GSTION JEONG-DO ....eoverererrresrceireieresseeeeniennieneeen, 25
7.1.2  RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA .oooeveceeeeeeeesesessesiesesseseenesssenessestesensenessensensenensneenens 26
7.2 GESTION DEL TALENTO EN LG 28
7.2.1  QUE DEFINE EL TALENTO EN LG wovoouvictieeiceeeetecte ettt nae sttt s nensnaenens 28
7.2.2  IDENTIFICACION Y CAPTACION DEL TALENTO EN LGoouvorvieiereceeiceeseieeeesesteseesesees e, 29
7.2.3  FORMACION Y DESARROLLO DEL TALENTO EN LG wovvvereceeiereesesiceessieeeeses s sesees s, 30
7.2.4 LA INNOVACION EN LA GESTION DEL TALENTO DE LG ..ovvverierereeeesesiesessessesesesessssenessensenenens 31
7.2.5 LA RETENCION DEL TALENTO EN LG ..uiviiueiiceeeeeecesseiesesssessesiesessessesesses st ssenessenesnensessenensneenens 32
CONGCLUSIONES ...ttt ettt ettt ettt sttt ettt et et et et et e et et e st ese st esestesestensssessatennasens 35
BIBLIOGRAFIAY WEBGRAFIA ...ttt 36



El desarrollo como motor en la Gestion del Talento: El caso LG Gil Panadero, Francisca

2 INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Esquema de la Economia agraria a la Era del Conocimiento y sus componentes

ponderados de Capital, Trabajo y Talento (CONOCIMIENtO) ........vvvveniiniiiniiiiiiiiiaiaanenns 7
Figura 2: Obstaculos en la Gestion del Talento...............ccoooiiiiiiiiiiiiee 14
Figura 3: Proceso de Gestion del Talento.............ovviiiiiiiiiiiiiiii i, 15
Figura 4: Grafico de Competencia/Potencial..............coooiiiiiiiiiiiii e 17
Figura 5: El proceso de SelecCiOn. ... ...o.oviiiiiiiiii e 17
Figura 5: Las ocho dimensiones del climalaboral....................cooooiiiiiii, 20
Figura 6: Diferencias entre Gestory Lider....... ..o, 21
Figura 7: Esquema Gestion Geong-Do (Gestion Etica de LG).........oouvvieneiieeieeiee 27
Figura 8: Obstaculos en la Gestion del Talento versus La Gestion del Talento en LG......... 34



El desarrollo como motor en la Gestion del Talento: El caso LG Gil Panadero, Francisca

3 ABREVIATURAS

CEO: Director Ejecutivo o General (del inglés Chief Executive Officer)

COO: Director de Operaciones o Produccion (del inglés Chief operating Officer)

CTO: Director de Talento o Director de Recurso Humanos (del inglés Chief Talent Officer)
EPA: Entorno Personal de Aprendizaje

MOOC: Curso en Linea Masivo y Abierto (del inglés Massive open Online Course)

OLE: Entorno Organizativo de Aprendizaje

RAE: Real Academia Espafiola de la Lengua

RRHH: Recursos Humanos

RSC: Responsabilidad Social Corporativa

VUCA: Volatilidad (en inglés Volatility), Incertidumbre (en inglés Uncertainty), Complejidad
(en inglés Complexity) y Ambigtedad (en inglés Ambiguity)
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4 RESUMEN

Este trabajo profundiza en los conceptos de Talento y Gestion del Talento en la empresa,
desgranando las partes del proceso de gestion, y analizando como influyen los diferentes
factores externos en ella, evidenciando el aspecto estratégico de ésta. Describe y analiza el caso
concreto de laempresa LG, plasmando las acciones que hace la compafiia en las diferentes fases
del proceso de Gestion del Talento, donde se evidencia la importancia de la cultura
organizativa, de tener un codigo ético que enmarque y defina todas las acciones de la empresa,
actuando como motor de la gestion el desarrollo del talento, para la creacion de una buena
marca de empleador.

Palabras clave: Gestion del Talento, LG, Talento Empresarial, Desarrollo del Talento,
Innovacidn, Cultura'y Valores de Empresa
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5 INTRODUCCION

Desde la publicacion del libro “La Guerra por el Talento” * en el afio 2001, basado en
un estudio de investigacion de la consultora Mckinsey entre los afios 1997 y 2000 en el que tras
una encuesta a casi trece mil directivos y ejecutivos de grandes y medianas empresas, con el fin
de averiguar la forma en la que las compafiias atraen, desarrollan y retienen a las personas aptas
para posiciones mas altas y van desarrollando a otras personas mas joévenes con talento para ser
promocionados, no han cesado estudios similares de otras consultoras. En todos se evidencia la
preocupacion por la gestion del talento como algo de primera linea, estratégico, en un entorno
globalizado, de pirdmide poblacional de caida demografica, globalizacion y gran
competitividad. Sin embargo, existen otros estudios como el de The Economist? del afio 2010
sobre gestion del talento, donde tras una encuesta a mas de trescientos ejecutivos de grandes
empresas en Europa, Asia y Norteamérica y entrevistas a altos ejecutivos y académicos
especializados, se deja ver la dificultad de conseguir una estrategia clara en la gestion del
talento, la confusidn sobre a quién corresponde esa gestion y la dificultad de conocer el retorno
de la inversion. Parece obvio que el talento y su gestion es importante, pero lo que no es tan
obvio es la propia definicion de talento para la empresa, como debe de gestionarse, a quién le
corresponde su gestion y cudl es el impacto en la empresa.

Es en la evidencia de esa contradiccion donde se encuentra el interés de este trabajo,
intentando descifrar qué es el talento, por qué es importante, como se puede gestionar, cuales
son sus retos, qué se hace y no se hace en las empresas y los obstaculos a los que se enfrentan.

5.1 JUSTIFICACION DEL CASO

La herramienta de investigacion para el desarrollo del presente trabajo es el estudio del
caso Unico, método de analisis cualitativo, en el que se estudia de forma exhaustiva y detallada
un Unico caso. Este enfoque cualitativo examina a la empresa LG, centrandose en el &mbito de
RRHH. Se parte del marco teorico, desde el que se define el concepto de talento y su gestion y
se profundiza en cada parte del proceso, aplicandolo al caso LG y permitiendo establecer unas
conclusiones que seran la tercera parte del trabajo. La gestion del talento se ha convertido en
una ventaja competitiva empresarial y supone un desafio para la empresa en la actualidad, por
lo que el area de Recursos Humanos ha ido transformandose y adaptandose a los tiempos en
cada una de sus fases. Se ha escogido una empresa del sector de electrénica de consumo, es
multinacional, aunque el estudio se centra en la filial espafiola, LG Electronics Iberia, desde
2007 esta reconocida como Top Employers, ademas de aparecer en numerosos ranking de
mejores empresas para trabajar. En 2017 aparecidé como cuarta mejor empresa segun el ranking
Best Workplaces de Great Place to Work Spain, que reconoce a las mejores empresas para
trabajar segln sus empleados y, en 2019, entre las diez primeras del mismo ranking .

Top Employers es una certificacion que reconoce a la empresa a la que se le otorga una
excelentes condiciones laborales y entorno de trabajo de alta calidad. La empresa que lo
certifica (Top Employer Institute) concede certificaciones en 122 paises y lleva mas de 30 afios
operando. Por otro lado, Great Place to Work es una consultoria internacional dedicada a
asesorar a las empresas para mejorar las condiciones de sus trabajadores y que elabora
anualmente rankings y concede certificaciones. Se basa en que la clave para crear un excelente

! Michaels E, Handfield-Jones H, Axelrod B (2001) . “The War for Talent”. McKinsey&Company, Inc
2 StepStone Total Talent Report 2008, The Economist Intelligence Unit, 2008
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lugar de trabajo esta en la construccion de relaciones de calidad caracterizadas por la confianza,
el orgullo y el compafierismo.

Los objetivos de este trabajo son:

Descifrar los conceptos de talento y gestion de talento empresarial
Conocer su importancia

Como se desarrollan cada una de las fases.

Estudiar el caso LG

5.2 IMPORTANCIA DEL TALENTO Y SU GESTION

5.21 EL ENTORNO Y SU IMPACTO EN LA EMPRESA

En determinados momentos, como un proceso natural de la innovacion, surge la
innovacion disruptiva, que rompe radicalmente con los modelos y paradigmas existentes,
transformando un sector y obligando a la industria a adaptarse a ello. Las nuevas tecnologias
de la informacidn e internet son la Gltima innovacion disruptiva, que afecta a todos los sectores
y ha transformado la sociedad en general.

Varios conceptos son clave para describir este nuevo paradigma empresarial. A
continuacion, se van a intentar descifrar:

VUCA: es el acronimo que se utiliza para describir entornos caracterizados por la
volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambiguedad. Comenzd a utilizarse por los
soldados norteamericanos en la década de los noventa y, posteriormente, se ha llevado al
mundo empresarial, para describir el ecosistema en el que conviven. Por tanto, las
caracteristicas del entorno empresarial hoy en dia son:

v Volatilidad, en relacién a los cambios, entornos volatiles, que cambian y
con gran velocidad.

v Incertidumbre, falta de previsibilidad, incremento de situaciones
imprevistas.

v Complejidad, aparecen problemas complejos, donde las variables que
influyen cada vez son mas diversas.

v Ambiguedad, iguales condiciones provocan consecuencias diferentes.
En definitiva, los cambios cada vez son mas rapidos y complejos y la dificultad para

poder predecir el futuro va en aumento.

Ley de Moore® : “Cada 18 meses se duplica la densidad de los chips a un coste constante
y con dispositivos informaticos mas potentes y pequenos sin elevar su precio”. Esta ley se ha
cumplido hasta hoy en dia. Todo lo relacionado con la tecnologia digital se vuelve més rapido,
mas pequefio y mas barato, es decir, mas accesible.

Ley de la Fractura* : “Mientras los sistemas sociales, politicos y econoémicos crecen de
manera gradual, la tecnologia lo hace de forma exponencial”. La tecnologia acelera los cambios
sociales y rompe con el “status quo” de como se hacen las cosas.

De estas dos leyes podemos deducir que la tecnologia cada vez es mas accesible y, 1o
verdaderamente importante, no es el acceso a ésta sino la capacidad para poder sacarle el mayor

3 Morre, G. (Cofundador de Intel), 1965
4 Downes, L.y Mui, C a través de Jerico, P. “La Nueva Gestion del Talento” (2012)
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partido. Segun palabras de Veronica Pascual CEO de ASTI en Sintetia.com “asimilar la
tecnologia depende de la cantidad, capacidad y calidad del talento”®

La Era del Conocimiento: Fue utilizado por primera vez por Peter Drucker® para
describir la economia actual, en la que, gracias a la globalizacién y el auge de las nuevas
tecnologias, ya no es la tierra, ni el capital, el principal factor de produccion, ni siquiera el
trabajo, entendido éste como mano de obra no cualificada. Ahora es el conocimiento, que
proviene del talento, lo que permite a las empresas generar ventaja competitiva. En el cuadro 2
se ve la evolucion de la economia agraria a la era del talento y la importancia de cada factor en
cada fase.

Globalizacion: Supone el acceso a una mayor cantidad de productos y un mayor niUmero
de territorios implicados. La principal diferencia estriba en el acceso a una mayor cantidad de
productos y mayor nimero de paises implicados. La descentralizacion de la produccion
buscando abaratar costes ya es un hecho, el acceso a un mercado global, de productos, servicios
y profesionales ha aumentado la competitividad. Como trabajadores, como empresas,
competimos con el mundo; como clientes tenemos acceso a un mayor nimero de productos,
somos mas exigentes y, por ende, los productos y servicios se han sofisticado, siendo los
intangibles los que le dan el principal valor.

Figura 1: La evolucion hacia la Era del Talento

Capital

Era del talento

K&/

Talento
conocimiento

Economia
Industrial

Trabajo

Economia
Agricola
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Fuente: Bueno, E. (1999) a través de Jerico (2012) “La Nueva Gestion del Talento”

WEB 2.0: El término lo hizo popular Tim O’Reilly’ en el 2004. La web 2.0 es una
evolucion de la Web normal en la que el usuario ya no es un actor pasivo, sino que le permite
interactuar y contribuir en el contenido de la propia web. Esto a nivel empresarial supone una
revolucion, pues propicia y acelera la comunicacién entre los diferentes agentes: clientes,
trabajadores, proveedores. Ademas de generar una gran cantidad de datos, que bien gestionados
pueden dispensar un verdadero conocimiento para la empresa, pero su mala gestion puede, por
el contrario, producir ineficiencia (BIG DATA). Por otro lado, para bien o para mal, hace méas
transparente a la empresa, segiin palabras de Jeff Bezos, fundador de Amazon.com: “En la vida

S http://www.sintetia.com/veronica-pascual-talento-asimilar-tecnologia/

® Duckrer, P. “La Era de la discontinuidad”. (1969)

"En el afio 2004 T. O'REALLY (fundador de O'Really Media) organiza una conferencia donde presenta
publicamente el concepto de web 2.0
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real, si dejas a un cliente insatisfecho se lo contara a cinco amigos. Si lo dejas insatisfecho en
internet, se lo contara a 5000 o a 50.000”.

Cambios sociales y demogréaficos: La evolucion de la familia tradicional a otros tipos,
monoparentales, unipersonales o bipersonales y un mercado laboral mas dinamico. Las
personas ya no desarrollan su carrera profesional en una sola empresa o puesto de trabajo,
generando una mayor rotacion; la integracion de trabajadores en una empresa de diferentes
generaciones y culturas propiciado por la globalizacién ha generado cambios en la organizacion
de la empresa, integrando en sus politicas temas como la diversidad y la conciliacion, y
redefiniendo y flexibilizando los puestos y sus funciones.

En sintesis, podemos decir que la empresa se enfrenta a entornos mas complejos y
dindmicos, donde los cambios son més rpidos y la innovacion un imperativo para poder
satisfacer a unos clientes mas exigentes e informados, compitiendo en un mercado mas amplio.
La innovacién solo sera posible gracias a la capacidad de asimilacion de la tecnologia por el
talento.

5.2.2 LA TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES Y SU RELACION CON EL TALENTO

Segun la Teoria de los Recursos y Capacidades® la empresa es una combinacion Gnica
de recursos y capacidades heterogéneas, es en esa combinacion Unica donde consigue
diferenciarse.

Los recursos son el conjunto de factores o activos que posee la empresa, como
caracteristicas cabe sefialar que son individuales y por si solos no generan valor en la empresa
en la mayoria de los casos. Estos pueden ser tangibles o intangibles.

Las capacidades son la combinacidn y gestion de esos recursos de forma adecuada, es
la habilidad de una empresa para llevar a cabo una actividad concreta. Se puede decir que las
capacidades estdn en estrecha relacién con las personas de la empresa, se nutren del
conocimiento tecnolégico y organizativo de la empresa. En contraposicion a los recursos, son
de caréacter colectivo, ademas de intangibles. Por su naturaleza son muy dificiles de imitar y
sustituir, algo esencial para generar y, sobre todo, mantener en el tiempo ventaja competitiva.

La mejor forma de construir capacidades que den valor es a través de la generacién y el
desarrollo de las competencias de los Recursos Humanos y, en este sentido, la alta direccion
juega un papel critico.

Es decir, las personas, las Unicas que poseen el talento en la empresa, y su desarrollo
son la base principal para poder generar capacidades valiosas en la empresa. Y las capacidades
son el intangible méas importante para conseguir ventaja competitiva, diferenciarse y, en
definitiva, crear valor en la empresa.

8 GUERRAS MARTIN, L.M. y NAVAS LOPEZ, J.E.: La Direccion Estratégica de la Empresa. Teoria y
Aplicaciones, 4% Ed., Navarra, Editorial Aranzazi, S.A., 2007, PP. 223-261.
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6 MARCO TEORICO

6.1 QUE ES ELTALENTO Y QUE ES LA GESTION DEL TALENTO

6.1.1 CONCEPTO DE TALENTO EMPRESARIAL

El concepto de talento empresarial ha evolucionado a lo largo del tiempo, reflejando los
cambios en la economia y la sociedad. A medida que las empresas buscan adaptarse a nuevas
circunstancias y desafios, las habilidades y competencias requeridas para tener éxito en el
mundo empresarial también han evolucionado.

El talento empresarial en la actualidad abarca una amplia gama de habilidades que van
desde la tecnologia y la innovacién hasta la adaptabilidad y la diversidad, pero esto no ha sido
siempre asi, hasta mediados del siglo XX, el talento se centraba en la eficiencia y gestion de
procesos. Se valoraba la capacidad de administrar mano de obra y recursos eficientes. Hacia
mediados del siglo XX, con el surgimiento de las grandes empresas el talento se identifico con
la administracion y toma de decisiones, ya aparecen las habilidades de liderazgo y planificacion
estratégica. En el siglo XXI con la revolucion tecnoldgica y la globalizacion se incluye la
capacidad de innovar y adaptarse, comienza la era del conocimiento, donde la capacidad de
adquirir, utilizar y aplicar conocimiento se ha vuelto critico.

La RAE lo describe como “Persona inteligente o apta para determinada ocupacion”®

Saracho en su libro “Gestion del Talento” (2014) define el talento como “aquellos
empleados que, en cualquier posicion de la estructura, agregan valor critico a la organizacién
y/o lo haran en un periodo predecible y planificado de tiempo”. De esta definicion podemos
extraer:

En cualquier posicion de la estructura, es decir, el talento no esta limitado a parte de la
organizacion ni a ciertos puestos criticos o especificos.

Agregan valor critico a la organizacién, genera una diferencia que se puede medir en el
desempefio en la organizacion, que puede ser en cualquier indicador relacionado con el negocio
ensi o en los que llamamaos indicadores indirectos, como pueden ser el liderazgo, la satisfaccion
del cliente, el clima organizacional.

En un periodo predecible de tiempo, es decir, puede generar valor en el futuro, se puede
predecir de manera objetiva el potencial.

Y planificado, debe haber una planificacion de tiempo y de objetivos, y es la
organizacion la que define el camino que la persona recorre segun esa planificacion.

Pilar Jeric6!! en su libro “La Nueva gestion del Talento” (2012) lo define como
“profesional comprometido que pone en practica sus capacidades para obtener resultados
superiores en un entorno y organizacién determinados”. Analizando el concepto podemos decir:

Profesional comprometido que pone en préactica sus capacidades, por lo tanto, se
requiere para el talento compromiso, capacidades y accién, no habra talento si falta alguno de

® https://dle.rae.es/talento

10 SARACHO, J.M.: Gestion del Talento, 1° Ed., José Maria Saracho Editorial, 2014. P.281-294

JERICO, P.: La Nueva Gestion del Talento: construyendo compromiso, 1° Ed., Madrid, Pearson Educacion
S.A., 2012. P. 71-77
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los componentes. Si hay capacidades y accion, pero no hay compromiso el personal se
encontrard desmotivado. Si, por el contrario, hay capacidades y compromiso, pero no hay
accion, serd un talento dormido, del que no se conseguiran resultados y, por ultimo, si hay
accion y compromiso, pero no hay capacidades, habra sélo buenas intenciones, pero no podran
materializarse en nada.

Para obtener resultados: se necesitan resultados, sino serd solo una promesa

En un entorno y organizacion determinada; el talento depende del entorno y de la
organizacion, lo que es talento en una organizacion puede no serlo en otra y lo que fue talento
en un dia puede no serlo ahora.

Ademas de esto, afade:

e Todas las personas tienen talento, la clave esta en identificarlo,

e Mas alla del conocimiento estan las capacidades, que son las competencias
0 habilidades, incluso y, sobre todo, las emocionales

e La forma de desarrollar el talento es a través de la interaccion de todos los
agentes en la vida de la empresa, clientes, comparfieros, competidores

e Debe crear valor en su equipo

e EI talento extraordinario, ademas de la cualidad innata, necesita
desarrollarse.

6.1.2 QUE ES LA GESTION DEL TALENTO

Se define un sistema de gestion como un “conjunto de politicas, conceptos y practicas
coherentes entre si, con el propdsito de alcanzar objetivos organizacionales de la empresa de
manera eficiente y eficaz”’'? (Chiavenato, 2002).

Por lo tanto, la gestion del talento sera el conjunto de politicas, conceptos y préacticas
relacionadas con el talento en la empresa que consigan un impacto en ésta de una forma
eficiente y eficaz.

Basicamente implica una serie de practicas y procesos, que incluyen la seleccién y contratacién
de personal, la formacién y el desarrollo continuo de empleados, la planificacion de la sucesion,
la gestion del desempefio, la creacién de una cultura empresarial que valore y promueva el
crecimiento individual y colectivo, y la implementacion de politicas y estrategias que fomenten
el bienestar de los empleados.

En la década de los 90 David Ulrich'® desarrolla su modelo de “los 4 roles de los Recursos
Humanos”, en el que incluye el concepto de Gestion del Talento asociado al tercer rol, “socios
estratégicos”. Los Socios Estratégicos trabajan para alinear las estrategias de RRHH con las
estrategias empresariales y la gestion de talento es una parte esencial de este proceso,
identificando, reteniendo y desarrollando al talento y la correcta planificacion de la sucesion.

Chiavenato en su libro “La Gestion del Talento Humano” (2002) habla de la
transformacion del area de Recursos Humanos hacia la Gestion del Talento y define una serie
de caracteristicas:

a. Una nueva filosofia de accion. Nuevo enfoque, gerenciar personas es
cada vez mas responsabilidad de la gerencia de linea. Las personas se consideran seres

12CHIAVENATO, I.: La Gestion del Talento Humano, 32 Ed, Méjico, Ed. Mcgraw Hill, 2009.
13 ULRICH, D.: Human Resource Champions. McGraw-Hill Education Ltd; Underlining edicién,1996

10
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humanos y se respetan y tienen en cuenta sus diferencias y caracteristicas individuales.
Se les informa de las filosofias, politicas y objetivos de la empresa para que se sientan

participes.

b. Tendencia al downsizing'*. La reduccion y flexibilizacion de éste area,
al igual que otras areas de la empresa. Una fuerte tendencia a reducir y flexibilizar el
area.

C. Transformacidn de un &rea de servicios en un area de consultoria interna.

El antiguo Departamento de RRHH transfiere a otros una parte de sus desempefios
rutinarios y burocréticos, en una evolucion hacia la subcontratacion de actividades no
esenciales, transformando costes fijos en variables.

d. Intensa conexion con el negocio de la empresa. Focalizacién en las areas
de resultados de la empresa y alineacion de objetivos de trabajadores y empresa, lo que
supone el compromiso personal de cada empleado con las metas de la empresa.

e. Enfasis en la cultura participativa y democratica en las organizaciones.
La participacion de las personas en los procesos de toma de decisiones, las
comunicaciones directas, la consulta continua, los programas de sugerencias, las
oportunidades de dialogo, la libertad en la eleccidn de tareas y métodos para ejecutarlas,
los trabajos en grupo y en equipo, las opciones de horarios de trabajo. Permite el trabajo
en una cultura democratica e impulsora.

f. Utilizacion de mecanismos de motivacion y de realizacion personal y
adecuacion de las practicas y politicas de Recursos Humanos a las diferencias
individuales de las personas.

g. Viraje completo en direccion al cliente, sea interno o externo.
Orientacion hacia el usuario. El trabajo en equipo como medio de interaccion social.
h. Gran preocupacion por la creacion de valor en la empresa. Creacion de

valor para el cliente- Existe una preocupacion por la consecucion de beneficios
incrementales a través de la agregacion del valor en la empresa.

i Preocupacion por preparar la empresa y a las personas para el futuro.
Adopcidn de una posicion proactiva y orientada a futuro para anticiparse a las exigencias
y necesidades de la organizacion y del entorno.

J- Utilizacion del benchmarking!® como estrategia de mejoramiento
continuo de los procesos y servicios. La necesitad de comparar operaciones y procesos
de una empresa con otras importantes o con éxito.

A estas caracteristicas, podriamos afadir el uso de herramientas y tecnologia avanzada,
como el andlisis de datos y la inteligencia artificial, para tomar decisiones méas informadas.

Y, sobre todo, a partir de la pandemia de 2020, la adopcién del trabajo remoto y la
flexibilidad laboral y la adaptacion a estas nuevas formas de trabajo.

La evolucion de la Gestion del Talento en los Gltimos afios se ha desarrollado en dos
ambitos:

14 El "downsizing" es un término utilizado en el &mbito empresarial y se refiere a una estrategia que implica la
reduccidn deliberada del tamafio de una organizacion, generalmente con el propdsito de mejorar la eficiencia,
reducir costes o adaptarse a cambios en el entorno.
https://www.papershift.com/es/blog/downsizing#%c2%bfque-es-el-downsizing-en-una-empresa

15El benchmarking es una préactica empresarial que implica comparar el desempefio, las practicas y los procesos
de una organizacion con los de otras empresas o con los estandares de la industria.
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e Datos y analitica. La tecnologia y el uso de datos para tomar decisiones basadas
en evidencias en el desempefio de las personas en el trabajo, se ha vuelto mas
comun.

e Diversidad e inclusion: Se fomenta la diversidad en la fuerza laboral, la igualdad
de género y la creacién de un entorno inclusivo que permita a todos los
empleados alcanzar su maxima potencia.

Se destacan dos publicaciones con gran trascendencia en este campo:

Sheryl Sandberg y su libro “Lean In”*® han influido e inspirado conversaciones sobre
el empoderamiento de las mujeres en el trabajo. Ha contribuido a la promocion de la diversidad
y la igualdad de género en el trabajo.

Patty McCord: Fue la CTO de Netflix y es conocida por su papel en la creacion de la
famosa "Cultura Netflix"", que valora la libertad y la responsabilidad de los empleados. Su
trabajo ha influido en la forma en que las organizaciones piensan sobre la gestion del talento y
la cultura empresarial.

6.2 LA GESTION ESTRATEGICA E INTEGRAL

Generalmente, las empresas en la gestion del talento focalizan en aspectos concreto que
pueden considerarse “puentes que vinculan a las personas con la estrategia de la
organizacion™*®, pero que no suponen un enfoque integral de gestion del talento. Estos puentes
podrian definirse en:

¢ Reclutamiento y seleccion. Incluye todas las actividades que tienen como fin
cubrir la necesidades de personal. Es necesario un analisis de la plantilla
junto a un estudio de la potencial oferta y la demanda futura de trabajadores.
Es algo bésico en todos los departamentos de RRHH, pero no esta incluido
en la gestion del talento.

e Evaluacion del desempefio. Mide el nivel de cumplimiento de los objetivos
y generacion de valor de los trabajadores y se liga al sistema de retribucién
salarial. Existe un déficit de empresas que estudian y evalla el potencial,
siendo una parte mas de la evaluacion del desempefio que permite identificar
y medir el talento.

e Desarrollo de personas. Acciones de la empresa que permiten el desarrollo
profesional de los empleados, incentivando la movilidad en la misma o
diferente area de trabajo funcional y espacial. Se han hecho importantes en
los ultimos tiempos y suelen integrarse los programas de empresas que
apuestan por la gestion sistematica e integral del talento.

e Retencion del talento. Incluye una buena politica salarial y de beneficios
sociales con el objetivo de generar compromiso y motivacion entre los

SANDBERG, S.:”Why we have too few women leaders?” | TED Talk

17 McCORD, P.: Powerfull (Intl): Building a Culture of Freedom and Responsibility. Ed. Missionday, 2018. A
través de https://pattymccord.com/book/

18 JIMENEZ, A., HILLIER-FRY, C. Y DIAZ, J.: Gestion del talento: una estrategia diferenciada para un entorno
global. Ed. Deusto, 2008.
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empleados que facilita el camino hacia un desarrollo de una potente marca
de empleador.

La gestion integral y estratégica del talento supone que estos procesos que denominamos
puente que se dan en los departamentos de RRHH (seleccidn, evaluacion, desarrollo y
retribucién) se coordinen y planifiquen en su conjunto, unido a una gestion adecuada de la
informacidn que resulte de ellos; consolidando la integracion de éstos, se consigue aumentar la
eficiencia de la gestion, poner el acento en las iniciativas con mayor valor estratégico y una
mejor coherencia en la comunicacién que llega a los colectivos implicados, que al final son,
todos los trabajadores.

Se concluye afirmando que una gestion estratégica e integrada del talento supone
definir, identificar, desarrollar y retener el talento de forma integrada, en el cuadro 4 se da un
esquema del proceso que mas adelante desarrollaremos.

La consultora Peoplematters® define una serie de puntos a tener en cuenta para adecuar
la gestion del talento en la organizacion:

1. En funcién del tamafio, la estrategia, la cultura y los cambios que se
necesitan en la organizacion, se definen dos enfoques:
. Enfoque inclusivo, implica a toda la plantilla'y considera acciones

a todos los niveles, incluyendo el conocimiento y desarrollo del talento no

directivo o de personas con conocimientos criticos.

. Enfoque exclusivo, que primero identifica y define un perfil
estratégico donde se focalizar los recursos y se dirige la gestion, generalmente
ese colectivo representa a los directivos o especialistas con conocimientos clave.
2. Estrategia glocal, pensar globalmente y actuar localmente. Definir las

politicas del talento a nivel corporativo, con la implicacién del comité de direccion y a
partir de ahi se involucra a todos los directivos, manager, responsables y gestores de
equipos, ademas de los trabajadores de RRHH a nivel local, pues son éstos los que mejor
conocen a los empleados, a los clientes, el mercado de trabajo en su areay sus tendencias
permitiendo maximizar la eficacia de la gestion.

3. Integrar la gestion de las personas en los objetivos empresariales,
formando la los directivos de primer nivel y los gestores en la estrategia y procesos de
gestion del talento.

4. Reforzar las relaciones de colaboracion creando oportunidades de
comunicacion y coordinacién interdepartamentales y entre las diferentes lineas de
negocio, creando comité de talento que incluyan a miembros de la direccion e
implementando procesos entre los diferentes departamentos que revisen el talento para
reforzar la colaboracion.

5. Elaborar indicadores precisos que permitan medir los resultados y el
rendimiento de la inversion en el talento. Decia Peter Duckrer? que lo que no se mide
no se gestiona y aunque no es viable definir un ROI global de la gestion del talento, si
se pueden medir o dar respuesta a través de indicadores indirectos o dar respuestas a
preguntas que nos importan y, en base a las respuestas, conseguir informacion para
actuar y mejorar.

19 JIMENEZ, A., HILLIER-FRY, C. Y DIAZ, J.: Gestion del talento: una estrategia diferenciada para un entorno
global. Ed. Deusto, 2008.

20 Es una frase atribuida a Peter Dukrer pero, realmente, proviene de William Thomson Kelvin (Lord Kelvin),
fisico y matematico britanico (1824 — 1907): “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se
puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre”
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En la figura 2 podemos ver los principales obstaculos a los que se enfrentan las empresas
en la gestion del talento, ordenados por importancia, esta sacado de un estudio de la consultora
McKinsey.

Figura 2: Obstaculos en la gestion del talento

Los jefes no se comprometen con el desarrollo del colaborador

Los jefes no son partidarios de indentificar a los
mejores

La alta direccion no se involucra en
la gestion del talento

La direccién no alinea la
gestion del talento con la
estrategia

L a
no el
bajo ri ientos

Fuente: The McKinsey Quarterly, 2008

6.3 ELPROCESO DE GESTION DEL TALENTO

En la figura 3 aparece un esquema del proceso de gestion del talento con las diferentes
fases dispuestas de forma lineal, supone un esquema para su comprension e implantacion, pero
en el dia a dia de la empresa, estas fases se entremezclan y retroalimentan formando un sistema
circular e integrado en el propio sistema de empresa.

6.3.1 DEFINIR EL TALENTO EN LA ORGANIZACION

Ya se ha dicho anteriormente, cuando se habl6 del concepto de talento, que éste es
genuino en cada empresa, se define en términos relativos a la vision y la estrategia del negocio
y a la estructura de la organizacién, y esta en funcion del entorno y de la empresa.

También se han visto las variables basicas de las que se compone el talento: capacidades,
compromiso y accion, pero estas variables genéricas habra que adaptarlas a la empresa, se
tendra que definir qué capacidad, que se entiende por compromiso y por acciéon y como se
tabulan para poder ser medibles y observables.

Las competencias son, sin duda, una de las variables mas comunes en las definiciones
de talento que actualmente utilizan las empresas. La definicion de competencia tiene su origen
en un articulo de McClelland de 1973, considerado como el precursor del Ilamado “movimiento
de las competencias” en el mundo de las organizaciones. “Una competencia es la capacidad que
tiene una persona de realizar un comportamiento (conductual o cognitivo), que le permite
obtener un resultado superior que el de otra persona en situaciones similares y con los mismos
recursos disponibles. Segun esta definicion, una competencia puede ser una aptitud, una
habilidad, una destreza, un recurso personal, un rasgo de la personalidad o cualquier
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combinacion de estos elementos. Sin importar cuél sea su naturaleza o composicion, existe una
sola condicion para que algo se llame competencia: que cause una diferencia sustancial,
medible, descriptible y observable entre un resultado superior y otro promedio”. %

Figura 3: Proceso de gestion del talento

La gestion estratégica del talento

Desplegary
desarrollar el Reconocery
talento en retener el
toda la talento
empresa

Identificar el
talento dentro
y fuera de la
empresa

Definir el
talento en Ia

organizacion

Estrategia + Identificacion « Formacion « Cultura
Competencias del potencial « Desarrollo * Reconocimientoy

Planificacion + Gestiondel « Movilidad recompensa
de la plantilla desempefio internacionaly + Gestidonde
* Reclutamiento rotacion carreraa

medianoy largo
plazo

Fuente: Enfoque integral de Gestion del talento

Fuente: Enfoque Integral de Gestion del Talento. Peoplematters, 2008 a traves de
JIMENEZ, A., HILLIER-FRY, C. Y DIAZ, J.: Gestion del talento: una estrategia
diferenciada para un entorno global. Ed. Deusto, 2008.

En base a las competencias, las empresas crean diccionarios de competencias propios y
mapas que reflejan las competencias que determinan cada puesto de trabajo. Hemos de subrayar
gue no debemos confundir competencias con funciones, pues las primeras suponen un resultado
superior al promedio o diferencia sustancial de la media.

Ademas, en esta fase se incluye la planificacion de la plantilla, algo basico que tiene
cualquier departamento de RRHH, supone un anélisis de la plantilla y un estudio de la oferta
potencial y demanda futura de trabajadores.

El objetivo es lograr que la plantilla de la organizacién sea la necesaria para conseguir
los objetivos planteados, cualitativa y cuantitativamente. Esto supone prever la demanda,
analizar la oferta y equilibrar las dos.?

6.3.2 IDENTIFICAR EL TALENTO DENTRO Y FUERA DE LA EMPRESA

Una vez definido el talento, se identifica en la empresa a través de evaluaciones del
desempefio y, mas raramente, la identificacion del potencial. Como se ha comentado
anteriormente, la evaluacion del desempefio mide el grado de cumplimiento de los objetivos de
un empleado y su generacion de valor en la empresa, que se liga a los sistemas de retribucion

2L SARACHO, J.M.: Gestion del Talento, 1° Ed., José Maria Saracho Editorial, 2014.
22 DE LA CALLE DURAN, M.C. y ORTIZ DE URBINA CRIADO, M.: Fundamentos de Recursos Humanos,
32 Ed., Madrid, Pearson Educacion S.A., 2018.
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salarial y de incentivos, de tal forma que, una buena evaluacion se corresponde con una buena
retribucion. Tiene como finalidades, segtin Cérdova Conde?:

= Descubrir descubiertos en formacion.

= Identificar personas clave

= Mostrar inquietudes del evaluado.

= Encontrar talento para otros puestos.

= Involucrar a las personas en los objetivos de la empresa y motivarlas,
sobre todo, en la comunicacién de su desempefio e involucrarlas en los objetivos de
la empresa.

= Analizar el grado de realizacion de los objetivos. Saber como se estan
haciendo las cosas, para poder mejorarlas.

= Y, en base a ese andlisis, tomar las decisiones adecuadas sobre salarios y
perfiles profesionales.

La evaluacion mas completa es la llamada evaluacion 360°, en las que no sélo evaltian
los jefes, sino también los compafieros del mismo nivel, los que estan a su cargo y lo que
colaboran con el empleado. El otro tipo de evaluacion es el del superior, menos completa y
donde unicamente evalla el jefe directo.

La identificacidon del potencial implica distinguir entre potencial y competencia, que
muchas veces no se hace y, aunque aparece dentro de la evaluacién del desempefio, al estar mal
definido produce ineficiencia. Segln la consultora Peoplematters®* es poco comun entre las
empresas incluirla como parte de la evaluacion del desempefio, aiin siendo muy importante para
identificar y desarrollar el talento.

Como vemos en la figura 4, el potencial supone la totalidad de las aptitudes o recursos
gue una persona posee, independiente del cargo o la actividad que desemperfie en la empresa,
mientras que las competencias son las que utiliza de facto para el desempefio de su puesto. La
brecha seria las aptitudes que requiere su puesto pero que la persona no posee.

Segun la consultora CCL?® (Center for Creative Leadership), experta en definir y
desarrollar el concepto de potencial, sostiene que una persona de alto potencial es aquella que
tiene no sélo la habilidad, sino el compromiso y la motivacién para desempefiarse en una
posicién mas alta, dentro de la organizacion. Este potencial tiene una alta correlacion con la
agilidad para aprender y, en contra de lo que pudiera parecer, en esta habilidad para aprender
no influye la edad. Existe un cuestionario llamado “Choice”, que se aplica igual que la
evaluacion 360°, que evalla precisamente esta habilidad.

En la planificacion de la plantilla muchas veces se producen desajustes entre oferta y
demanda que pueden ser debidos a diferentes causas, como puede ser, un cambio en la estrategia
de la empresa, crecimientos, cambios en las lineas de negocio, que requieran de la contratacion
de nuevos puestos 0 cambios en los ya existentes.

ZCORDOVA CONDE, I.. Evaluacion del desempefio  360°. 2012. A través de
Http://www.monografias.com/trabajos92/evaluacion-del-desempeno-360/evaluacion-del-desempeno-360.shtml
24 JIMENEZ, A., HILLIER-FRY, C. Y DIAZ, J.: Gestion del talento: una estrategia diferenciada para un
entorno global. Ed. Deusto, 2008.

25 A través de SARACHO, J.M.: Gestion del Talento, 1° Ed., José Maria Saracho Editorial, 2014.

16



El desarrollo como motor en la Gestion del Talento: El caso LG Gil Panadero, Francisca

Con el reclutamiento se atrae candidatos que, a priori, cumplen con las necesidades del
puesto vacante y, posteriormente, se produce la seleccion, que supone la eleccion del individuo
maés adecuado para el cargo vacante. Dentro de los reclutados se escoge al més valido.

En la figura 5 aparece el esquema del proceso de seleccién que propone Chiavenato,
que se compone de dos procesos, por un lado el andlisis de los requerimientos del puesto que
se materializa en la ficha de especificaciones o profesiograma y, por otro lado, las diferentes
técnicas que se utilizan para hacer la seleccién que supone el proceso de comparacion de los
diferentes aspirantes y decision.

Figura 4: Competencia y Potencial

Pot(.encial: _ Brechas: Aptitudes
Aptitudes que la Competencias: requeridas por el

persona p.o.see y Aptitudes que la cargo que la persona
que no utiliza en persona posee y no posee.

Su cargo utiliza en su
cargo

Fuente: Gestion del Talento (Saracho, 2014)

En la Figura 5, a modo de esquema, se explica el proceso de seleccién:

Figura 5: El Proceso de Seleccion

RECOPILACION DE INFORMACION DEL PUESTO

Técnicas de los incidentes Analisis de la solicitud de Andlisis del cargo en el mercado Hipdtesis de Trabajo

Andlisis del cargo crititcos empleado

N/

Ficha de espedificaciones o profisiograma

N/

TECNICAS DE SELECCION DEL ASPIRANTE

Pruebas de Conocimientos y Pruebas psicométricas Pruebas de personalidad técnicas de simulacién

Entrevistas aptitud

Fuente: Chiaventato, 2002
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Ya se ha dicho que son importantes los indicadores, porque permiten medir y en base a
eso actuar. Elena Arréiz?, experta en RRHH, habla de la necesidad de buenos indicadores para
cualquier proceso de gestion del talento. Asi propone generar las preguntas clave que den la
respuesta adecuada para poder actuar. Si la informacion que sale de un andlisis no lleva a poder
ejecutar alguna accion, es inutil.

Una gestion adecuada de cualquiera de la partes del proceso implica poder medir para
mejorar, cuando hablamos de personas, las medidas se hacen complejas por la cantidad de
variables gque entran en juego, pero siempre se puede medir en base a preguntas que se pueden
contestar. La clave esta en las preguntas, saber hacerlas para que den las respuestas adecuadas
para poder actuar.

6.3.3 DESARROLLAR EL TALENTO

“Por Desarrollo entendemos un proceso compuesto por un conjunto de actividades
ligadas a comportamientos objetivos, cuyo entrenamiento guiado, supone la evolucion de una
persona en el perfil del rol que ocupa en una organizacion y, por tanto, una mejora en su
desempefio”?’

Los procesos de desarrollo, segun la definicidn, suponen una consecucion de resultados
en la vida laboral, en el trabajo diario.

Las diferentes modalidades de desarrollo son:

La Formacion y los Planes de Formacion. Segun la consultora Hay Group?®, podemos
definir la formacion como una modalidad de desarrollo caracterizada por la existencia de un
grupo de participantes en sesiones de trabajo colecticas y estructuradas, lideradas por uno o
varios formadores. Un Plan de Formacién es un conjunto coherente y ordenado de acciones
formativas, concretados en un periodo de tiempo determinado y con el objetivo de dotar y
perfeccionar las competencias necesarias para conseguir los objetivos estratégicos de la
empresa, por lo tanto, debera estar alineado con la estrategia corporativa y adecuado al tipo de
conocimiento, habilidades y valores de cada empleado. Una variante de esta es el Outdoor
Training que no es mas que la formacion fuera de sala, que supone, en muchas ocasiones un
mayor impacto, pues rompe con el entorno, nos permite ser mas creativos y al ser una
experiencia emotiva, nos permite aprehender, es decir, fijar e interiorizar lo aprendido.

El Coaching, segun ICF?® (International Coach Federation) es un proceso de
acompariamiento reflexivo y creativo con clientes que les inspira a maximizar su potencial
personal y profesional. El Coach es el profesional que acompafia y guia al empleado (o cliente)
hacia su objetivo. Permite desarrollar, mas que conocimiento técnico, capacidades, que como
ya hemos visto al definir el talento, son muy importantes, sobre todo, para puestos de direccion.

% ARRAIZ, E.: Medir para atraer talento y algunas preguntas que no debes dejar de contestar. 27/07/2015 a
través de https://www.sintetia.com/medir-para-atraer-talento-y-algunas-preguntas-que-no-debes-dejar-sin-
contestar/

Z’THAYGROUP. Factbook Recursos Humanos. 52 Ed, Navarra, Editorial Aranzazu, S.A., 2006.Libro Ill: La
Persona. P. 245

28 Tbiden...P. 248

http:/ficf-es.com/mwsicf/sobreicf/definicion-coaching-icf-espana
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El Mentoring, en este caso, el profesional esta guiado en su aprendizaje por un mentor,
que es un profesional senior y experimentado en el puesto y capacitado para guiar a otros en su
recorrido profesional.

El Autodesarrollo, es un proceso de mejora individual y sin tutela que permite
desarrollar cualquier tipo de competencias. Orientado a personas con un alto nivel de disciplina
y autoconfianza. El plan de accion sale plenamente definido en una reunion de Feedback, ya
que es el tnico momento donde se pueden orientar los esfuerzos del profesional.*°

Development Center, proceso de desarrollo mediante la reconstruccion de situaciones
propias del puesto, a lo largo de varias etapas y con apoyo continuo. Es vital en este caso la
eleccion acertada de juegos y actividades para conseguir el objetivo.

Por otra parte, la movilidad en un entorno de empresa global, que permite movimientos
a nivel internacional, que exige al empleado un ajuste en la cultura y forma de vivir y de hacer
en otro entorno diferente al suyo también es otra forma de desarrollo, al igual que la rotacion a
otros puestos, no sélo en sentido vertical (promocion) sino también en sentido horizontal
(puesto del mismo nivel de responsabilidad, pero en otras areas de la empresa).

Elena Arraiz!, a través de Sintetia.com da una serie de pautas para no cometer errores
a la hora de desarrollar el talento.

Permitir el error. Precisamente, para poder minimizar los fallos y
optimizar los procesos es necesario permitir el error, y no sélo eso, fomentar
compartirlo, pues es una forma de encontrar la solucién.

Fomentar la comunicacién. Muy en relacion con la anterior. Fomentar la
comunicacion efectiva, permitir que el talento y la creatividad de los trabajadores no se
anule por miedo a equivocarse 0 porque sientan que no se les escucha. Fomento de la
comunicacion activa.

Saber identificar el potencial y poder desarrollarlo.

Favorecer la formacion para su desarrollo, que consiste en algo mas que
dar cursos e ir a eventos.*

Ser flexibles, en contraposicion a rigidos, dejar que el talento se
desarrolle en otras areas, en otras competencias.

Los aciertos de un talento en determinadas situaciones y contextos, no
presuponen el acierto de éste mismo en otra situacién y otro contexto. Por ejemplo, se
puede ser muy buen lider en un proyecto y no serlo en otro totalmente diferente.

Es un error dar por sentado que un talento no puede crecer, ni
desarrollarse. Por ejemplo, se le contraté como técnico y nunca podrd asumir otras
responsabilidades

Asfixiar al talento. Como es tan bueno y tan necesario, lejos de dejarlo
desarrollarse y evolucionar, se le encierra en una especia de jaula de cristal por miedo a
dejarlo ir.

30 HAYGROUP. Facthook Recursos Humanos. 5 Ed, Navarra, Editorial Aranzazu, S.A., 2006.Libro I11: La
Persona. P. 236

SIARRAIZ, E.: Ocho habitos para no desperdiciar el talento en una organizacion. 24/01/2017 a través de
https://www.sintetia.com/8-habitos-para-no-desperdiciar-el-talento-en-una-organizacion/

32 Véase pag. 18 “La formacion y los planes de formacion...”
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6.3.4 RETENER EL TALENTO

Como se comento anteriormente, retener el talento supone no sélo el desarrollo de una
buena politica salarial, sino también, otras iniciativas relacionadas con la motivacion y el
compromiso que derivan en la creacion de una potente marca de empleador, es el llamado,
employer branding.

Construir compromiso entre los empleados es la clave para retener el talento®. Los
factores que influyen en la consecucién de este compromiso son:

El desarrollo del talento, explicado en el epigrafe anterior es una forma de mantener
motivada a la plantilla, que implica una mayor eficiencia en el trabajo y unos mayores
resultados, ademés de generar compromiso.

Buenas Politicas de Retribucion. Las caracteristicas de una buena politica retributiva
34.
son®”:

v Que sea internamente equitativa, es decir, ser capaz de poder explicar de
forma coherente las diferencias que se producen entre los salarios de las personas, de
forma que se traten igual, situaciones iguales y diferentes, situaciones diferentes.

v Diferenciadora y con alicientes para todas las personas. Debe ser capaz
de poder diferenciar todos los matices que se presentan y dar opciones de crecimiento
salarial a todas las personas.

v Ubicada en el mercado de acuerdo con el momento estratégico de la
organizacion. Depende, por lo tanto, del momento de la organizacion, de su capacidad
financiera, su capacidad de generar resultados y es una de las decisiones estratégicas
mas delicadas a la hora de establecer la politica retributiva.

v Cumplir con la legalidad vigente.

Buen clima laboral. Supone el 30% de los resultados de un equipo y es uno de los
factores que mas refuerza el compromiso de sus profesionales®. La figura 6 describe las
dimensiones a medir en una encuesta de clima laboral.

La Culturay los Valores también son una parte importante para general compromiso.
En este caso, més alla de lo que esta escrito, la eficacia se da en la coherencia entre lo que se
dice y lo que se hace. EI compromiso s6lo se obtiene a través de los hechos. En este sentido,
también es otro factor influyente, la comunicacion interna y externa y su integracion y
coherencia. En definitiva, que se diga lo mismo dentro y fuera de la empresa. Esto ayuda a la
imagen de coherencia de la empresa

Y, por ultimo, la importancia del liderazgo para crear compromiso. Los lideres atraen,
generan motivacion, permiten el desarrollo y se centran en las personas. En la figura 7 se
enumeran las diferencias entre un lider y un gestor.

33 JERICO, P.: La Nueva Gestion del Talento: construyendo compromiso, 1° Ed., Madrid, Pearson Educacion
S.A., 2012

3 HAYGROUP. Factbook Recursos Humanos. 52 Ed, Navarra, Editorial Aranzazu, S.A., 2006.Libro IlI: La
Persona

35 JERICO, P.: La Nueva Gestion del Talento: construyendo compromiso, 1° Ed., Madrid, Pearson Educacion
S.A., 2012
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Figura 6: Dimensiones a medir en una encuesta de clima laboral

1. Motivacion: Identificacion de los valores por los cuales los
trabajadores estan motivados hacia la accion.

2. Reconocimiento: grado en que se reconoce y recompensa el
trabajo bien hecho y se diferencian niveles de desempefio.

3. Calidad de las Relaciones Humanas: grado de satisfaccion en
las relaciones con las personas de la empresa.

4. Claridad: grado en que cada uno sabe lo que se espera de ély
cémo contribuye a los objetivos del equipo.

5. Participacion: nivel de participacion de los trabajadores en la
definicion de objetivos y aceptacién de los mismos.

6. Mejora: énfasis en hacer las cosas cada vez mejor.

7. Formacion y Desarrollo: satisfaccion con el desarrollo
profesional dentro de la compaiiia.

8. Satisfaccion y compromiso: satisfaccion de trabajar en esa
compaifiia.

Fuente: La Nueva Gestion del Talento. Jerico (2012)

Otro de los aspectos a tener en cuenta en la retencion del talento es la gestion de las
carreras profesionales, que supone garantizar el relevo de los niveles criticos de la organizacion,
ademas de desarrollar al maximo el talento. Segun la consultora Hay Group algunos de los
errores mas habituales que se cometen en la gestion de planes de carrera son, utilizar la gestion
del desempefio como Unica fuente de informacion, utilizar perfiles de conocimientos y
competencias no reales, no tener en cuenta las individualidades, que no se involucren los
superiores, generar excesivas expectativas y excluir a personas de cierta edad o0 a mujeres.

Figura 7: Lider vs Gestor

Diferencias entre gestor y lider

Innova
Administra
-Es una copia
-Conserva

-Se concentra en sistemas y Se concentra en las personas
estructura

-Se vale del control

Es un original

Desarrolla

Inspira confianza

Tiene una perspectiva a largo plazo
Tiene una vision a corto plazo PEDes 3

-Pregunta como y cuando

-Siempre fija la vista en los Mira al horizonte
beneficios Origina

Pregunta qué y por qué

-Imita
-Acepta el "statu quo"

-Es el clasico buen soldado 5:;? persona que nodepende de
e

i Hace fascosas quese deben hacer -

Lodesafia

-Hace las casas bien

Fuente: La Nueva gestion del Talento. Jericd, 2012
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6.4 LA GESTION DEL TALENTO EN LA ERA DIGITAL3®
6.4.1 ORGANIZACIONES ABIERTAS Y CULTURA 2.0

Se consideran organizaciones 2.0 las que utilizan para su gestion las herramientas de
software social, con cambios profundos en la identidad y las relaciones interpersonales y que
contribuyen a un cambio de cultura, Ilamado cultura 2.0.

Las caracteristicas de estas organizaciones son:

Organizaciones sociales y transparentes. Las opiniones de los colaboradores emergen y
fluyen y potencian la generacion de ideas gracias a las herramientas sociales. Comparten la
informacion en la creencia de que al compartirla también se recibo informaciéon que
contribuye a enriquecer esa informacion.

Informales y poco jerarquizadas. Se organizan en nicleos en torno a una idea y uno o
varios lideres. Se componen de personas mas profesionalizadas que se organizan en base a
valores profesionales y funcionan por proyectos en contraposiciéon a Ordenes y
procedimientos.

Inteligentes. Es lo que se llama inteligencia colectiva, donde se aprende a través de la
colaboracion de los individuos de la comunidad, sin jerarquias y que dan mas poder a éste,
permiten mas la innovacion de forma distributiva gracias a la conectividad.

Orientadas a resultados. Estan orientadas a resultados y el mayor impedimento es
conseguir la colaboracién, para ello los lideres deben propiciar un entorno donde el
compafierismo y espiritu de equipo estén muy presentes mediante fuertes vinculos
emocionales entre los miembros, en este caso la inteligencia colectiva se torna en
inteligencia emocional.

6.4.2 ELTALENTO EN LA CULTURA 2.0

Las Redes Corporativas son una nueva forma de conectar talento, gracias a la
conectividad podemos trabajar de forma colaborativa obteniendo mejores resultados pero
para ellos las redes sociales corporativas deben implantarse de una forma estratégica y
metddica, en un entorno de empresa de cultura abierta.

La consultora Humannova define en cinco pasos la implantacion de la red social
corporativa de una forma eficiente:

Paso 1. Definir objetivos e indicadores que estén alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa.

Paso 2. Asegurar contenidos de interés, que sean Utiles, estableciendo una estrategia
de eleccién de contenidos y gestion del conocimiento, también supone definir el
sistema de difusion tanto interna como externamente de esos contenidos.

Paso 3. Seleccionar unas herramienta de comunicacion amables, escalables, de facil
conexion con diferentes dispositivos y que estimulen la conversacion.

%6 POMARES CASADO, A: Conectar talento, generar eficacia. 12 Ed., Profit Editorial I. S.L., 2015.
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Paso 4. Organizar comunidades, definiendo roles, responsabilidades y funciones,
ademas de, normas teniendo en cuenta las diferentes comunidades.

Paso 5. Dinamizacion a través de la potenciacion de la comunicacién con un plan
de comunicacion, que evidencia la sensibilizacion de la importancia de las redes
sociales corporativas, con la formacion e informacion de todo el colectivo,
definiendo politicas de difusion de resultados y asegurando la presencialidad
puntual de los miembros.

Nuevas formas de aprendizaje. Los EPA, los MOOC y los OLE.

EPA (Entorno Personal de Aprendizaje). Son entornos virtuales que contienen agregadores
y gestores de contenidos, redes sociales, herramientas multimedia, wikis, blogs,
comunidades/foros internos y externos que facilitan, ademas de, el acceso a la informacion
poder compartirla y complementarla y ampliarla con otros, acceder a informacion de
expertos y bibliotecas con informacién de referencia.

MOOC (Massive Open Online Courses). Es un curso online de libre acceso y con el objetivo
de conseguir una amplia participacion.

OLE (Entorno Organizativo de Aprendizaje). Espacio comin a todos los profesionales de
la empresa que reune, conecta y organiza conocimiento que se genera dentro y fuera de la
organizacion. Se utiliza para la creacion de conocimiento colectivo a través de la
inteligencia colectiva.

Nuevas formas de trabajar. La flexibilidad en el trabajo, supone que el trabajo ya no
tiene un lugar, sino que se compone de algo que hacer y unos objetivos que cumplir. No
obstante, esto no es aplicable a todos los puestos de trabajo, pero cada vez hay mas
profesiones que pueden acceder a esta forma de trabajo, con el confinamiento y la pandemia
se ha desarrollado mucho en las empresas, minorizando la importancia de la presencia en el
lugar de trabajo. Esto supone cambios en la gestion de los equipos, en el uso de las
herramientas de gestién y en los entornos. La creacién de compromiso y cohesion del
equipo se construye de otra forma.

El nuevo liderazgo y desempefio. La adopcion del poder ha cambiado, se ha
democratizado la influencia a través de las redes sociales, pasando a través de los lideres de
opinidn de las redes. En las organizaciones ha provocado cambios en la manera de evaluar
y compensar el rendimiento, aqui también cabe la gamificacion.

La gestion de las emociones. Este es el siglo de las emociones, sabemos mas de ellas,
con los avances en la neurociencia y la comprensién del cerebro humano, y al conocerlas
mejor, les damos méas importancia. Ahora se sabe que la pasion es rentable. “La cognicion
y las emociones no solo estan estrechamente entrelazadas, sino que, ademas, la emocion es
el primer mecanismo para la racionalidad. Si la integracion entre la emocién y la cognicion
se produce de manera correcta, entonces los sentimientos se encaminan en la direccion
adecuada, y nos llevan al lugar apropiado para la toma de decisiones racionales, donde
podemos dar un buen uso a los instrumentos de la logica™’. Afectividad es directamente
proporcional a efectividad.

Nuevas competencias, no solo digitales, sino, sobre todo, cambios de comportamiento
y actitudes que son mas dificiles de integrar. Las mas importantes son:

3" DAMASIO, A. En busca de Spinoza: neurobiologia de la emocién y los sentimientos”. Editorial Critica. 2005.
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Capacidad de gestionar el conocimiento y la informacion, estrechamente
relacionado con capacidad critica, para poder discernir la informacién cierta e
importante.

La capacidad para gestionar el propio aprendizaje de una forma constante y que va
a permitir la evolucion en carreras profesionales liquidas, que desaparecen y se
diluyen con mas facilidad.

Autogestion del propio trabajo, mas flexible y sin control externo. Supone
automotivacion, concentracion y autocontrol.

La gestion de la incertidumbre en entornos VUCA. Implica poder adaptarse de
forma rapida, ser flexible y resiliente.

Empatia y capacidad de relacion. Para potenciar el networking y el socialworking.

Generosidad y colaboracidon, necesarias para la creciente interactividad e
inteligencia colectiva.

Actitud proactiva, muy orientada a resultados. Cultivar el intraemprendimiento para
la innovacidn. Creatividad e intuicion.

Y competencias digitales. Saber utilizar marcadores sociales, crear y editar
documentos digitales, usar blogs y wikis, redes sociales, herramientas de gestion de
tareas.

Employer Branding. Cultivar la imagen de marca de empleador (employer branding),
que en tiempos de redes sociales la velocidad de posicionamiento se multiplica, lo que
supone darle mayor importancia a una buena estrategia de posicionamiento en redes.

Y por (ltimo, el Big Data®® en RRHH, que permite o podra permitir en un futuro
cercano:

Identificar y desarrollar el liderazgo. A través de las redes sociales corporativas se
pueden conocer a las personas mas influyentes..

Identificar talento a tiempo real y para algo determinado.

Se podra analizar el sentimiento de la organizacion, conocer las inquietudes, dentro
y fuera de la organizacion.

Reclutamiento e identificacion de talento fuera de la empresa, sabremos donde esta
el talento que queremos y cémo atraerlo.

Anaélisis de desempefio y retribuciones mas fiable y objetivo, que permitira tomar
decisiones mas acertadas en cuanto a la retribucién.

Anélisis predictivo de cambios de comportamiento. Detectar cambios en las
tendencias de sentimientos y actuar en consecuencia.

En cualquier caso, en todas estas predicciones sobre “personas” habra que analizar con
cautela, pero su ayuda puede ser muy Util para la gestion.

3 El término big data se refiere a las enormes cantidades de datos de usuarios en aplicaciones, transacciones
electronicas o registros de maquinas. También abarca la captura en diferentes fuentes, gestion, clasificacion y
andlisis eficiente de esa informacién a través de diversas herramientas y programas a través de
https://blog.hubspot.es/website/que-es-big-data
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7 ANALISIS EMPIRICO

En este apartado del trabajo, se realiza el estudio empirico con la metodologia del
estudio de caso unico. En este caso, se estudia a la empresa LG, centrado en la filial espafiola
del grupo LG, en concreto, LG Electronic Iberia. El estudio se centra en el analisis de la Gestion
del Talento de ésta, utilizando como marco conceptual el blogue anterior, siguiendo todas las
partes del proceso..

7.1 LAEMPRESA LG

“Somos personas normales, que a veces, hacemos cosas extraordinarias”>®

Jaime de Jaraiz Lozano. CEO de LG Electronics Iberia

LG Electronic es una empresa coreana de electronica de consumo fundada en 1958, en
los afios 70 comienza su crecimiento y expansion, concretamente, en el afio 1982 establecen su
primera planta de produccion fuera de Corea, concretamente en EEUU, hasta convertirse en
una empresa global presente en los 5 continentes y con 120 subsidiarias repartidas por todo el
mundo.*°

Tiene cuatro unidades de negocio: Sistemas de entrenamiento domestico: televiores,
sistemas de audio y video, pantallas, ordenadores y accesorios y productos comerciales;
Comunicaciones mdviles: Lineas G, Vu, Fy LII; Electrodomésticos y soluciones de aire para
el hogar: Frigorificos, lavadoras, lavavajillas, aparatos de cocina, aspiradoras,
electrodomésticos integrados, sistemas de aire acondicionado, purificadores de aire y
deshumidificadores; y Componentes vehiculares: Motores y sistemas de infoentretenimiento y
de climatizacion para automaviles e ingenieria vehicular. En el afio 2021, con un crecimiento
de un 28,7%, con respecto al afio 2020, han obtenido unos ingresos de 63.1600 millones de
délares®. son principales productores a nivel mundial de televisores de pantalla plana,
dispositivos moviles, sistemas de aire acondicionado, lavadoras y frigorificos.

7.1.1 VISION, VALORES Y CULTURA. LG WAY Y GESTION JEONG-DO*?

En la figura 8 vemos un esquema de lo que la empresa llama LG WAY, que supone un
sustrato plasmado de la cultura de la empresa, lo definen como una filosofia de gestion que se
ha ido transmitiendo a través de generaciones de gerentes y empleados. Es la base en la que se
fija el pensamiento y la accion de todo empleado de la compafiia. Los principios de gestion:
creacion de valor para el cliente y orientada hacia las personas, situados en la base de la
piramide se implementan de acuerdo a los altos estandares éticos de comportamiento, lo que
Ilaman Gestion Jeong-Do, que los dirige a la vision estratégica de la empresa, en la cuspide de
la pirdmide, encarnadaen el N°1 LG.

N° 1 LG se identifica con ser una empresa duradera, que contribuye a la prosperidad
humana y cumple con la responsabilidad social, esto se traduce en ser para los clientes una
marca confiable y que ofrece los mejores productos y servicios, para los competidores, ser un

39 A través de https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics-iberia/juan-tinoco/director-
de-servicios-corporativos/80/

40 https://www.lg.com/global/corporate-info/

41 https://www.lg.com/es/acerca-de-lg/comunicados-de-prensa/resultados-financieros-2021

42 https://ethics.lg.co.kr/ethics/en/protect/protect.jsp

25



El desarrollo como motor en la Gestion del Talento: El caso LG Gil Panadero, Francisca

referente, lider y del que se aprende, para los empleados un lugar de trabajo que atrae al talento
y para los inversores una inversion segura que produce altos rendimientos sostenidos. Se puede
resumir diciendo que la vision de LG supone liderar en el mercado con rendimientos
sostenibles, posicionamiento como marca empleador y calidad en el producto.

Gestion Jeong-Do, con tres premisas, integridad y justa transaccion y competicién, que
supone trabajar de forma transparente y de acuerdo a principios y normas, igualdad de
oportunidades y trato justo en cada transaccion-relacion y mejorar las capacidades con las que
se puede ganar de manera justa a la competencia.

Los principios de gestidn, creaciéon de valor para el cliente, que alberga tener como
prioridad a los clientes y tomar las decisiones pensando en él, superar sus expectativas, innovar
y pensar “fuera de la caja”*?, mejorar los métodos y las précticas; y gestion orientada a personas,
ser el lugar donde la personas son responsables (se autogestionan) y desarrollan su creatividad,
se respeta la diversidad y se considera a la persona el activo mas importante, se les brinda la
posibilidad de desarrollarse y llegar a su maximo potencial y basado en el rendimiento
recompensa, evaluar y compensar de forma justa.

El Codigo de Etica*, al que estan adheridos todos los empleados y que supone su
estandar de conducta moral y juicio de valores, tiene siete capitulos desarrollados:

e Responsabilidades y obligaciones con los clientes. Respetar a los clientes y crear
y aportar valor.

e Competencia Leal. busqueda de libre competencia y cumplimiento de leyes y
reglamentos.

e Transacciones justas. Igualdad de oportunidades, procesos justos de
transacciones y buscar el crecimiento mutuo.

e FEtica basica de los empleados. Etica bésica y cumplimiento de la mision,
autodesarrollo, manejo justo del trabajo y evitar conflictos de intereses con la
empresa.

e Responsabilidades corporativas para empleados. Respetar a la humanidad, trato
justo y promover la creatividad.

e Responsabilidades para con los paises y la sociedad. Operaciones comerciales
de forma racional, proteccion a los accionistas y contribuir al desarrollo social.

A través de la pagina web tiene una linea directa para denunciar cualquier quiebre del
cbdigo, tanto para clientes como para empleados, ademéas de, una politica de proteccion al
informante.*°

7.1.2 RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) la entienden en el marco de la
sostenibilidad, y desde este punto, lo dividen en varias acciones.

e Por el planeta, donde se enmarcan las iniciativas de neutralizacion del carbono, que
supone la transicion paulatina a energias renovables, su finalizacion se estima en 2050

43 La expresion «pensar fuera de la caja» surgio alrededor de 1969 a partir de una derivacion del término inglés
“thinking outside the box”. Significa pensar de manera innovadora, creativa e ir mas alla de los estandares
convencionales. A través de https://www.rabuso.com/es/blog/novedades/pensar-fuera-de-la-caja/

4 https://ethics.lg.co.kr/ethics/en/rule/ruleMain.jsp

4 https://ethics.lg.co.kr/ethics/en/protect/protect.jsp
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con el 100% de neutralizacion.*® Por otro lado, tienen el compromiso a nivel global de
reducir las emisiones de Gases de Efecto Invernadero, donde quieren alcanzar el 20%
en el afio 2030, ahora estan en el 13,5%., la aplicacion de un ciclo sostenible a lo largo
de la vida del producto*’y el reciclado de materiales, creando nuevos productos a través
de materiales viejos*®.

En este apartado tiene especial relevancia, la iniciativa llevada a cabo por LG Espafia,
a la que denominan movimiento Smart Green por el que se persigue la reforestacion
plantando arboles, concretamente, 47 millones en el territorio espafiol (1 por habitante),
en el afio 2019 el proyecto se abre y amplia a la colaboracion con otras empresas,
creando el “Gran Pacto Verde de las Empresas” que incluye a mas de 20 empresas de
todos los sectores y por el que se han conseguido plantar en torno a 4 millones de arboles
por varias regiones del territorio espafiol. Actualmente, Smart Green se ha convertido
en una iniciativa transversal a la que se puede unir cualquiera*

e Con las personas, en este &ambito tienen el compromiso para con sus empleados de crear
un lugar de trabajo decente y la singularidad e inclusion. En este apartado, mucho por
hacer, pues hay una disparidad importante entre salarios divididos por géneros y la
presencia de la mujer estd practicamente ausente en la alta direccion. Otra iniciativa
supone la accesibilidad de todas las personas en todos sus productos, para ello participan
asociaciones de discapacitados en el disefio de sus productos.*

e Con la sociedad, tienes varios proyectos. Uno de ellos es la Escuela de EFTP LG-
KOICA Hope que acoge a estudiantes jovenes etiopes, con la finalidad de hacerlos
independientes. Desde 2011 tiene otra iniciativa para jovenes discapacitados, que
intenta eliminar la brecha de informacion consiguiendo como avance social tener una
escuela donde ir y poder trabajar (Desafio Global de Tl para Jovenes con
Discapacidades , GITC por sus siglas en inglés) También tienen proyectos desarrollados
en comunidades locales del tercer mundo, como es en Bangladesh o Etiopia.

Ademas de esto, y en el intento de profundizar en la transparencia tienen una biblioteca digital, donde
se puede encontrar documentos con estudios que certifican estas acciones y su impacto.

Figura 8: LG WAY

Fuente: https://ethics.lg.co.kr/ethics/en/protect/protect.jsp

46 https://www.lg.com/global/sustainability/carbon-neutrality/
47 https:/fwww.lg.com/global/sustainability/circularity/

8 https://www.lg.com/global/sustainability/clean-technology/
49 https://www.lg.com/es/estado-informacion-no-financiera

50 https://www.lg.com/global/sustainability/for-people/
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7.2 GESTION DEL TALENTO EN LG

Para analizar la gestion del talento en LG Electronic, este Trabajo Fin de Grado se ha
centrado en la filial espafiola, que esta presente desde el afio 1994 y cuenta con sus cuatro
divisiones. De los 93000 empleados que posee LG, en Espafia son 270 repartidos en las oficinas
centrales de Madrid, delegaciones comerciales de Bilbao y Sevilla y su centro de servicio
técnico en Valencia.

“Innovation for a Better Life” y “Life’s Good” son sus esldganes, que trasladado al
ambito de la organizacién y la gestion de RRHH supone, por un lado el caracter innovador de
ésta, traducido también en ser innovadores en toda la organizacion, llevandolos a ser pioneros
en nuevos programas de formacion y en la bldsqueda de oportunidades de desarrollo que,
dificilmente, se dan en otras organizaciones. Life’s Good supone que la vida de los empleados
es mejor si se les permite desarrollarse como personas y como profesionales.®

La Gestion del Talento en LG se sustenta en tres pilares fundamentales, el desarrollo, la
innovacion y una cultura y liderazgo ejemplar, con un codigo ético muy desarrollado que los
Ileva a tener una buena marca de empleador.

La figura 8 muestra un cuadro donde se indican los obstaculos a los que se enfrentan las
empresas en la Gestion del Talento® y la forma de solventarlos que tiene LG

7.2.1 QUE DEFINE EL TALENTO EN LG

Una de las caracteristicas del Talento Empresarial es que es algo genuino en cada
empresa, cada una lo define o identifica en base a su entorno, su cultura, el momento, etc.

En palabras de Carlos Olave, (Director Global de RRHH en LG) todos sus empleados
estan orientados a objetivos, hablan de lograr mas que de hacer y son innovadores y creativos.
Trabajan y les gusta trabajar en equipo y compartir la informacion, son transparentes y muy
colaborativos. Es algo que poseen todos los empleados a nivel general en la organizacion. Otra
caracteristica es la de ser luchadores, muy optimistas, con sentido del humor. Eso es lo que
caracteriza a la gente de LG y es lo que se busca.>*

Tienen definidos tres valores principales de todos los empleados.
Estos valores principales son: Authenticity, Accountability y Courage.>®

v La Authenticity es la razén por la que un empleado esta en la empresa, la
forma de entender el propésito de su posicion y el valor que la aporta. El hecho de que
cada empleado sea consciente de su valor en la organizacion y, por ende, dé lo mejor
de si es lo que da importancia a este valor.

51 https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics-iberia/juan-tinoco/director-de-
servicios-corporativos/80/

52 \Véase figura 2. P. 14

53 Véase punto 1 de Marco Teorico de este trabajo: “Qué es el Talento y Qué es la Gestion del Talento”

4 https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics/carlos-olave/director-global-de-
recursos-humanos/72/
55https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/juan-tinoco/director-de-servicios-corporativos/lg-
electronics-iberia/80/
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v Accountability es la responsabilidad. Cada empleado es autbnomo para
afrontar sus desafios y duefio de su propio desempefio.

v Courage tiene que ver con la pasion que cada empleado pone en el
desarrollo de su trabajo.

7.2.2 IDENTIFICACION Y CAPTACION DEL TALENTO EN LG

Desde el afio 2017 tienen el Programa LG Xplorers®®, programa de becas al que pueden
acceder anualmente 25 jovenes recién graduados o en sus ultimos afios de carrera, ofreciendo
un afio de formacidn y experiencia en las areas de Finanzas y Compras, RRHH y Legal, soporte
y Area Comercial, Operaciones e Ingenieria y Marketing. De esta forma, la empresa atrae
talento joven, dando una formacién de calidad, no solo para el desarrollo profesional, si no
también, para su vida personal.

Esta iniciativa participd en el proyecto de Curriculum Anonimo, que impulsé el
Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e lgualdad, en una apuesta clara por continuar
fomentando el talento sin género y la inclusion de la mujer en areas de poca penetracion.
Curriculum Anénimo es una iniciativa dirigida al &mbito empresarial. Se trata de un proyecto
piloto iniciado en enero de 2017 y con finalizacion en diciembre de 2019, en el que las empresas
firmantes se comprometieron a implantar en sus procesos de seleccién medidas que permitiesen
la despersonalizacion de los mismos con el objetivo de eliminar los posibles sesgos que
pudiesen persistir en los procesos de contratacion de personal.®’

Todos aquellos que ingresan en el programa, también pueden acceder a muchos de los
beneficios que tienen ahora los trabajadores, como son servicios de salud que incluyen gimnasio
y fisioterapeuta en las oficinas, ayudas al transporte, acceso a multiples eventos y poder
disfrutar de las ofertar en productos LG.

También tienen proyectos en practicas y acuerdos con universidades de Espafia y
Europa. De ésta nacid el proyecto Jumping Talent, plataforma para captar talento joven, en
colaboracion con Universia y las universidades espafiolas.

Fruto de las colaboraciones con las universidades nace la iniciativa “Profesionales por
un dia” en la se les da la oportunidad de ser responsables adjuntos en diferentes areas durante
un dia a cuatro participantes de ésta, compartir una comida de trabajo con el Ceo de LG Iberia,
en colaboracion y supervision del equipo de RRHH vy los respectivos responsables de las areas
elegidas.

Para la fase de reclutamiento y seleccion®®, siguen el mismo proceso para todas las
empresas, que sigue la siguiente secuencia: Aplicacion, en la que se reciben los curriculum de
las personas interesadas, primera entrevista, los elegidos a través del gerente de reclutamiento
reciben informacion para una primera entrevista, entrevista de seguimiento, donde se hacen
evaluaciones técnicas y profesionales y se profundiza con diferentes entrevistas vy
confirmacion, donde se hace la contratacion del candidato elegido.

%6 https://lgxplorers.aplygo.com/
57 https://www.inmujeres.gob.es/areasTematicas/PromProfesional/CurriculumVitaeAnonimo.htm
%8 https://globalcareers.lge.com/career
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7.2.3 FORMACION Y DESARROLLO DEL TALENTO EN LG

En cuanto a Planes de Formacion disponen de un Centro Regional Europeo de
formacion en Paris, una Universidad Corporativa en Corea y una plataforma online propia con
una gran variedad de cursos para todos los empleados. En todos ellos se dispensan cursos de
habilidades, liderazgo y formacion funcional.

En LG Espafia completan esa oferta formativa con el Plan anual de formacion general
para todos los empleados y con universidades propias de cada departamento. La formacién
general abarca el aprendizaje de cinco competencias clave: Pensamiento creativo,
Comunicacion eficaz, Proactividad y Trabajo en equipo.

Por otro lado, tienen formacion de cada departamento, proporcionando formacion
especifica para el equipo de ventas en temas de negociacion y visita a clientes, seminarios de
Marketing Digital para el equipo de Marketing y un programa de dos afios de formacién de 4
maodulos relacionados con diversos temas logisticos.

Ademas, los empleados se capacitan en liderazgo a través de una ruta de habilidades de
Liderazgo distribuido en 3 niveles:

1. Como liderarte a ti mismo.
2. Como liderar a tu equipo
3. Como hacer que tu equipo sea méas productivo y positivo

El modelo 70/20/10°° es un modelo de aprendizaje, muy desarrollado por Charles
Jennings cofundador del Instituto 70:20:10 y pensador y lider en aprendizaje, desarrollo y
rendimiento; nos dice que las personas aprendemos y nos desarrollamos basicamente de tres
formas distintas y en diferente porcentaje. Un 10% a traves de nuestra participacion en cursos,
seminarios, congresos, un 20% gracias a nuestra interaccion con otras personas, con las que
intercambiamos experiencias y consejos, y un 70% a través de nuestras experiencias y retos que
se nos presentan en el dia a dia de nuestro trabajo y de nuestra vida.

En base a eso, mas alla de tener un plan de formacién, su principal ventaja radica en la
parte del 70%. Por el sector en el que se encuentra la empresa, sus empleados conviven en un
entorno muy dindmico, en el que pueden participar en muchos proyectos diferentes. El ser una
organizacion muy plana permite a sus trabajadores colaborar con diferentes departamentos y en
diferentes lugares. A modo de ejemplo, y en palabras del propio director de RRHH de LG
Iberia, Juan Tino, en la actualidad tendrian a una persona del departamento de RRHH
trabajando en varios proyectos de negocio, revisando el modelo comercial de una region de
Espafia y en iniciativas de redisefio organizativo en otros paises de Europa y Asia.®

En LG se llama a la gestion de carrera, Gestion de Oportunidades. Cada empleado se
marca sus metas y crea su propio plan y la compaiiia, por su parte, es capaz de ofrecerle muchas
oportunidades de desarrollo. Es un compromiso de la empresa para con sus empleados, siempre
teniendo en cuenta las individualidades de cada persona, sabiendo que tiene sus propias
necesidades, un Unico deseo de crecer y un exclusivo potencial. Cada empleado decide su ritmo
y su camino en su carrera profesional dentro de la empresa. Se puede crecer desde el mismo
puesto, asumiendo responsabilidades mas alla de las escritas y, también, promocionando hacia
puesto de mayor responsabilidad. No tienen una descripcion de puesto entendida como tal, pues

59 http://charles-jennings.blogspot.com.es/

60 https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics-iberia/juan-tinoco/director-de-
servicios-corporativos/80/
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cada trabajador gestiona su puesto y lo hace crecer lo que quiera. Para poder realizar esto es
muy importante la figura del manager, quién gestiona las expectativas de su equipo, es el
encargado de casar bien los deseos y fortalezas de cada uno con los objetivos de la empresa. En
definitiva, debe hacer una verdadera gestion de personas, conociendo en profundidad a cada
miembro de su equipo, para poder asignarles tareas nuevas y hacerles crecer participando en
proyectos internacionales y multifuncionales.

Una parte importante en el desarrollo supone formar a sus lideres para que estén
capacitados para crear esas oportunidades. En el marco teorico de este trabajo, en el punto 6.3,
se exponen los errores en los que caen las empresas al desarrollar el talento®®, entre otros, se
habla de “asfixiar al talento”, haciendo referencia a no dejarle desarrollarse por miedo a dejarlo
ir, para evitar esto, LG, ademas de, a través de su cultura y cddigo ético fomentar la
generosidad, utiliza los planes de sucesion, sore todo, en posiciones clave. De esta forma, cada
manager sabe que tiene “un repuesto” para cada miembro de su equipo, lo que facilita que el
jefe no sea un obstaculo para el crecimiento de cualquiera en su departamento. Por otro lado,
los empleados deben vencer el miedo a tener un sucesor, pues eso les va a ayudar a crecer.

Esta estrategia de oportunidades de desarrollo interno es lo que favorece que la rotacion
en la empresa sea muy baja.5?

7.2.4 LA INNOVACION EN LA GESTION DEL TALENTO DE LGS3

La innovacion esté en la esencia de LG, por lo tanto, no es extrafio que esté integrado
en la politica de RRHH. Sin embargo, todo nuevo proceso no se lleva a cabo desde la innovacion
en si, sino en la perspectiva del entorno y los propios empleados. De esta forma, la innovacion
no es mas que un medio para conseguir el resultado deseado, donde lo importante no es ésta,
sino la alineacion del proceso con los objetivos de la empresa y sus resultados.

La gamificacién como método de formacion. Se detecta en la empresa un problema
cultural en la gestién del tiempo. Frente a esto tienen la opcién de dar una formacion al uso,
que tiene el problema de la evidencia de estudios cientificos que demuestran que mas del
cincuenta por ciento de lo que se aprende se olvida, u optar por innovar a traves del juego,
permitiendo la practica para adoptar un habito. Basandose en la premisa de que para adquirir
un habito se necesitan, al menos, 21 repeticiones, disefian un proyecto de videojuego que
permite hacer esas repeticiones a los largo de 16 horas, distribuidas en 5 semanas, para el que
contratan a una empresa de videojuegos (serius games). Para el disefio involucran a toda la
organizacion, incluyendo premios y trasladandolo a una reunién de empleados. Por este
proyecto han recibido diversos premios, al conseguir a través del juego y mas alla de un simple
curso de formacion, un cambio en la cultura de la empresa-

Otro ejemplo de innovacion en las politicas de RRHH es el proyecto con la Fundacion
Dacer®, creada en 2013 para ofrecer ayuda en la rehabilitacion funcional de las personas con
dafo cerebral. LG ya ha colaborado con esta fundacion en temas de RSC y accion social, pero
en este caso, se impulsd un programa pionero. Disefian un proyecto para que los usuarios de la
fundacion, personas con dafio cerebral, sean coach de los directivos de LG, atando el dafio
cerebral, es decir, la capacidad dafiada del usuario con un area de mejora del directivo. Por

61 Véase 6.3.3. Desarrolar el Talento. P. 19

62 https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics/carlos-olave/director-global-de-
recursos-humanos/72/

8 Ibiden...

84 https://www.fundaciondacer.org/
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ejemplo, desarrollar la habilidad de comunicacion con un paciente cuyo dafio cerebral involucra
la comunicacion.

En el proceso existe una fase preliminar donde, a través de una analisis muy detallado
del directivo, donde participan coaches de la fundacion y los propios directivos, se identifican
areas de mejora y se buscan a usuarios de la Fundacion cuyo dafio es compatible con el area a
desarrollar. Tras esto, se organizan sesiones y dindmicas diversas de trabajo para que usuario y
directivo interactlen, se graban y se analizan y, en base a esto, se desarrolla un plan especifico.
De esta forma, se consigue ayudar a usuario y directivo, por un lado, el programa ayuda al
paciente en integracion y al directivo en la mejora de un &rea especifico.

En declaraciones del presidente de LG Espafia, que participo en el proyecto, considera
que ha sido, ademas de una experiencia enriquecedora, la mejor formacién que ha hecho en su
vida.

7.2.5 LA RETENCION DEL TALENTO EN LG

Llevan mas de una década certificandose como Top Employers, ocupando las primeras
posiciones en Beneficios Sociales. Llegaron a la cuarta posicién en el prestigioso ranking de
calidad de los mejores lugares de trabajo que elabora Great Place To Work®®. Segutin Actualidad
Econdmica son una de las 20 mejores empresas para trabajar en Espafia desde 2010.

En posicionamiento de marca de empleador estan las oportunidades de desarrollo y
crecimiento que ofrecen a sus empleados, ademéas de un ambiente de trabajo muy favorecedor.

Son una organizacién muy plana, que se caracteriza por la accesibilidad de sus lideres,
donde predomina la horizontalidad. Se alejan de la gestién de departamentos aislados, por
cuanto se trabaja en proyectos interdepartamentales y se fomenta la colaboracion entre ellos.
Consideran la integracion de marca de empleador y marca corporativa, de tal forma que, no
pueden separarse y una se retroalimenta de la otra. Esto supone la alineacidn de la gestion del
talento con la estrategia de la empresa y de la comunicacién interna con la externa. La
honestidad es un valor dentro de la cultura de la empresa (gestion Jeong Do).

Por otra parte, existe la consideracion de que la marca de empleador se construye desde
el dia a dia de la empresa, en la que estan involucrados todos y cada uno de los empleados,
siendo un valor de cada empleado la contribucion a la construccion de esa imagen de marca.

El porcentaje de rotacion (personas que salen de la organizacion) supone un 20%, siendo
la mayoria de la rotacion a nivel interno. En linea con su politica de aunar la imagen interna
con la externa, utilizan las mismas estrategias para fidelizar y atraer el talento.

Dentro de su politica de retribucion y compensacion®, cuentan con las siguientes
medidas a las cuales puede acceder el 100% de la plantilla:

«Salario fijo competitivo Yy variable por objetivos para toda la plantilla.
*Teléfono movil para mas del 70% de la plantilla y PC portatil para casi el 100%.
*Seguro médico y de vida para empleados y con descuentos para familiares.

*Cheques de comida

85 Véase punto 5.1 Justificacion del Caso. P. 5
8 https://www.equiposytalento.com/talentstreet/visual-companies/lg-electronics/
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*Posibilidad de percibir el importe de los cheques restaurante en ndémina.
*Regalos de boda, 10 y 15 afos de antigiiedad en la empresa
*Descuentos para compra de productos de LG

*Plan de retribucion flexible

*Club del empleado con ofertas muy beneficiosas

*Parking de empresa

*Autobus de empresa en la oficina de Madrid

*Regalo por hijos recién nacidos

En cuanto a politicas de conciliacion de vida laboral y familiar®” cuentan con las
siguientes medidas a las cuales puede acceder el 100% de la plantilla:

*Horario flexible durante todo el afo

Jornada intensiva en verano

*No se trabaja los viernes por las tardes

*Posibilidad de comprar dias de vacaciones

*Concesion de la tarde libre el dia del cumpleafios y regalo de 50€
*El dia de la incorporacion invitamos a una cena con tu familia
*Permisos retribuidos por causas de Responsabilidad Social Corporativa
*Permisos retribuidos para ayuda a Formacion

Invitaciones a celebraciones y eventos de LG

*Baja por embarazo desde la semana 38

*Mejora de los permisos retribuidos del Convenio

*Fiesta de las familias en la oficina con jornada de puertas abiertas

Por otra parte, esta el Plan de Fomento de Empleo Saludable “Healthy”’®, otra iniciativa
en linea con su compromiso por el bienestar laboral. Con este plan se pone a disposicion de los
empleados actividades deportivas, formacién y divulgacion en nutricion, alimentacion y
deporte. Cuentan con gimnasio propio para utilizarlo en las horas libres y personal trainer para
elaborar planes de entrenamiento personalizado y asesorar en el uso de la equipacion del
gimnasio. Ademas, disponen de los Ilamados pases Gympass, con los que tienen acceso a una
red muy amplia de gimnasios y servicios de fisioterapia.

Toda esta estrategia se alinea con el Programa de Patrocinio de los Valores del Deporte
en el que los valores considerados del deporte se aunan con los valores fundacionales de LG,
como es el esfuerzo, la ética, la meritocracia y el afan de superacion y competitivo.®

87 https://www.equiposytalento.com/talentstreet/visual-companies/lg-electronics/

% Ibiden...

89 https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/juan-tinoco/director-de-servicios-corporativos/lg-
electronics-iberia/80/
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Figura 8. Obstaculos en Gestion del Talento versus Gestion del Talento de LG

Obstaculos en la Gestion del Talento

Gestion del Talento en LG

1 Los directivos no le dedican 1. Se les forma a los managers para que
suficiente tiempo sean verdaderos gestores de_personas.
2. La organizacion se aisla en 2. Se fomenta la interrelacion entre
comportamientos estanco departa}mentos. -
3. Los jefes no se comprometen con el 3. A través de los Planes de Sucesion y
desarrollo del colaborador ayudadq por la cultura que fomenta la
4. Los jefes no son partidarios de generosidad. .
identificar a los mejores 4. Una de las principales tareas de _Ios
5. Laaltadireccion no se involucraen la managers es la de conocer a su equipo
gestion del talento y su potenC|a_I.
6. La direccidn no alinea la gestion del 5. El compromiso con el Tal_e_n,to ysu
talento con la estrategia gestion forma parte de la vision de la
7. Losjefes en linea no gestionan el bajo empresa. .
rendimiento 6. En el desarrollo del t_alen'_[o se intenta
casar las preferencias individuales
con los objetivos de la empresa.
7. El bajo rendimiento no es una opcién

Fuente: Elaboracién Propia

en LG. Los valores que describen el
Talento son la pasion y la
identificacion de su contribucion a la
generacion de valor de la empresa.

En la figura anterior vemos como LG supera los obstaculos a los que se enfrentan las

empresas en la gestién del talento, definidos en la figura 2 por la consultora Mckinsey a través
de un estudio en el afio 2008.
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8 CONCLUSIONES

Mas alla de modas, de la forma en la que se lo denomine, ya sea talento o cualquier otra,
se defina y se gestione, las personas y sus capacidades, tanto técnicas como de otra naturaleza,
su interaccion con las otras personas en las organizaciones y fuera de ellas y su capacidad de
crecer y desarrollarse, se ha convertido en algo estratégico en la empresa.

Las estrategias empresariales, se formulan, analizan e implementan, y, por definicion,
involucran a toda la organizacion, desde la Direccidén General hasta los empleados de base. La
Gestion del Talento, como parte estratégica, también debe bajar de arriba abajo en todos los
niveles profesionales, siendo una funcién més, no solo de todos los managers y lideres de
equipo, sino de todos los empleados. Cada empleado es autogestor de su puesto.

Existen, o podrian existir tantas definiciones de talento como empresas. La teoria
dispensa un marco de referencia, pero en la practica es cada empresa la que define su talento,
en cada puesto, en cada departamento y en cada grupo de trabajo. La gestion del talento supone
(ademas de identificar) conjugar y desarrollar ese talento para que, dentro de cada equipo de
trabajo, se generen las sinergias suficientes que den un resultado lo mas eficaz y eficiente
posible.

La cultura de una empresa y los valores que la impregnan son vitales en la gestion del
talento y la creacion de una marca de empleador. Es imposible atraer, retener o desarrollar
valores y competencias en un talento, que no existan en la empresa.

Como en toda gestion, es necesario medir, porgque esto permite ver donde se encuentra
la empresa, qué hace bien y qué hace mal, en qué medida consigue sus objetivos y asi, tomar
decisiones para seguir y mejorar. Los indicadores son necesarios, y si no existen indicadores
directos, tendrén que buscarse de forma indirecta. La cultura supone un identificador indirecto
muy importante en la gestion del talento.

Aunque todas las fases en la gestion del talento son importantes, adquiere una relevancia
especial el desarrollo, pues permite retener al talento, economizar en otras fases como captacion
y seleccion y disminuyendo la rotacién externa de personal, lo que supone una reduccion de
costes de contratacion y despido y contribuye, de forma definitiva, en la creacion de una buena
marca de empleador. En esta parte, la empresa se transforma en verdadero gestor de
oportunidades.

35



El desarrollo como motor en la Gestion del Talento: El caso LG Gil Panadero, Francisca

9 BIBLIOGRAFIA Y WEBGRAFIA

ARRAIZ, E.: Ocho habitos para no desperdiciar el talento en una organizacion.
24/01/2017 a través de https://www.sintetia.com/8-habitos-para-no-desperdiciar-el-
talento-en-una-organizacion/

ARRAIZ, E.: Medir para atraer talento y algunas preguntas que no debes dejar de
contestar. 27/07/2015 a través de hitps://www.sintetia.com/medir-para-atraer-talento-
y-algunas-preguntas-que-no-debes-dejar-sin-contestar/

BERMEJO, M. 2016. Veronica Pascual, asimilar la tecnologia depende de la cantidad,
capacidad y calidad del Talento. 8/7/2016 a través de
http://www.sintetia.com/veronica-pascual-talento-asimilar-tecnologia/

CORDOVA CONDE, I.: Evaluacion del desempefio 360°. 2012. A través de
http://www.monografias.com/trabajos92/evaluacion-del-desempeno-360/evaluacion-
del-desempeno-360.shtml

DAMASIO, A. En busca de Spinoza: neurobiologia de la emocion y los sentimientos”.
Editorial Critica. 2005.

DE LA CALLE DURAN, M.C. y ORTiZ DE URBINA CRIADO, M.: Fundamentos
de Recursos Humanos, 3% Ed., Madrid, Pearson Educacion S.A., 2018
CHIAVENATO, I.: La Gestion del Talento Humano, 32 Ed, Méjico, Ed. Mcgraw Hill,
2009.

GUERRAS MARTIN, L.M. y NAVAS LOPEZ, J.E.: La Direccion Estratégica de la
Empresa. Teoria y Aplicaciones, 4* Ed., Navarra, Editorial Aranzazi, S.A., 2007, PP.
223-261.

HAYGROUP. Factbook Recursos Humanos. 52 Ed, Navarra, Editorial Aranzazu, S.A.,
2006.Libro Ill: La Persona, CAP. 6-13.

JERICO, P.: La Nueva Gestion del Talento: construyendo compromiso, 1° Ed., Madrid,
Pearson Educacion S.A., 2012.

JIMENEZ, A., HILLIER-FRY, C. Y DIAZ, J.: Gestion del talento: una estrategia
diferenciada para un entorno global. Ed. Deusto, 2008.

POMARES CASADO, A: Conectar talento, generar eficacia. 12 Ed., Profit Editorial
I.S.L., 2015.

SARACHO, J.M.: Gestion del Talento, 1° Ed., José Maria Saracho Editorial, 2014.
http://icf-es.com/mwsicf/sobreicf/definicion-coaching-icf-espana
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics/carlos-
olave/director-global-de-recursos-humanos/72/
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/juan-tinoco/director-de-
servicios-corporativos/lg-electronics-iberia/80/
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics/luis-m-moral-
fernandez/hr-director/90/
https://www.lg.com/es/acerca-de-lg/comunicados-de-prensa/resultados-financieros-
2021

https://www.lgnewsroom.com/about/about-1g/
https://www.lg.com/global/sustainability/carbon-neutrality/
https://www.lg.com/global/sustainability/circularity/
https://www.lg.com/global/sustainability/clean-technology/
https://www.lg.com/global/sustainability/for-people/
https://ethics.lg.co.kr/ethics/en/protect/protect.jsp

36


https://www.sintetia.com/8-habitos-para-no-desperdiciar-el-talento-en-una-organizacion/
https://www.sintetia.com/8-habitos-para-no-desperdiciar-el-talento-en-una-organizacion/
https://www.sintetia.com/medir-para-atraer-talento-y-algunas-preguntas-que-no-debes-dejar-sin-contestar/
https://www.sintetia.com/medir-para-atraer-talento-y-algunas-preguntas-que-no-debes-dejar-sin-contestar/
http://www.sintetia.com/veronica-pascual-talento-asimilar-tecnologia/
http://www.monografias.com/trabajos92/evaluacion-del-desempeno-360/evaluacion-del-desempeno-360.shtml
http://www.monografias.com/trabajos92/evaluacion-del-desempeno-360/evaluacion-del-desempeno-360.shtml
http://icf-es.com/mwsicf/sobreicf/definicion-coaching-icf-espana
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics/carlos-olave/director-global-de-recursos-humanos/72/
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics/carlos-olave/director-global-de-recursos-humanos/72/
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/juan-tinoco/director-de-servicios-corporativos/lg-electronics-iberia/80/
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/juan-tinoco/director-de-servicios-corporativos/lg-electronics-iberia/80/
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics/luis-m-moral-fernandez/hr-director/90/
https://www.equiposytalento.com/talentstreet/entrevistas/lg-electronics/luis-m-moral-fernandez/hr-director/90/
https://www.lg.com/es/acerca-de-lg/comunicados-de-prensa/resultados-financieros-2021
https://www.lg.com/es/acerca-de-lg/comunicados-de-prensa/resultados-financieros-2021
https://www.lgnewsroom.com/about/about-lg/
https://www.lg.com/global/sustainability/carbon-neutrality/
https://www.lg.com/global/sustainability/circularity/
https://www.lg.com/global/sustainability/clean-technology/
https://www.lg.com/global/sustainability/for-people/
https://ethics.lg.co.kr/ethics/en/protect/protect.jsp

El desarrollo como motor en la Gestion del Talento: El caso LG Gil Panadero, Francisca

https://ethics.lg.co.kr/ethics/en/rule/ruleMain.jsp
https://www.lg.com/es/estado-informacion-no-financiera
https://www.youtube.com/watch?v=gDk7znVEadU
http://www.rrhhdigital.com/
http://charles-jennings.blogspot.com.es/
http://www.expansion.com/

Sheryl Sandberg: Why we have too few women leaders | TED Talk
https://pattymccord.com/book/
https://www.rabuso.com/es/blog/novedades/pensar-fuera-de-la-caja/

37


https://ethics.lg.co.kr/ethics/en/rule/ruleMain.jsp
https://www.lg.com/es/estado-informacion-no-financiera
https://www.youtube.com/watch?v=qDk7znVEadU
http://www.rrhhdigital.com/
http://charles-jennings.blogspot.com.es/
http://www.expansion.com/
https://www.ted.com/talks/sheryl_sandberg_why_we_have_too_few_women_leaders
https://pattymccord.com/book/
https://www.rabuso.com/es/blog/novedades/pensar-fuera-de-la-caja/

