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Noves eines I tecniques
per a la gestio del talent.
El cas de Microsoft

CARLES GRAU

En el nostre actual entorn econdmic i social, el capital intel-lectual,
les persones i les bones practiques de treball en equip esdevenen
un factor fonamental per a la competitivitat de les empreses. Ara
més que mai, el talent dels nostres treballadors és el principal
factor que ens permet marcar diferéncies amb els competidors |
ens permet, alhora, assolir noves fites. Per tant, el tractament

| el desenvolupament del talent dels nostres equips humans és
clau. A Microsoft disposem d’un conjunt d’eines i técniques que
han fet possible desenvolupar el talent entre els nostres equips
d’'una manera extraordinaria i assolir un index de rotacié molt baix
dins de la industria, només el 2,9%.

Per segon any consecutiu, hem estat nominats com la millor
empresa, entre 500 i 1.000 treballadors, per treballar a Espanya,
dins de la classificaci6 del Great Place to Work Institute. Aixd no
hauria estat possible sense un avancat desenvolupament d’eines
| bones practiques molt Utils per atreure, desenvolupar | retenir
el talent, i que tractarem de descriure a continuacié.
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La gestid del talent

Un clima especial afavorit
per una missio i uns valors
«inspiradors»

Moltes vegades, la «magia» de l'exit empresarial és
deguda a la capacitat per crear un clima que per-
meti atreure els millors professionals, que afavorei-
xi condicions per trobar un bon equilibri entre tre-
ballar durament i gaudir dels exits, i un entorn on
és més senzill desenvolupar carreres professionals
engrescadores.

A Microsoft tenim cura especialment d’aquestes
condicions de context que afavoreixen un clima
positiu. Un dels eixos fonamentals per a aquest cli-
ma ¢és la comparticié d'uns valors que inspiren i
fomenten un nou estil de treball en equip, basats
en els principis seglients:

» Integritat i honestedat en tot allo que fem.

» Actitud oberta i respectuosa amb els altres, tot
afavorint la diversitat a I'entorn de treball.

»  Assumpci6 de reptes que siguin inspiradors.

»  Passi6 per allo que fem, pels clients, pels
col-laboradors i per la tecnologia.

» Responsabilitat amb els compromisos assolits,
amb els objectius, amb la qualitat dels productes i
els serveis i amb els nostres clients, accionistes i
treballadors.

»  Esperit autocritic amb compromis per assolir
'excel-lencia i la millora continuada.

La «magia» de I’éxit empresarial és
deguda a la capacitat per crear un
clima que permeti atreure els millors
professionals.

La passi6 per allo que fem esdevé a Microsoft un
dels elements clau per entendre el grau de com-
promis i la il-lusié amb que els treballadors contri-
bueixen al projecte. El fet de formar part d'una
companyia lider en la industria de programari, que
inverteix més de 7.000 milions de dolars ’any en
recerca i desenvolupament, que genera 11 euros
per cada euro d’ingrés propi amb llicencies per a

I'ecosistema i I'economia local formada per col-la-
boradors, que genera un gran impacte amb en-
torns com ara el moén de I'educacio i I'accés per a
persones amb discapacitat a les noves tecnologies,
fa que els treballadors donin el millor d’ells matei-
xos i, alhora, genera, en ells i en 'empresa, una
gran responsabilitat.

Aquest entorn de treball afavoreix un marc de fle-
xibilitat, contribueix a desenvolupar el maxim po-
tencial de la gent i potencia la creativitat.

Aquest entorn de treball afavoreix
un marc de flexibilitat, contribueix
a desenvolupar el maxim potencial
de la gent i potencia la creativitat.

Sén aquests valors compartits pels nostres treba-
lladors els que ens permeten atreure i desenvolu-
par uns determinats perfils professionals, amb la
missié engrescadora de contribuir a desenvolupar
productes i serveis que permetin a les persones
donar el seu maxim potencial.

Conjuntament amb aquests valors, hem desenvo-
lupat una serie d’eines, politiques de recursos hu-
mans i programes que contribueixen a atreure
grans professionals. Aquestes eines sén un ele-
ment fonamental per dur a terme una gestio eficag
del talent, pero és I'is que els nostres directius i
treballadors fan de les eines el que configura avan-
tatges competitius.

Oferim als nostres treballadors unes condicions la-
borals i uns paquets de beneficis socials competi-
tius que se situen habitualment entre el 75 i el

100 % de les millors condicions laborals del mer-
cat. Pero no som reconeguts ni afavorim unes con-
dicions salarials especulatives. Son la resta de
condicions, fora del pur salari, les que ens perme-
ten atreure molt bons professionals (entorn de tre-
ball, marc d’oportunitats professionals, marc de
conciliacié, pla de pensions, etc.). Dins d’aquests
conceptes més valorats pels nostres treballadors
destaquen les oportunitats professionals per a tots
aquells que tenen inquietuds. Procurem que, des-
prés d'un cicle d'una etapa professional de tres a



cinc anys, els nostres treballadors amb inquietuds
tinguin oportunitats de nous reptes, bé a la matei-
xa subsidiaria espanyola o en I'ambit internacional
(sud d"Europa, Europa o la corporaci6 als Estats
Units). Aix0 ha permes a un bon nombre dels nos-
tres millors executius assolir reptes internacionals, i
comporta per a I'organitzacié un missatge il-lusio-
nador per a tots els qui tenen inquietuds i expecta-
tives de desenvolupament (diem internament que
sky is the limit, «el cel és el limit»).

No som reconeguts ni afavorim unes
condicions salarials especulatives.
Son la resta de condicions, fora del
pur salari, les que ens permeten
atreure molt bons professionals.

La igualtat d’oportunitats és també un element
clau, i procurem que dones i homes tinguin les
mateixes oportunitats de desenvolupament. Per la
seva banda, la conciliacié laboral i familiar és un
altre dels elements que procurem desenvolupar
amb una cura especial, amb un conjunt de mesu-
res i eines que contribueixen a gaudir d’aquest
complex equilibri entre la vida professional

i la vida familiar. Entre aquestes eines i mesures
destaquen:

» 28 dies laborables de vacances.

» Tres dies laborables disponibles per a tasques
de voluntariat dins d’activitats de responsabilitat
social corporativa (alfabetitzacié digital, treballs
amb ONG, etc.). El fet d’afavorir i impulsar projec-
tes que permetin tasques de voluntariat per als tre-
balladors genera un ambient que és fonamental
per contribuir tant a l’exit del projecte empresarial
com a l'entorn que ens envolta.

» Model d’oficina flexible amb eines que afavo-
reixen el teletreball (targeta 3G de comunicacions
per als equips portatils, telefon mobil amb accés al
correu i a eines corporatives, linia ADSL per a la
llar, etc.).

»  Teleformacié. Molts dels llocs de treball reque-
reixen una formacié continuada (en els casos de
llocs de treball tecnics, pot arribar al 10 % del
temps), i la majoria dels cursos es poden fer en
xarxa des de qualsevol lloc i a qualsevol hora.
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»  Activitats de lleure i reunions de treballadors
periodiques que afavoreixen gaudir d’estones de
lleure en equip, reconeixer contribucions extraordi-
naries i assolir fites engrescadores.

» Possibilitat de gaudir d'un any d’excedencia
per a aquells treballadors amb més de deu anys a
la companyia.

» Ajuts per a activitats esportives i/o gimnas, per
afavorir I'equilibri mens sana in corpore sano.

Un cop l'any impulsem, de manera voluntaria i
anonima, una enquesta de satisfaccio de clima
laboral entre tots els nostres treballadors (anome-
nada MS Poll), que ens permet avaluar com estant
i, alhora, identificar suggeriments de millora
continuada.

La transparencia com a eix
fonamental d’actuacié

Dins de les tecniques per afavorir un clima de tre-
ball especial destaquen la transparencia i la comu-
nicaci6 continuada.

Qualsevol nova oportunitat professional dins de
I"empresa es publica a la web de Recursos Hu-
mans, i tots els treballadors es poden subscriure a
correus electronics mensuals on es comuniquen
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Figura 1. Un entorn que afavoreix el talent
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A E| fet de formar part d’'una companyia lider en la industria de programari fa que els treballadors donin
el millor d’ells mateixos i, alhora, genera, en ells i en I'empresa, una gran responsabilitat.

totes les oportunitats professionals tant a la subsi-
diaria espanyola com a escala internacional. Aixo
afavoreix que els qui tinguin inquietuds es puguin
presentar de manera electronica i instantania a
qualsevol vacant. També el procés de seleccio

i decisi6 és ric, ja que la majoria de posicions tenen
més d'una linia de dependencia i, per tant, al-
menys dues persones intervenen en qualsevol pro-
cés, a més dels responsables de Recursos Humans.
Cap posici6 vacant no es pot assignar sense que
abans hagi estat publicada a la web de Recursos
Humans durant un temps suficient per garantir
que s’hi puguin presentar tots els candidats interns
que ho desitgin. Aixo enriqueix els processos

i afavoreix la igualtat d’oportunitats.

nada internament HeadTrax), i es donen els detalls
dels treballadors assignats per directiu o per de-
partament, les dependencies funcionals, etc.
D’aquesta manera resulta molt senzill, per
exemple, ubicar un company de I'organitzacio
internacional dins de l'estructura.

Tots els treballadors amb salari variable, que son la
majoria del personal, disposen d’eines per veure
en qualsevol moment els seus resultats de vendes i
la seva retribuci6 trimestral basant-se en els seus
objectius variables (amb una eina anomenada in-
ternament Information Bridge).

A més a més, els treballadors disposen d'una eina
que els permet veure en tot moment quin és I'im-
port total estimat de la seva compensaci6 global,

Dins de les técniques per afavorir
un clima especial destaquen la
transparencia i la comunicacié
continuada. Tothom té accés a la
informacié rellevant.

amb una eina (anomenada internament Deal Cal-
culator) que desglossa la retribuci6 en els diferents
conceptes com ara el salari fix, el salari variable i la
valoraci6 de beneficis socials (asseguranga de vida,
asseguranga medica, etc.), sense incloure la valora-
ci6 de les accions o les opcions sobre accions de la
companyia (I'empresa afavoreix amb un programa
d’accions que els treballadors esdevinguin alhora
accionistes amb unes condicions favorables).

Tot 'organigrama de la companyia és public i ac-
cessible per als treballadors (amb una eina anome-



Finalment, un dels aspectes que afavoreixen el cli-
ma de transparencia és la comunicacié continuada,
tant en I'ambit corporatiu com a escala de la subsi-
diaria espanyola i de I'organitzacié a Catalunya. El
nostre president, Steve Ballmer, i el conseller dele-
gat, Kevin Turner, trimestralment fan reunions de
companyia en les quals informen dels resultats,

les estrategies i la situacié del mercat. Es possible
assistir a aquestes reunions presencialment, per
videoconferencia o bé accedir-hi en qualsevol
moment i de manera remota per xarxa (gracies a
eines d’enregistrament d’aquestes reunions, deno-
minades Live Meeting), cosa que fa possible que
tothom tingui accés a informaci6 rellevant.

També a escala local, i de manera trimestral, es fan
reunions de companyia per compartir informaci6
i s’aprofita també per fer sessions de formacio.

En 'ambit de I'oficina de Catalunya, cada quatre o
sis setmanes fem reunions d’equip (que anome-
nem Open Meetings), amb revisié dels detalls

dels resultats obtinguts a Catalunya, els reptes dels
propers mesos, les iniciatives estrategiques i d'in-
versions, les posicions vacants, etc., perque tot el
personal estigui ben informat de I'evolucié de
I'empresa.

Avaluacio del rendiment
i definicié d’objectius

Dins d’aquesta cultura i nou entorn de treball, un
element clau és la compensacio, en relacio directa
amb el reconeixement i el desenvolupament de
carrera, i que logicament depen del grau de conse-
cuci6 dels objectius, no del nombre d’hores de
feina ni de si aquestes hores han estat o no
presencials a I'oficina.

El procés de definicié d’objectius es fa anualment
en un procés en cascada des de I'alta direcci6, afe-
gint suggeriments d’objectius per part dels treba-
lladors, alineats amb la seva responsabilitat, i par-
tint d’'un quadre de comandament corporatiu (que
anomenem Scorecard), que inclou elements com
ara els resultats de vendes, la penetracié de mercat,
els indexs de les enquestes de satisfaccié de
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clients, els indexs de les enquestes de satisfacci6 de
treballadors i altres objectius quantitatius i qualita-
tius. El fet que tots els treballadors tinguin uns ob-
jectius alineats amb el mateix quadre de comanda-
ment contribueix a garantir una millor coordinaci6
i afavoreix el treball en equip.

La definicid d’objectius es fa
anualment en un procés en cascada
des de I'alta direccio. El fet que tots
els treballadors tinguin uns objectius
alineats amb el mateix quadre de
comandament contribueix a garantir
una millor coordinacio i afavoreix el
treball en equip.

Cada persona és responsable d'introduir els seus
objectius anuals amb una eina en xarxa (denomi-
nada Performance@Microsoft), per a 'aprovaci6
del seu cap i per a les revisions posteriors. Els
objectius han de ser ambiciosos i engrescadors,
pero alhora mesurables i assolibles. El fet de dispo-
sar d’eines electroniques per a la gesti¢ del rendi-
ment permet el seguiment dels resultats de la ca-
rrera dels treballadors davant de qualsevol canvi
d’organitzacio.

Al final de 'exercici fiscal, i amb els resultats del
quadre de comandament a la ma, els treballadors
fan una autoavaluaci6 que inclouen a les eines de
gestio del rendiment (Performace Review, a Perfor-
mance@Microsoft), perque els seus caps en facin la
valoraci6 i identifiquin arees de millora. Els direc-
tius, en aquests periodes d’avaluacid, poden dema-
nar a companys dels treballadors (habitualment els
qui treballen a prop de la persona en qiiestio) i a
altres directius o treballadors la seva visi6 sobre el
rendiment del treballador i les seves possibles are-
es de millora (cosa que facilita una analisi de 360°
de la persona, per mitja d'un procés molt enriqui-
dor i senzill).

També un cop l'any els treballadors participen
anonimament en una enquesta voluntaria d’ava-
luaci6 dels directius (el seu cap directe, i el cap del
seu cap), que permet analitzar fins a quin punt
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disposem d'un solid equip de direcci6 amb bones
practiques (anomenada internament Manager
Feedback). Els resultats d’aquesta enquesta anoni-
ma son un dels factors determinants per al desen-
volupament de carrera dels membres dels equips
de direcci6 i, logicament, els treballadors poden
emplenar les enquestes en qualsevol moment i des
de qualsevol lloc que tingui accés a la xarxa corpo-
rativa. A meitat de "exercici fiscal, els treballadors
tenen una reunié amb els seus caps per parlar so-
bre la seva carrera professional i les aspiracions,
amb una analisi dels possibles escenaris de futur

i plans de formacié (denominada Mid Year Career
Discussion), que es concentra basicament a analit-
zar les oportunitats de carrera, no el rendiment

i els resultats.

La importancia de
les reunions «uns a uns»

Tant o0 més importants que les reunions anuals per
fixar objectius, per avaluar el rendiment o per ana-
litzar el desenvolupament professional i de carrera,

Avaluacio i plans de carrera

» Performance Review / Commitments

» Mid Year Career Discussion

» Manager Feedback

i Voar Oincusaion

4 Dins d'aquesta cultura, un element clau és la
compensacio, en relacié amb el reconeixement
i el desenvolupament de carrera.

a Microsoft destaquen les reunions mensuals indi-
viduals de cada cap amb els seus treballadors, ano-
menades «uns a uns», que solen ser d'una hora de
durada, aproximadament, i que serveixen perque el
treballador pugui demanar consell, posi al dia el
seu cap o tracti qualsevol tema que sigui del seu
interes. Molts cops, per als directius, aquests «uns
a uns» sén una oportunitat més per contrastar com
es troben els nostres treballadors, que els preocupa
i com els va la feina, per donar-los consells i, en al-
guns casos, per prendre decisions.

El rigor, la periodicitat i la riquesa d’aquestes reu-
nions mensuals son elements fonamentals per a
una relaci6 i un seguiment optims entre els treba-
lladors. Es important preparar bé els «uns a uns» i
fer un seguiment de les accions identificades, tant
per part del treballador com per part del seu cap.

Formacié continuada i
desenvolupament de carrera

El sector tecnologic és, sense cap mena de dubte,
un dels sectors més competitius de la industria, i
esta sotmes a molts canvis que obliguen a un reci-
clatge i una formacié continuada dels treballadors.
A Microsoft hem desenvolupat una plataforma de
formaci6 en xarxa versatil i flexible que ens ajuda a
dissenyar plans de formacié personalitzats i a ga-
rantir uns bons coneixements per part de la nostra
organitzaci6, adaptats als canvis i als reptes que en
cada moment tenim per endavant.

A Microsoft s’han dissenyat plans de
formacio personalitzats adaptats als
canvis i als reptes de cada moment.
Es responsabilitat dels directius
supervisar que els seus treballadors
hagin assolit un grau d’acompliment
de la formacié periodica.

Cada treballador té accés, d’acord amb la seva fei-
na, a una guia de rol (Role Guide) i pot planificar,
segons la disponibilitat i la seva agenda, un pla de
formacié (Training Plan). La majoria dels cursos



sén breus, cursos en xarxa («pindoles» de coneixe-
ments d'una hora, aproximadament) que tenen un
examen final amb qiiestions per garantir els conei-
xements de la materia (i que per obtenir la certifi-
caci6 requereixen un minim del 80 % d’encerts).
El grau d’acompliment de la formacio trimestral és
un objectiu de tota I'organitzacié. Es responsabilitat
dels directius supervisar i contribuir que els seus
treballadors hagin assolit un grau d’acompliment
de la formacio periodica (Field Readiness Index,
FRI) i assignar temps per fer aquesta formacio.

A la reuni6 anual del pla de carrera (Mid Year
Career Discussion), el pla de formacié en xarxa i la
formaci6 presencial son temes clau, i s’hi impul-
sen accions perque la formacio del treballador es-
tigui alineada amb el seu desenvolupament de ca-
rrera i amb el seu possible proper pas dins de
l'organitzacio.

Un cop hem identificat arees de millora entre els
nostres treballadors, és possible assignar els
«mentors interns» que tinguin les habilitats i els
coneixements més desenvolupats, per ajudar el
treballador en qiiestié. Aixo es fa possible mitjan-
cant una eina d’encreuament de treballadors/
mentors que permet encreuaments adequats
segons l'area de coneixement i I'habilitat que es
vol desenvolupar (MyMentoring@Microsoft), i les
persones o els directius que tenen aquestes habili-
tats desenvolupades i disposen de temps per a
tasques de mentoring.
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qualsevol moment videoconferencies o audiocon-
ferencies, que permeten moltes vegades reduir les
reunions presencials, amb un gran estalvi de temps
de viatges i despeses associades. Es destacable
'experiencia que signifiquen aquestes reunions
virtuals quan es tenen els nous dispositius de vide-
oconferencia amb imatges a 360° anomenats
Round Tables i que permeten gaudir d’una expe-
riencia de reuni6 virtual molt propera a I'experien-
cia que impliquen les reunions presencials.

Un cop hem identificat arees de
millora entre els nostres treballadors,
és possible assignar els «mentors
interns» que tinguin les habilitats i els
coneixements més desenvolupats, per
ajudar el treballador en giiestio.

» Eines de cerca avangades que contribueixen a
trobar rapidament documents i informaci6 als nos-
tres ordinadors o a la intranet de I'empresa.

RoleGuide
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Eines i bones practiques
per millorar la productivitat

En tot aquest context de nou model de treball, la
clau no és treballar moltes més hores sin6 garantir
que les hores que treballem sén realment produc-
tives. A Microsoft procurem fer un ds intensiu de
les eines de treball en equip que ens permetin ser
més productius, entre les quals destaquen:

4 (Cada treballador té accés, d'acord amb la seva
feina, a una guia de rol (Role Guide) i pot
planificar, segons la disponibilitat i la seva
agenda, un pla de formacio (Training Plan).

»  Us de la missatgeria instantania com a com-
plement a I'Gs del correu electronic, amb informa-
ci6 presencial dels companys amb els quals treba-
llem habitualment, i amb possibilitat de fer en
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» Entorns de treball en equip que permeten La clau és potenciar el treball en
crear de manera senzilla portals interns per com- equip i equips d’alt rendiment.

partir informaci6, dades de projectes o dades de

clients i que eviten un mal ts del correu electronic

i una manca de control en la gestié de versions Les noves organitzacions del segle xxi requeriran

dels diferents documents. nous entorns per atreure i gestionar aquest talent, i
seran clau elements com ara:

»  Dispositius mobils amb accés a les aplica-

cions corporatives, aportant amb el mobil practi- »  Limpuls d'uns valors inspiradors i compartits
cament les mateixes funcions que disposem amb per tota I'organitzacio.

equips de sobretaula o portatils, adaptats logica-

ment a les limitacions del teclat i la pantalla del » La disciplina de quadres de comandament
dispositiu mobil. com a plataforma per assolir objectius compartits i

garantir coordinacio.
En definitiva, la clau és potenciar el treball en

equip, tractant de potenciar també equips d’alt » Tecniques avangades per a la formaci6 conti-
rendiment, en lloc de concentrar-nos en la produc- nuada i el desenvolupament de carrera dels
tivitat individual. treballadors de 'empresa.

»  Un entorn de treball que permeti ser més pro-

C onc I usions ductius treballant en equip i, alhora, trobar un

' 1 marc de conciliacié personal-professional adequat.

I recomanacions P P a

Les noves eines en aquest entorn tenen i tindran

Lexit de Microsoft prové, en part, de la seva un paper clau, perod no sén més que instruments
estrategia i els seus productes, perd no hauria es- per a les persones, per afavorir una gestié més efi-
tat mai possible sense un marc de gesti6 de cient d’aquest talent. Les bones practiques en
recursos humans que afavoreixen de manera I"ts d’aquests tipus d’eines esdevenen i esdevin-
innovadora l'atraccio, el desenvolupament i la dran I'element decisiu de competitivitat per a les
retenci6 del talent. organitzacions.
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