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Fa més de deu anys, un membre de I'alta direccié de I'empresa on
treballava em va proposar com a repte principal de recursos
humans aconseguir conéixer qué sabia cada treballador en cada
moment. Em demanava quelcom impossible, perqué encara no
havia estat inventada —i, per sort, no ho esta encara ara!- la
maquina que pugui donar el grau exacte de coneixement de
cadascu en fitxar cada mati, actualitzat amb les adquisicions i les
perdues més recents. Per0, a la seva manera, també denotava una
preocupacio evident per saber en quins treballadors s’amagava el
talent que feia que I'empresa fos de les capdavanteres en el seu
sector. Aix0 ens permetria engegar tot un reguitzell d’accions per
aprofitar-ne I’experiéncia i els coneixements, per orientar la seva
formacié i la seva evolucio retributiva, per dissenyar la seva carrera
professional al si de I'organitzacio6 i, també, per buscar en el
mercat qui tingués els coneixements dels quals anavem més
fluixos.




La gestid del talent

Amb la popularitat que, avui dia, té la batalla pel
talent al si de les empreses, s’acompleix una de
les visions de Peter Drucker, en la qual vaticinava
que, si el segle xx havia estat el de les maquines,
el segle xx1 seria el dels treballadors del coneixe-
ment. Alguns, fins i tot, esmenten Marx quan
anunciava, per a un futur sense definir, que els
treballadors serien els amos dels mitjans de pro-
ducci6... Totes les empreses, amb més o menys
intensitat i amb més o menys exit, s"han preocu-
pat per tenir les persones més adequades i per
mantenir-les dins la seva estructura, per bé que
ho han fet d'una manera poc metodica i en unes
contrades molt abans que en altres.

Peter Drucker vaticinava que,

si el segle xx havia estat el de

les maquines, el segle xxi seria

el dels treballadors del coneixement.

La gesti6 professional de les empreses té en la
planificacié una de les seves fases més cabdals;
aixo implica haver definit préviament cap on es
vol anar i, tot seguit, tenir a punt tots els recursos
necessaris per fer front a la situacié que preveuen
que s’esdevindra. Tanmateix, historicament les
empreses han planificat molt bé les compres, les
vendes, els recursos financers i els estocs, i molt
menys els recursos humans; aixo si, gairebé sem-
pre s’han vist colpides per la perdua de treballa-
dors valuosos i, per tant, dificils de substituir.
Sembla que les persones —potser sortosament—
no son del tot previsibles i sempre tenen la
capacitat de sorprendre.

La direcci6 de recursos humans ha
estat de les darreres a incorporar-se
amb normalitat a I'ens estrategic de
les empreses.

Dins de les empreses, les persones han estat 1'ob-
jecte del departament, l’area o la divisi6 de recur-
sos humans, mentre que els altres ambits se’'n
despreocupaven, tot i que, en la mesura que les
seves unitats estaven formades per persones,

també en patien les conseqiiencies. La composi-
ci6 dels comites de direccié en sén un bon exem-
ple: la de recursos humans ha estat de les darre-
res direccions a incorporar-se amb normalitat a
'ens estrategic per excellencia de les empreses.

El talent com a tal tampoc no ha estat la principal
preocupaci6 dels departaments de recursos hu-
mans. Una publicacié de prestigi per la tradicio i
I’ambit europeu que abasta, especialitzada en la
gestio estrategica dels recursos humans, com és
I'Informe Cranfield ESADE, no ha inclos fins al
questionari del 2005 preguntes relatives a les car-
reres professionals, molt probablement perque el
nombre d’empreses que en podien dir alguna
cosa era molt poc representatiu.

En canvi, moltes de les eines que avui dia estan
relacionades amb el talent ja fa decades que han
estat desenvolupades i han passat per epoques de
moda entre els professionals dels recursos hu-
mans. Les empreses multinacionals, conscients
de la necessitat de cobrir amb la maxima celeritat
les vacants estrategiques que es produien en
qualsevol punt del mén, van ser les primeres a
crear els assessment center (valoracié per simula-
cre), les avaluacions de potencial, els programes
HiPo (High Potentials, alt potencial), les universi-
tats corporatives i els plans de successio directiva,
entre altres, i a emprar termes, avui dia tan pre-
sents arreu, com ara el coaching (entrenament)

i el mentoring (mentoria).

La identificacio del talent

Els responsables de recursos humans han hagut
de proposar i aplicar les politiques que creien més
adients per a I'empresa en ambits com ara la se-
leccié, la formacié i la retribucié dels directius i
els treballadors. Pero, des de fa uns quants anys,
no n'han tingut prou amb politiques globals que
incloguessin el maxim nombre possible de candi-
dats per seleccionar, d’alumnes per formar o de
treballadors per retribuir. Les excepcions han co-
mengat a ser tan nombroses que la individualit-
zaci6 s’ha anat imposant, tot i les resistencies de
les forces sindicals i dels mateixos treballadors.
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En efecte, ara cal adaptar els criteris de seleccié a
cada col-lectiu i, fins i tot, a cada vacant i cada
candidat. Les necessitats formatives son molt per-
sonals i troben menys coincidencies que abans
dins de la mateixa organitzacié. El sou —en fix i en
variable—, les condicions i I’evolucid retributiva,
son tan personalitzats que les estructures salarials
es fan molt complexes, i les comparacions, més
dificils. Per tant, aquesta individualitzaci6, d’una
banda, complica els controls administratius i obli-
ga a un tractament més personalitzat, pero, de
I’altra, ajuda a entendre com cal abordar la gestié
del talent.

Hi ha una fase previa imprescindible per garantir
l’exit d’accions com ara la seleccié o el desenvolu-
pament de les carreres d’aquells treballadors va-
luosos. Es tracta d’identificar el talent, de saber
que vol dir per a cada empresa i per a cada ambit
de l'organitzacio i, tot seguit, de saber com es
mesurara. Sense aquesta fase d’elaboraci6 inter-
na, la recerca i el manteniment del talent a 'em-
presa tindran uns criteris variables, segons qui
faci la selecci6 o segons qui sigui el responsable
de torn de recursos humans.

Es tracta d’identificar el talent, de
saber que vol dir per a cada empresa i
per a cada ambit de I'organitzacié i,
tot seguit, de saher com es mesurara.

Tot i que la batuta estigui en mans dels tecnics de
recursos humans, les altres direccions hauran

de participar en I'establiment de les competencies
tecniques que, dominades en I'ambit de
I"excellencia, determinaran el talent. Sovint,
aquell que es fa més evident és el dels especialis-
tes, experts en un camp concret, dels quals n’hi
ha pocs en el mercat laboral i que, a més, son de-
terminants per a I'éxit d'un projecte, un sistema,
un procés o un producte. Les direccions de I'am-
bit afectat hauran de filar prim per dilucidar

on acaba un bon domini de la materia i on
comenga el talent. Tanmateix, com en molts altres
ambits, el talent extraordinari pot acabar no es-
sent util a I'empresa; sovint salten a la premsa
diaria casos de treballadors que han aplicat el seu
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talent en benefici propi i que han causat a I'em-
presa que els pagava greus danys a la seva imatge
ia la confianca dels seus clients. Pero el talent es-
pecialitzat és només una part del conjunt compe-
tencial exigible.

Per aixo, la plena implicacié de tota la cipula di-
rectiva sera una condicio sine qua non per establir
quines son les competencies basiques de I'empre-
sa. Hi ha empreses de molts tipus; algunes va-
loren més la integraci6 i I'esforg, altres donen
prioritat a les idees brillants o als resultats espec-
taculars, altres prefereixen la consolidaci6 i el
llarg termini; i totes, sens dubte, voldran tenir
treballadors i directius dedicats, col-laboradors,
fiables i, sobretot, honestos.

Aquests valors s’han de traduir en qualitats i en
conductes concretes, visibles i, per tant, valora-
bles. No n’hi ha prou amb impressions subjecti-
ves; aquestes impressions poden canviar d’avui
per dema segons les circumstancies. Alguns di-
rectius feliciten el responsable de recursos hu-
mans pel fitxatge d’un treballador que ha pres
una decisi6 encertada o ha tingut una idea
especialment rendible i, dies després, estan dis-
posats a acomiadar-lo per una equivocacio.

El talent no és fugag.

La plena implicacié de tota la capula
directiva sera una condicié sine qua
non per establir quines sén les

competencies basiques de I'empresa.

Cada vegada hi ha més empreses que, una vega-
da fet el seu mapa de competencies, disposen
d’una avaluaci6 del potencial de la seva plantilla.
I, com que les persones canvien al llarg dels anys,
hauran de preveure'n l'actualitzacié periodica,
cosa que esdevé més facil si els seus caps practi-
quen el feedback 360° (avaluacié de 360°) o la
performance appraisal (avaluaci6 del rendiment,
valoracié de competencies o qualsevol de les
variants). I aquestes analisis son fetes amb cara

i ulls, no tan sols com un compromis anual per
sortir del pas o amb l'tnica finalitat de poder
aplicar els incentius anuals.
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La gestid del talent

Algunes empreses que han fet tard en I'aplicaci6
d’aquestes eines de gestié també han creat
centres de desenvolupament, cursos de perfeccio-
nament o similars per poder comprovar expressa-
ment el veritable potencial dels seus treballadors
joves amb futur. Els denominadors comuns sén el
temps esmergat i, en definitiva, els costos de totes
aquestes iniciatives. Es clar que, per més elevats
que siguin, seran inferiors al cost que té per a
I'empresa el fet de perdre un treballador; segons
algunes estimacions i depenent del sector i de la
funcid, des de la minva del seu rendiment i la co-
bertura temporal de la vacant fins a la seleccié de
candidats i la plena adaptaci6 de la persona esco-
llida, els costos per a I'empresa estarien a I’entorn
d’un import equivalent a un salari i mig anual del
treballador en qiiesti6, sense tenir en compte la
incidéncia que pugui tenir en el rendiment d’al-
tres treballadors i en la pérdua de clients.

Els costos per a 'empresa, quan perd
un bon treballador, estarien a I’entorn
d’un import equivalent a un salari i
mig anual del treballador en giiestid,
sense tenir en compte la incidéncia
que pugui tenir en el rendiment
d’altres treballadors i en la pérdua de
clients.

El recurs a experts externs en I"ambit de les com-
petencies i la inversié en programaris que facilitin
el tractament d’un nombre tan elevat de dades
que, a més, sén dinamiques, acostumen a anar
associats als programes relacionats amb la identi-
ficaci6 del talent empresarial i el seu manteni-
ment actualitzat. Aquestes son partides gairebé
obligades a I'hora de fer-ne el pressupost.

De la suma de les seves competencies, 'empresa
podra saber amb quins treballadors se I'ha de ju-
gar, per bé i per malament. En efecte, sovint mol-
tes organitzacions concentren els esforgos de tot
tipus en els treballadors que ocupen la banda
superior, els qui destaquen pel seu potencial de
futur, tot oblidant els de la banda inferior i els
efectes perniciosos que tenen en els equips dels

quals formen part, en tota I'organitzacio i també
en el rendiment i la motivacié dels treballadors
més valuosos. La politica de recursos humans ha
de ser coherent, per dalt i per baix; no té sentit
que inverteixi en els bons perque no se’n vagin,
mentre llencga els diners en els dolents, que no se
n’aniran...

La politica de recursos humans

ha de ser coherent, per dalt i per baix;
no té sentit que inverteixi en els bons
perque no se’n vagin, mentre llenca
els diners en els dolents, que no

se n’aniran...

El pitjor que pot passar és que 1’organitzacio,

del resultat de I’analisi del seu potencial, interpre-
ti que esta mancada del talent necessari per
guanyar posicions en el futur. No obstant aixo, la
dinamica actual dels mercats fa que es multipli-
quin els reptes i que, fins i tot en aquelles orga-
nitzacions que n’estan satisfetes, els coneixe-
ments que eren molt valorats en un moment
determinat perdin protagonisme rapidament

i que les circumstancies n’exigeixin un esglaé
superior o altres de nous.

En qualsevol dels casos, caldra acudir al mercat

per buscar el talent necessari i, per anar-hi amb
garanties, cal ser una empresa atractiva.

'atraccio del talent

Valgui com a premissa que les persones que te-
nen talent sén, amb alguna excepcio, de les pri-
meres a saber-ho; és a dir, saben del poder que
tenen —o tindran— sobre aspectes cabdals de I'em-
presa i, en conseqiiencia, els representants d’a-
questa empresa ho haurien d’assumir amb tota
normalitat des de l'inici del procés de captacio.
Aixo implica flexibilitat i adaptacio, tot i sabent
que unes condicions contractuals personalitzades
poden generar malestar dins de I'organitzaci6 per
greuges comparatius fins a arribar, fins i tot, a la
desercié d’elements que, amb la nova incorpora-



ci6, hagin vist frenades les seves expectatives de
futur. Evidentment, la bona comunicacio interna
és una bona recepta, perque son les accions ines-
perades les que son viscudes com una traicio.

Els responsables de recursos humans han de po-
der trobar l'equilibri entre "experiencia de la pro-
pia plantilla i la sempre necessaria saba nova;
concentrar-se exclusivament en la recerca del ta-
lent fora de I'organitzacié mentre es va perdent el
talent que ja tenen a les seves files no tan sols
afectara negativament el clima huma intern, siné
que, a més a més, resultara molt car.

Els responsables de recursos humans
han de poder trobar I’equilibri entre
I’experiéncia de la propia plantilla i la
sempre necessaria saba nova.

Pero, qué demanen de les empreses els candidats
amb talent? Que els fara fer el pas per canviar
d’empresa? On rau l'atractiu d'una oferta? Ja fa
molts anys que apareixen estudis sobre allo que
fa atractives les empreses per als candidats més
buscats; les seves preferencies —o més ben dit,
exigencies— no solament poden canviar amb
'edat, siné que també han anat evolucionant
d’acord amb els canvis dels temps. Aix0 fa que
algunes demandes s’hagin mantingut, altres
hagin guanyat o perdut importancia i n’hagin
aparegut de noves.

Moltes empreses han cregut —equivocadament-—
que el talent es paga amb diners i prou, i han po-
sat per davant les condicions economiques. La
majoria dels estudis confirmen la importancia del
sou fix, pero la seva importancia relativa ha anat
decreixent en favor d’altres exigencies menys
comptables. Un sou variable atractiu o els incen-
tius, en canvi, mantenen una de les posicions
capdavanteres en la llista de preferencies per a un
canvi —pero no pas com un factor de fidelitza-
cié!-, on també apareixen el reconeixement,
I'aprenentatge i la formaci6, la qualitat de 1’alta
direcci6 i, sobretot, la credibilitat del projecte
d’empresa en relacié amb la funcié per exercir.
Els candidats amb talent, doncs, volen
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assegurar-se que el canvi no els comportara un
fre per al seu desenvolupament.

Altres aspectes més practics, com ara les vacances
i els horaris —els horaris amb I"excepcié de les do-
nes—, o més d’imatge, com ara el prestigi de 'em-
presa i la comunicaci6 interna, sén poc valorats i
tampoc no ajuden a retenir-los, segons es reco-
neix. A l'altre extrem, amb valoracions de les més
altes, sempre apareixen el bon clima de treball i,
sobretot, la qualitat de la relacié amb el seu cap
directe; per sort o per desgracia, segons la pers-
pectiva, els candidats no ho descobriran fins que
no s’hagin incorporat a 'empresa.

Finalment, els nous temps porten factors que
exerceixen un atractiu creixent i que podrien sor-
prendre més d'una empresa tradicional; alguns
candidats valuosos d’avui dia volen poder dedicar
temps —i una part del seu talent— a altres activi-
tats no relacionades directament amb la feina,
com ara el treball voluntari, mitjangant la reduc-
ci6 o la redistribucié del temps laboral. En aquest
sentit, també resulten cada cop més atractives les
empreses que, en la seva visié i en la seva imatge,
transmeten i practiquen una responsabilitat social
corporativa.

Moltes empreses han cregut
—equivocadament- que el talent es
paga amb diners i prou, i han posat
per davant les condicions
economiques. Els candidats amb
talent volen assegurar-se que el canvi
no els comportara un fre per al seu
desenvolupament.

Quant a la captacié de talent, per a alguns més
escas que no pas el capital, les empreses que
s’anticipin a les necessitats (en previsié de nous
clients, per exemple) tindran un avantatge sobre
aquelles que només actuin de manera reactiva
(com a resposta a un increment ja produit, per
exemple). Per tant, anticipacio i flexibilitat seran
trets desitjables de la politica de recursos humans
de les organitzacions que vulguin fer-se amb el



La gestid del talent

talent que hi ha al mercat; el treball des de casa,
I’entorn informal i experiencies similars acostu-
men a ajudar.

Cal que la imatge que compren els
candidats sigui coherent amb la
realitat que es trobaran un cop dins
de I'organitzacié i, sobretot, amb la
qualitat de la relacié amb el seu cap
directe.

Quant als metodes de seleccié emprats, a més de
la informacié curricular, les empreses, després
d’unes quantes decades obcecades per I"objectivi-
tat (per exemple, dels tests), han recuperat el pa-
per central de I'entrevista de seleccid, és a dir,
I'intercanvi cara a cara, en el qual es pot copsar
’abast d’algunes de les competencies més abs-
tractes, encara que sigui amb un component més
subjectiu, sovint mitigat per entrevistes amb me-
todologia (la d'incidents critics, per exemple).

En un nivell més sofisticat, els assessment centers,
que van tenir la seva epoca daurada, ajuntaven
uns quants participants (externs, interns o barre-
jats) i n’analitzaven diverses competencies (capa-
citat d’analisi i de planificaci6, coordinacio de
reunions, presentacions en public, capacitat de
negociacid, seguiment d’objectius, habilitats per
al lideratge, etc.), per bé que alguns candidats ex-
terns, amb valua provada, els vivien com una
experiéncia excessivament estressant i innecessa-
ria, cosa que refredava la seva participacio i la
seva predisposici6 envers ['organitzaci6. En parlar
d’entrevistes i d’assessment centers, torna a aparei-
xer el cost com a comd denominador, pero,
donada la guerra per aconseguir el talent, la
inversi6 paga la pena.

Aquesta cerca del talent obliga els departaments
de recursos humans a fer marqueting, la qual
cosa, encara que augmenti l'atractiu de I'empresa,
no esta exempta del més gran dels perills: cal que
la imatge que compren els candidats sigui cohe-
rent amb la realitat que es trobaran un cop dins
de l'organitzaci6 i, sobretot, amb la qualitat de la
relacié amb el seu cap directe.

La retencio del talent

La rotaci6 del talent entre empreses i sectors és
una evidéncia en un moén cada vegada més inter-
connectat; el talent —Iespecialitzat i, sobretot, el
directiu— esta buscat i qui el tingui en plantilla ha
de fer mans i manigues per conservar-lo. I 'inic
cami és satisfer aquelles necessitats que puguin
motivar les persones que disposin del talent. La
majoria dels factors, esmentats més amunt, que
poden atreure els talentosos a una empresa tam-
bé serveixen per mantenir-los-hi; ara bé, tal com
hem dit, alguns atreuen l'atenci6 pero no fidelit-
zen i, a més, hi ha una altra gran diferencia: un
cop dins ja no se’ls pot donar gat per llebre, per-
queé ja saben quins son els punts forts i els limits
de la seva organitzacio, i els diners, en aquest cas,
no ho sén tot.

En efecte, un sou fix competitiu i uns incentius
variables que reflecteixin els seus resultats i els
del seu equip son, en el cas dels elements amb
talent, més un factor higienic (en els termes de
Herzberg) que no pas motivador; és a dir, pagar-
los més no els retindra, pero fer-ho per sota de la
seva expectativa pot accelerar la seva partenga. I
les contraofertes economiques son sempre un
mal precedent, pitjor encara si I'economic no és el
veritable motiu de voler marxar. D’altra banda, els
plantejaments per lligar-los mitjangant el lliura-
ment d’accions de la companyia no han tingut
I’efecte desitjat a 'hora de retenir-los ni han fre-
nat les seves exigencies d’un sou que reflectis la
seva condici6 d’element «especial»; en el fons
prefereixen cobrar per allo que poden controlar
més directament que no pas amb productes sot-
mesos a altres influéncies del mercat.

El seu interes per la formacio i el desenvolupament
ha fet que les empreses hagin engegat —algunes
des de fa molts anys— nombroses iniciatives per
conrear i potenciar el talent, especialment el direc-
tiu, dels seus alts potencials: les universitats corpo-
ratives de les multinacionals, els assessment centers,
els programes especifics, dins i fora de la compa-
nyia, sovint de la ma de les millors escoles de ne-
gocis internacionals i els comites d’alts potencials
son algunes d’aquestes iniciatives.
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Aquests programes, que aprofundeixen els conei-
xements i volen millorar les habilitats dels seus
participants, inclouen un pla de rotaci6 interna
que, a més de permetre’ls coneixer més la seva
organitzacio, els proposa reptes més exigents, un
dels veritables motors dels treballadors i dels di-
rectius amb talent per no caure en la desil-lusié.
Aix0 passa per dissenyar-los plans de carrera molt
personalitzats, que, al capdavall, amb els anys, i si
es confirmen les previsions, desembocaran en els
plans de successio directiva, és a dir, formaran
part de l'alta direccié de la futura organitzacié. En
aquest punt, ates el nombre elevat d’empreses fa-
miliars en el nostre entorn, val la pena fer esment
que, si no es produeix un relleu generacional
exemplar al capdamunt de la seva estructura, sera
molt poc creible que s’esdevingui en els esglaons
jerarquics inferiors, cosa que sovint acaba amb
una fuga del talent empresarial a mesura que
I'empresari envelleix i es perpetua.

Un dels aspectes que reforcen més el sentit de
pertinenga a l'organitzaci6 és I'lacompanyament,
sia per la via d'un coaching especialitzat, que 1'aju-
dara a madurar com a directiu i com a persona,
sia per mitja d'un mentoring, que és com si un
dels alts directius I'apadrinés mitjangant els rep-
tes successius que hagi d’afrontar. Tanmateix, ni
"'un ni I'altre no sén cap garantia d’exit si no hi
ha també una bona qualitat de la relacié entre
I’alt potencial i el seu cap jerarquic directe.
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a EADA, EAE, UPF, ESCODI, UOC, UAB, UPC i Cambra de Comerg, entre altres.

Ha exercit carrecs directius en I'ambit dels recursos humans
a Nabisco Brands i al Grup Banc Sabadell.
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Aquesta és, al cap i a la fi, la demanda principal
que formulen els elements amb talent per conti-
nuar a la seva empresa; i, a la inversa, l'oblit, la
manca de comunicacid, de reconeixement i de
participacio, 'absencia de control o I"excessiva fis-
calitzacio, el desinteres envers les seves idees, el
fet de no escoltar-lo i les tensions que tot aixo
genera en l'individu i en el clima laboral més pro-
per son els motius principals perque se’n vagin.

Latencié acurada de les competencies
gerencials de tota la linia de
comandament esdevindra la millor
estrategia per retenir el talent a
I'empresa.

Aixi dongs, al final resulta que, malgrat tots els
esforgos de planificaci6, de marqueting i de recer-
ca, malgrat unes politiques d’anticipaci6 i flexi-
bles de recursos humans i malgrat els instru-
ments de gestié més sofisticats i cars, sera la
practica adequada d’eines de gestié com ara el
feedback 360°, 1a performance appraisal o similars i,
sobretot, 'atenci6 acurada de les competéncies
gerencials de tota la linia de comandament les
que esdevindran la millor estrategia per retenir el
talent a I'empresa. I tenir caps excellents no és
només un problema de recursos humans, siné de
tota 'alta direcci6.




