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1. Eines innovadores en la gestio de persones

Encara que l'avis del sisme que s'acostava va ser realitzat fa més de deu anys
per la consultora estratégica McKinsey en parlar de guerra pel talent, el tsunami
de la crisi actual no esta deixant entreveure les dades publicades a The Academy
of Management Journal sobre la dificultat que estan tenint les empreses per a la

retencio dels professionals més valuosos.

Per tant, resulta d'interés maxim per a les empreses analitzar quines eines in-
novadores en la gesti6 de persones son les més adequades per potenciar com-
portaments individuals i organitzacionals, els quals permetin dissenyar i exe-
cutar un programa que contingui els factors clau que ajudin a diferenciar-se
de la competeéncia en l'atraccio, desenvolupament, retencié i compromis de

I'anic actiu innovador de les organitzacions: el talent de les persones.

La nova Generacio Y desitja flexibilitat i busca una feina en la qual desenvolu-
par-se professionalment i rebre oportunitats d'aprenentatge, amb reptes vari-
ats i directius motivadors dels quals puguin aprendre. Per tal d'atraure i retenir
individus d'aquest tipus, es necessita una tecnologia moderna per treballar en
equip, a distancia i de manera flexible, que ajudi a recursos humans a reclu-
tar, seleccionar i desenvolupar els nous talents, amb un focus de negoci en la
sostenibilitat i el medi ambient, amb estructures de carrera creades per a ells i
amb una organitzacié que posseeixi una linia i imatge de marca atractiva que
els enganxi.

Tot l'anterior significa que les organitzacions han de comencar a redissenyar
tots els seus processos i eines per poder treballar amb els millors en la seva
especialitat, proporcionant orientaci6 i tutoria des del primer dia, oferint re-
troalimentacié constant i reconeixement, basant el discurs de lideratge en el
compromis sincer, auténtic i reciproc, amb paquets de beneficis que es puguin

personalitzar segons les necessitats canviants del moment.

Un estudi realitzat 'any 2004 per Common Purpose va trobar que aquells pro-
fessionals que no estaven rebent la satisfaccio laboral buscada van canviar de
feina de manera activa. En els temps que corren, els empresaris s’han d'adaptar
a les ambicions dels joves treballadors en general o corren el risc de perdre'ls
abans que arribin a trenta anys.

El primer pas per a poder adaptar-se als nous i canviants temps passa per accep-
tar que hi ha un contracte psicologic diferent, i que no serveix de res intentar
buscar «temps passats» per sostenir el nostre punt de vista: I'Gnica apel-lacié

que la Generaci6 Y entén s'ha de confirmar en el seu propi idioma, és a dir,
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una ocupaci6 equilibrada, que permeti aprendre, amb flexibilitat, amb un estil
de direccié motivador i una cultura organitzativa alineada amb els valors del
segle XXI.

Sil'empresa en qiiestié no pot —o no sap- jugar amb aquestes cartes, fara bé en
buscar bon recer per aguantar la deserci6 del seu talent o conscienciar-se de
les seves baixes probabilitats d'atraure els millors. Segurament es quedara sola.

1.1. Practiques essencials en la multiplicacié del talent

Sembla que cada setmana una nova practica de moda és aplicable a 'area dels
recursos humans, clamant per l'atenci6 dels directius. Si les empreses amb el
millor acompliment financer aconsegueixen aquests resultats no és per anar
perseguint modes, sin6 per adherir-se a les practiques de gesti6 de persones
excel-lents que son tan antigues com el negoci en si. Aquestes practiques per-
meten a les empreses liders crear un «multiplicador de talent», és a dir, generar

resultats superiors de les seves forces de treball.

El concepte del multiplicador de talent és fonamental per a I'anatomia de ren-
diment de I'empresa, que és un dels tres blocs de construccié d'un negoci d'alt
rendiment. No obstant aixo0, tot i que els administradors han reconegut des de
fa temps aquestes practiques com reeixides i fonamentals, molts no les apli-
quen. Ara, presentem les activitats especifiques que constitueixen les practi-
ques fortament relacionades amb l'éxit financer i expliquem per que no estan
més esteses.

Les cinc practiques fonamentals poden ser enunciades en les segiients direc-
tives simples:

e Alinear les practiques de les persones amb les necessitats del negoci.
¢ Implementar les practiques amb execuci6 superior.

e Permetre que els gerents de linia realitzin la gesti6 del capital huma.
e Executar politiques clares, justes i coherents.

e Crear un entorn d'intercanvi d'informacio.

El poder d'aquestes practiques pot no tenir un efecte immediat, o semblar que
no té pretensions o des de la infravaloracié. No obstant aixo, aquestes practi-
ques fan possibles grans millores en I'acompliment organitzacional, com mol-

tes empreses liders han descobert.
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1.1.1. Alinear les practiques de les persones amb les necessitats
del negoci

Es facil perdre de vista aquesta veritat fonamental, pero les practiques del seu
capital huma han de ser compatibles amb les necessitats del negoci. Les em-
preses d'exit financer asseguren l'alineacid, en part per tenir alts executius i
liders de recursos humans que treballen junts per establir objectius Gnics en el
capital huma i relacionar-los amb les mesures de 1'éxit de I'organitzacio.

Sorprenentment, en gairebé la meitat de les companyies enquestades aquesta
configuraci6 d'objectiu comu poques vegades o mai es produeix; en només el
17% de les companyies enquestades els executius van informar que aquesta
alineaci6 es presenta amb freqiiéncia. En triar cursos de formaci6é o ajudes
de treball per als seus empleats, els executius d'empreses liders també prenen
decisions basades en l'impacte en el negoci esperat.

Exemples

Abans de qualsevol programa de formaci6 financat per 1'empresa Capital One —una de
les institucions de més rapid creixement en targetes de credit-, un equip d'analistes es-
tudia una amplia gamma de dades critiques per assegurar-se que el programa proposat és
compatible amb els objectius de I'empresa.

De la mateixa manera, la farmacéutica Merck analitza el retorn de la inversi6 oferta pels
programes de formaci6 especifica i optimitza la inversi6 en els programes els rendiments
dels quals sén més grans.

A Avaya, un negoci de comunicacions, solucions i serveis de proveidor lider, els encarre-
gats de triar les iniciatives de formaci6 busquen als quals donen suport a l'estrategia de la
companyia en la introduccié de productes al mercat més rapid que els seus competidors.
No obstant aixo0, tot i que les recompenses d'aquest enfocament a la formacié poden
ser substancials, només el 22% de les organitzacions seleccionen serveis d'aprenentatge
basats en el seu impacte en el negoci esperat; la resta ho fa tan sols a un grau lleuger o
moderat.

Els executius de recursos humans en les millors companyies treballen, es-
tretament, amb els alts directius per predir el nombre d'empleats i el ti-
pus d'habilitats que es necessitara en el futur, basant-se en l'estrategia de
I'organitzacio i les projeccions del negoci. Segons Jeff Mahloch, vicepresident
de recursos humans amb Briggs i Stratton, un fabricant lider de motors i ge-
neradors d'energia, tal estratégia és una de les coses més ttils que RH pot fer
per ajudar a generar resultats superiors de la ma d'obra.

1.1.2. Implementar les practiques amb execucid superior

Després d'haver assegurat que les practiques de gestio del capital huma estan
sincronitzades amb les necessitats de 'organitzacio, el segiient pas és realitzar
un seguiment i executar-lo. Una forma d'aconseguir l'execuci6 superior és as-
segurant-se que existeixen els mitjans per avaluar fins a quin punt processos
com ara l'administracio, les relacions amb empleats i la gesti6 estan aplicant

els coneixements d'aprenentatge.
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Amb els comentaris sobre aquestes metriques, els empleats poden treballar so-
bre les millores. Encara que, d'una banda, hi va haver una forta correlaci6 entre
el mesurament i la millora dels beneficiosos resultats financers, de 1'altra, vam
descobrir que poques de les organitzacions estudiades es comprometen, amb
regularitat, en el mesurament i millora basats en aquests comentaris; de fet, la
meitat dels executius de les organitzacions enquestats van informar que mai
o poques vegades es van fer. Només el 15% informa que els seus programes de
recursos humans estan quantitativament vinculats a metriques de rendiment
de la ma d'obra.

De fet, el 78% de les organitzacions de l'estudi no tenen cap eina per fer un
seguiment i informar de les metriques de forca de treball especifiques. Algu-
nes companyies, pero, estan liderant el cami. Els serveis professionals Sinclair
Knight Merz, per exemple, van utilitzar el marc de desenvolupament de capi-
tal huma d'Accenture per avaluar 'efectivitat dels seus processos de gestio de
persones i, a continuacio, van prendre mesures per millorar-les. Després que
el marc va revelar que els empleats en els papers no gerencials eren menys in-
formats sobre els programes de capital huma d'allo que s'esperava, el departa-
ment de recursos humans va augmentar immediatament la seva comunicacio,
en llancar un lloc d'intranet d'aprenentatge i desenvolupament per augmentar

la conscienciaci6 dels serveis de recursos humans i fer-los més accessibles.

Altres companyies, com Procter i Gamble i Intel, també regularment miren de
mesurar i millorar els processos de capital huma. Procter i Gamble té un grup
de vuit persones dedicades al mesurament de recursos humans i, segons el li-
der de recursos humans Keith Lawrence: «Procter i Gamble recopila i analitza
tots els tipus de dades de recursos humans que es pugui imaginar; desenvolu-
pem hipotesis sobre allo que impulsa el rendiment i provem amb regularitat
les nostres hipotesis perqué puguem treballar continuament per millorar els
resultats de negoci general».

Execucio eficac

Execucio eficag significa també assegurar que tothom qui realitza una
activitat donada en la gestio del capital huma —ja sigui en recursos hu-
mans o els administradors de linia— té les aptituds pertinents i la forma-

ci6é necessaria.

Molts executius de negoci expliquen que, de vegades, el personal de recursos
humans, en les seves organitzacions, no té les habilitats i la formaci6 necessaria
per dissenyar i executar programes de gestio del capital huma amb eficacia.

Les organitzacions amb els millors resultats financers contracten professionals
de recursos humans qualificats o capaciten els treballadors que tenen. De la

mateixa manera, les organitzacions que tenen més exit s’han d'assegurar que,
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quan demanen als gerents de linia dur a terme activitats de gesti6 del capital
huma com avaluacions de rendiment o tutoria, armen als administradors amb
les eines i habilitats que necessiten per tenir éxit.

En paraules d'un cap d'operacions d'una companyia de productes de consum,
«la majoria de la gent no sén administradors perqué s6n bons en els seus llocs
de treball funcionals. Molta gent millora de vegades per ser desenvolupadors
de la seva gent, pero molts no. A la majoria de les organitzacions, mai no do-
nem capacitacio efica¢ en com fem la banda “suau” de la gesti6. Fins i tot en
nivells elevats, els executius normalment no saben com donar retroalimen-
tacié constructiva, per exemple, als seus propis col-laboradors». Per abordar
aquest problema, empreses com Nike han comencat a exigir que tots els di-
rectors d'EUA estiguin capacitats per oferir assessorament, desenvolupament,
gestio i avaluacié amb eficacia als seus empleats.

1.1.3. Els gerents de linia han de gestionar el capital huma

Investigacions publicades en revistes de recursos humans indiquen que els ge-
rents de linia estan cada vegada més involucrats en les tasques de recursos
humans tradicionals com ara seleccionar, avaluar i desenvolupar els seus em-

pleats.

Els gerents de linia estan en la millor posicié per identificar allo que
necessita tant el seu grup (quan es tracta de la seleccié d'un empleat)
com cada un dels empleats que administren (quan es tracta d'avaluacio
i desenvolupament).

Es demostra que els administradors més implicats en el desenvolupament
de l'empleat, en l'aprenentatge i en les avaluacions de rendiment milloren
l'acompliment financer de l'organitzacié. Molts dels empleats en el nostre es-
tudi van dir que els seus caps no participaven activament en el seu desenvo-
lupament. En un 62% de les organitzacions estudiades, la resposta mitjana
dels empleats va ser que poques vegades o mai complien amb un assessor de
carrera (normalment, un gestor funcional).

Pero la situacié és molt diferent a les empreses que tenen més exit financera-
ment, on la majoria dels empleats es reuneixen periodicament amb consellers
de carrera. Els consellers realitzen una avaluacio realista de la carrera, sé6n ob-
jectius amb el progrés dels empleats i intenten satisfer-los, prenent nota de les
activitats de desenvolupament i linies de temps.

De la mateixa manera, en les empreses d'exit financer de 1'estudi, els adminis-
tradors ajuden els empleats a identificar el seu aprenentatge i les necessitats
de formaci6 i, a continuacio, els ajuden a elaborar plans d'aprenentatge indi-

viduals. Lamentablement, com va ser el cas amb l'assessoria de la carrera pro-
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fessional, sorprenentment poques organitzacions tenen gestors que realitzen
aquestes activitats: la resposta mitjana dels empleats, en gairebé la meitat de
les organitzacions, va ser que els administradors mai o poques vegades oferei-

xen aquesta orientacio.

Els administradors també poden ajudar a augmentar el rendiment de la
forca de treball de la seva organitzaci6 en actuar com a mentors.

Tot i que la investigacié mostra que la tutoria és particularment important per
als candidats de la successio, els executius de recursos humans, en el 76% de les
organitzacions de l'estudi, diuen que la successi6 de candidats reben poca o cap
orientaci6 formal. Una responsabilitat tradicional dels directors és la d'establir
els criteris que es faran servir per jutjar l'acompliment d'un empleat. En les
millors companyies, els gestors no fan aquesta determinacié per compte propi;
per contra, consulten amb l'empleat, de manera que els criteris resultants sén
apropiats i individualitzats. I aixd compensa, perqué els empleats se senten
millor en haver de realitzar objectius que sén rellevants per als seus treballs,
sOn acceptats i se senten propis, i son assolibles de manera realista.

1.1.4. Executar politiques justes i consistents

A T'hora de conquerir els cors i les ments dels empleats, una organitzacio ne-
cessita establir sentiments de confianca, justos i consistents amb les politiques
i els processos, com molts han assenyalat, per fomentar aquesta confianca.
Ser clars i coherents, i executar les politiques justes sobre tots els empleats pot
tenir un major impacte en l'éxit financer que totes les practiques que puguem
provar. Tal cosa també s'ha establert com un factor d'éxit en altres dominis, a

més de la preséncia de politiques transparents i conseqiients; és un dels atri-

buts mesurables en gestié de qualitat total' i un model de maduresa®.

Les organitzacions estudiades sén millors en l'aplicacié d'aquesta practica que
la resta: el 77% d'elles ha establert politiques de recursos humans coherents,
pero encara deixa al 23% amb politiques poc clares, i moltes altres no han do-
cumentat les politiques que tenen. Aixo pot fer que els empleats es qliestionin
l'equitat basica de 1'organitzacio.

Un executiu, en una empresa amb un rendiment financer relativament baix,
va observar que «llocs de treball similars en diferents unitats de negoci tenen
trajectories professionals diferents i sén compensats de manera diferent. Les
persones aixi es poden moure lliurement entre unitats de negocis, de manera
que poden guanyar més en la mateixa posicio pero exercint-la en altres llocs.

Aix0 se sent com manifestament injust».

MT1QM, utilitzat per millorar els
processos de fabricacio.

@creat per I'Institut d'Enginyeria
de Programari a Carnegie Mellon
per millorar i perfeccionar els pro-
cessos de desenvolupament de
programari.
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Les empreses d'éxit financer en el nostre estudi també comproven com les se-
ves politiques es comparen amb les d'altres en la mateixa induastria. Per exem-
ple, aquestes empreses realitzen benchmark de les seves recompenses contra
estandards de la indastria i les millors practiques. Encara que innombrables
estudis han mostrat que els diners per si sols no condueixen a la contractacio
o al rendiment, si la indemnitzacié dels treballadors no és comparable a la
qual es troba en altres organitzacions, es pot sentir que la companyia no és
justa i llavors poden desenvolupar ressentiment o iniciar una cerca de feina

en un altre lloc.

Cada vegada més, les empreses han d'avaluar no nomeés sous, beneficis i
incentius financers —com ara bons i opcions sobre accions-, siné també
altres béns intangibles com I'entorn de treball fisic, una cultura solidaria
i oberta i altres factors que creen un lloc adequat i excitant per treballar.

En moltes empreses d'éxit, com el SAS Institute, una companyia de programari
d'analisi de negoci, els sous de remuneracié son lleugerament inferiors a les
taxes de mercat. Es possible que els empleats prefereixin aquesta sensaci6 de
renunciar a un nivell de certa recompensa financera a canvi de treballar en

una empresa la cultura i medi ambient de la qual valoren significativament.
1.1.5. Crear un entorn d'intercanvi d'informacio

Les empreses amb uns resultats superiors van promoure l'intercanvi facil i
obert de la informacid i els coneixements. Potser actuant sobre el coneixement
dels empleats, es tenen més probabilitats de ser productiu i eficag si es pot reu-
tilitzar informacié o les llicons apreses dels altres. Les empreses amb bons exits
financers fomenten l'intercanvi, actualitzant regularment les bases de dades

que contenen aquesta informacio.

Sorprenentment, només el 35% de les organitzacions de l'estudi va aconseguir
un moderat exit en el manteniment dels repositoris de coneixement; el 65%
restant mai o poques vegades actualitza els seus sistemes de gestié de conei-
xements. Un entorn obert d'informacié també pot complementar la practica
de formular les politiques clares, justes i consistents mitjancant la creaci6 de
confianca i un sentit d'equitat organitzacional, amb la conseqiient contracta-
ci6 d'empleats i un millor rendiment de la ma d'obra. Si, per exemple, els em-
pleats veuen tots els anuncis de treball que poden sol-licitar —i si son lliures per
sol-licitar a aquests llocs de treball- se sentiran més tranquils perqué pensaran
que hi ha igualtat d'oportunitats per a tothom.

L'exit financer en les organitzacions sorgeix de construir una cultura justa i
oberta, mitjancant la comunicacio6 dels impactes dels grans canvis organitzaci-
onals com ara les fusions o la reducci6 de personal, i mitjancant 1'establiment

de programes per mitigar els efectes negatius sobre la moral i la productivitat.
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Tot i la forta vinculacié entre la comunicacié i els resultats financers, només
el 31% de les organitzacions senten que el fet de comunicar i administrar té

canvis positius.

Exemple

El proveidor de programari SAP America, un dels millors en contractacié d'empleats, els
gerents del qual sén avisats continuament sobre els canvis en el negoci que podrien
afectar els empleats.

La creaci6 de confianca i obertura és una cosa tan simple com tenir el personal
disponible per a respondre a les preguntes dels empleats sobre qiiestions per-
sonals i de treball, o per crear llocs web on els empleats puguin buscar les po-
litiques i procediments, trobar respostes a preguntes habituals i la informaci6
d'accés sobre programes d'assisténcia d'empleats (com ara l'accés a un assessor
financer). Pero el 54% de les empreses de l'estudi diu que ha proporcionat als
empleats aquests llocs web, i el 69% informa que té personal que, efectiva-
ment, pot respondre a les preguntes de 1'empleat.

1.1.6. Obstacles a l'aplicacié dels principis esmentats

Durant decades, els escriptors de gesti6 ens han parlat de la importancia
d'aquestes cinc practiques de recursos humans, i, en efecte, les investigacions
confirmen aquesta importancia. No obstant aixo, tot i el valor d'aquestes prac-
tiques, poques organitzacions les han dominat. Entrevistes realitzades a més
de vuitanta liders d'empresa i recursos humans revelen cinc desafiaments prin-

cipals per a I'execuci6 eficag de les mateixes.

Les empreses tracten les inversions en persones com un cost que s'ha de reduir,
en lloc de com un actiu que pot tenir un impacte demostrable en el compte
de resultats en virtut dels meétodes actuals de comptabilitat i costos de perso-
nal, com la formacio, el desenvolupament i altres despeses necessaries; mol-
tes de les practiques descrites es tracten com a simples costos en el balang¢ de
l'empresa.

A causa que els analistes de les places financeres solen recompensar les empre-
ses per reduir al minim els costos, als executius de l'empresa els desanima in-
vertir en la seva gent, fins i tot quan saben intuitivament que poden recuperar

aquestes inversions a llarg termini.

Les empreses que inverteixen en els seus professionals argumenten que
aquestes inversions donen suport a la salut financera a llarg termini de
la seva organitzacio, i també treballen per convéncer la comunitat dels
analistes del merit d'aquesta perspectiva.

Les empreses tendeixen a pensar que han de dominar totes les practiques
del capital huma, perque tenen dificultat per discernir quins sén més impor-
tants, sense cap manera de jutjar d'on prové la majoria dels resultats de negoci
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en relaci6 amb l'impacte de les practiques sobre les persones. L'error consis-
teix a estendre una gran quantitat d'euros d'inversié en una amplia varietat
d'iniciatives de recursos humans, pero sense aprofundir-hi. Aixo pot resultar
en una falta de qualitat en algunes de les practiques basiques i fonamentals,
que son les més importants. El més important és prendre les millors decisions
d'inversi6. Les empreses tendeixen a adoptar practiques que s6n més visibles
i facils d'implementar i a evitar aquelles que s6n menys visibles i més dificils
d'aplicar.

Algunes organitzacions prefereixen ometre els fonaments en favor de qualse-
vol cridanera moda a la gestié de persones, com ara recompenses d'opcions
sobre accions, acords de treball flexibles o iniciatives d' e-Learning. A causa de
la novetat de valor de I'altima moda i la seva cobertura en la premsa de nego-
cis, moltes organitzacions estan més interessades en aixo que en les practiques
més basiques; una empresa que adopta la practica de moda més recent bé pot
ser recompensada en la comunitat empresarial com «un dels millors llocs per

treballar».

A més, les practiques de moda soén sovint més facils d'implementar que les
practiques capitals, que son les quals distingeixen a les empreses d'exit finan-
cer. Aixo no vol dir que les practiques més populars en la gesti6 de persones no
mereixin la pena, pero les investigacions indiquen que no han de substituir

els seus fonaments basics.

Les empreses han estat lluitant en l'anomenada guerra pel talent de manera tan
dura que, potser, hagin oblidat conrear el talent que ja tenen. Una practica de
gestié de persones particularment popular va succeir durant l'auge economic
de finals dels anys noranta, quan es va lluitar a la guerra pel talent competint
amb altres companyies per contractar i retenir els empleats més brillants.

Tot i que aixo té un sentit logic, especialment en eépoques de gran demanda
d'empleats i expansié d'empreses, moltes organitzacions van estar tan atra-
pades en la contractacié que van descuidar les practiques de gesti6 dels em-
pleats que ja tenien en plantilla. I és que els administradors responsables
d'implementar moltes de les practiques s'enfronten a tanta pressi6 a curt ter-
mini, per «aconseguir els nimeros», que tendeixen a descuidar les seves tas-
ques en la gestié de persones, fins i tot quan les companyies estableixen mol-
tes de les practiques de gesti6 dels individus descrits en aquestes linies, sovint

no amb exit.

De vegades, els gestors no estan entrenats en com utilitzar de forma eficac les
practiques; aixi, un costum orientat a resultats que no recompensa les activi-
tats de desenvolupament de persones també pot impedir que els administra-
dors facin servir, eficacment, els recursos disponibles per a ells. Un adminis-
trador d'una empresa d'alta tecnologia ben conegut pel seu enfocament en el
desenvolupament de persones va dir que «hi ha una tensio real entre la nostra

cultura orientada cap als resultats, d'una banda i, de I'altra, el departament de



© FUOC  PID_00250381 16

Innovacié en la gestié de persones

recursos humans en els quals bombardegen amb programes de recursos hu-
mans, que se suposa que ens ajuden a ser millors desenvolupadors de perso-
nes, perque se'ns diu que l'exit de la gesti6 és la contribuci6 individual del 50%
i el desenvolupament de les persones del 50%».

No obstant aixo0, en realitat, aixd simplement no és el cas. Al final, I'Gnic que ve
recompensat és el rendiment individual —com complir els objectius de vendes
o desenvolupar un producte a temps i dins del pressupost—, no gestionar a
altres persones amb eficacia per millorar el seu acompliment. Per tant, cap dels
programes de recursos humans intenta empényer de manera tan potent i, per
aix0, no tendeix a ser molt usat. Les organitzacions que han superat amb eéxit
aquest obstacle ho han fet per les seves declaracions sobre la importancia de
les persones amb accions que, veritablement, recompensen als administradors

de les activitats de desenvolupament de les persones de suport.

Com que aquests desafiaments d'aplicacio efectiva de les cinc practiques de re-
cursos humans fonamentals sén tan enormes, hi ha una oportunitat real per a
les empreses que estiguin disposades a posar-les en practica, per aconseguir un
avantatge competitiu enfront dels competidors que encara no estan disposats
0 no son capagos de fer-ho. Els estudis realitzats suggereixen que les empreses
que dominen els fonaments basics seran recompensades financerament pels

seus esforcos.

1.2. Reclutament i desenvolupament

El reclutament i la selecci6é s6n molt investigats en els cercles académics. Els
estudis han demostrat un clar vincle entre una forca de treball altament com-
promesa i els resultats de 1'organitzacié, a més de l'estreta relaci6 entre la con-
tractaci6é d'empleats i la satisfacci6 del client. Pero la teoria segueix darrere de
la practica. Alts nivells de servei al client, normalment, requereixen majors
nivells d'autonomia de I'empleat, que al seu torn necessita majors nivells de
confianca cap als empleats i compromis en el moment en qué l'empleat comet
un error que pot portar a una costosa repercussio.

Com Richard Donkin va assenyalar en el seu article del Financial Times sobre
el reclutament: «Quan l'intent de la contractacié no acaba en casament, els
nivells de contractaci6 de potencials empleats estan comencant a ser percebuts
entre alguns inversors com a indicadors importants de la salut financera d'una

empresa i la sostenibilitat a llarg termini».

No obstant aixo, i malgrat 1'esfor¢ per contractar els millors, les enquestes di-
uen que el nivell de compromis dels professionals esta en nivells inferiors al
30%, en funci6é de la mida i sector de competencia de l'empresa. Obtenir i

mantenir la contractaci6é d'empleats és una inversi6 a llarg termini, que reque-
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reix lideratge sensible i un alt grau de respecte de la motivaci6 individual. De
fet, les sol-licituds d'as de les TI s'estan desplacant cap al reclutament i la for-

macio.
1.2.1. Eines

e L'as de la Web 2.0 segueix sent una tecnologia d'adopci6 primerenca que
esta mostrant una gran promesa: l'enquesta va veure que les organitzaci-
ons que utilitzen xarxes socials per reclutar empleats i usen marques tenien
el doble de creixement en vendes que aquelles que no recorrien a aques-
tes eines. Missatgeria instantania i blocs interns sén utilitzats per un ter¢
dels enquestats, i els llocs de xarxes socials i les eines de col-laboracié sén
usats per només el 10%. Més de la meitat dels enquestats no esta adoptant
aquestes tecnologies (o es troba en procés d'avaluar-les).

e L'externalitzacio selectiva, en lloc de l'externalitzacié de processos de ne-
goci total, encara és 'enfocament que s'esta prenent.

1.2.2. Com es pot atraure els nous professionals?

Algunes empreses busquen potenciar la seva «proposta de valor d'ocupacié».
Les persones amb talent no esperen que cap empresari hagi de desenvolupar
les seves capacitats. Ells se sentiran atrets per la possibilitat de capacitaci6 i les
oportunitats per aconseguir una major experiencia valuosa. Per descomptat,
els salaris i beneficis sén importants, pero el paquet de premis ha d'incloure
oportunitats per desenvolupar noves habilitats.

Les persones altament qualificades poden ser atretes per alguns aspectes de la
cultura corporativa. Aix0 pot variar segons la ubicacié geografica. Als Estats
Units, per exemple, els empleats estan a la recerca d'assisténcia sanitaria i pres-
tacions de jubilacié. A 1'India, les taxes de creixement de l'empresa i la inno-

vaci6 es consideren més importants.

Hi ha empreses que volen desenvolupar una reputacié per tenir empleats fe-
licos i contents, ja que consideren que aixo els ajudara a reclutar els millors
talents. Aixo significa que els seus departaments de gestié de recursos humans
han de mantenir-se vigilants per conservar als seus empleats lleials i compro-

mesos.

Una combinaci6 d'estrategies i tactiques realistes permet, a les millors organit-
zacions, aprofitar els seus punts positius per reclutar els seus potencials em-

pleats i retenir-los en plantilla:

e La primera d'aquestes estrategies esta dissenyada per permetre la flexibili-

tat de les practiques de contractacio.
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e La segona recomana la utilitzacié de técniques de contractaci6é de tecno-
logia avancada, com ara aplicacions basades en web i el seguiment de les
habilitats en base de dades.

e Latercera afavoreix un compromis de tota l'organitzacio en la contractacié
de personal qualificat, especialment en tecnologies de la informacio.

e La quarta advoca per augmentar el reconeixement dels empleats mitjan-

cant 1'as de bonificacions i gratificacions innovadores.

e La cinquena es recolza en convocatories per a la formacio6 i el desenvolu-

pament professional, per mitja de suport financer.
e Lasisena analitza la importancia del medi ambient i la innovacio.

e Lasetena emfatitza la reputacié de la marca al mercat i la seva publicitacio
i ocupacio.

Flexibilitat

Es un terme que s'ocupa de la capacitat de l'organitzacié per contractar amb
flexibilitat, i el seu enfocament cap a la retencié dels empleats existents. Es
emprada en termes de retribucio variable en funcio de les condicions de mercat
i d'indemnitzaci6 a la finalitzaci6 del contracte, perd sempre com una filosofia

que té un paper important en qualsevol esfor¢ de reclutament.

L'acompliment i la remuneracio basada en el mercat son elements clau quan
parlem de llocs de treball molt especialitzats, ja que els professionals volen ser
recompensats per les seves habilitats especials o critiques, i els departaments de
recursos humans han de trobar una manera de fer-ho. Molts programes d'exit
empren diferents bons i complexes estratégies de contractacié per augmentar

la seva flexibilitat.
Els problemes que s'han d'evitar en aquest procés de reclutament sén:

e Demorar massa el procés de contractacio.

e Regles inflexibles.

e Excés de classificacions o funcionalitats.

e Contractacio de professionals que no responen a les necessitats, perd que
han de cobrir una vacant.

Noves tecnologies

El potencial per a 1'ocupacié de noves tecnologies requereix, clarament, d'un
compromis amb la flexibilitat. Aquesta tecnologia inclou la utilitzacié del web
-les aplicacions basades en les vacants d'ocupaci6 dins de 1'organitzacié- i el

seguiment de les habilitats registrades en base de dades: qiiestions de velocitat
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de reclutament potencial. Automatitzar el procés de reclutament permet als
departaments de recursos humans arribar a un major nombre de sol-licitants,
un seguiment de les seves habilitats, i contractar-los més rapidament.

Moltes organitzacions, als Estats Units, fa més de deu anys que adopten la tec-
nologia de sol-licitud d'ocupaci6 basada en la web amb resultats enormement
positius, en funcié del mercat en qué competeixen per I'ocupacié. Obviament,
es requereix d'una alimentaci6 de dades constant per actualitzar els CV, comp-
tar amb robots de resposta automatitzada i un centre de trucades capa¢ de
donar resposta als potencials empleats. A més, es necessiten sistemes tecnolo-
gics integrats, per recollir i guardar les dades d'una manera procedimentada,
la qual cosa permeti la seva posterior recuperacié de manera atil.

Aquestes aplicacions intel-ligents fan que les organitzacions mantin-
guin l'index de talents, al qual es pot accedir més tard, mentre al mateix
temps es contracta a una velocitat competitiva.

Altres reclutadors fan servir el web i el correu electronic perque els potencials
candidats accedeixin al registre de manera confidencial i rebin un correu elec-
tronic de notificacié de llocs de treball en ['organitzacié reclutadora. L'ideal
és comptar amb un sistema de bases de dades que romangui actiu després del
contacte inicial, per a contractacions futures d'ocupacio, i que permeti recor-
dar al candidat d'actualitzar-se de tant en tant, de manera que pugui seguir
rebent potencials ofertes futures d'ocupacié que coincideixin amb els interes-
sos dels candidats. Aixi mateix, el sistema ha de ser facil d'usar per evitar de-

sercions.
Compromis de tota l'organitzacié en el reclutament

Desitjar el compromis de tota l'organitzacié en la contractacié del personal
qualificat en TI esta molt bé, perd una altra cosa molt diferent és inculcar
aquest desig a tota I'empresa i que, a més, es materialitzi. Tot i aix0, hi ha eines
disponibles i alguns bons exemples de com utilitzar-les. Aquestes eines van
des de bons de referéncia —clarament definits— per a qualsevol tipus de posicio
o nomes per a les de més amunt, fins a exemples simples i que sén aplicables

a qualsevol reclutament en qualsevol lloc de I'organitzacio.

Un dels millors i més difosos metodes de reclutament en les organitzacions
amb baixissimes taxes de rotacio és el de les referéncies internes per contractar
professionals de les TI. Es evident que els directius senten que la remissié de
candidatures, per part dels empleats existents, és una eina eficag, pero incul-
car-lo i difondre'l son figues d'un altre paner. La forma d'incentivar és clau per

tenir una practica rapida, eficag i eficient: I'ocupacié d'un bo economic és el
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més efectiu, per exemple; pero també la remuneracié en dies de lliure dispo-
sici6 o el pagament d'altres serveis com gaudir de vehicle d'empresa per un
periode de temps, la qual cosa reflecteix el compromis de tota 'organitzacio.

En qualsevol cas, cal predicar amb l'exemple. Per aixo, els responsables del
grup directiu o del departament de torn impulsen els seus equips, demanant a
tots els seus empleats que dediquin un temps de la seva jornada a la contrac-
tacié. L'index de rotacid, amb aquest tipus d'estimuls, sol caure drasticament.

Reconeixement de I'empleat

El reconeixement de I'empleat té un paper important en la reducci6 de la taxa
de rotacio entre els empleats de les TI. La majoria de les vegades, aquest reco-
neixement es tradueix en una paga monetaria, pero hi ha formes alternatives
per recompensar els bons resultats. Tot i que es pugui considerar els bons en
el sentit monetari estricte, es pot fer servir com a recompensa o premi en ser-
veis pel desenvolupament d'habilitats especifiques o la realitzacié de projectes
amb exit. A més, fomenta la motivaci6 dels professionals en incentivar-los a
l'adquisicié d'una nova bateria d'habilitats critiques.

Un exemple d'eventual programa d'incentius es podria configurar de la se-

glient manera:

e Bonificaci6 per als empleats actuals que fan as de les TI com habilitats
critiques en el seu entorn de treball de manera satisfactoria. L'import de la
prima pot variar en percentatges que arribin tan alts com es vulgui a 'hora
d'incentivar 1'us de les TI.

e Adquisici6 de destreses per a empleats que no tenen les TI com a activitats
critiques, en un percentatge del sou basic de I'empleat per a la seva adqui-
sici6. Els empleats han de pagar a I'empresa fins al 50% del cost de la for-

maci6, si opten per abandonar l'ocupacié en un termini de temps pactat.

e Finalitzacié d'un projecte amb impacte elevat en la cadena de valor de
I'organitzacié i que suposi un percentatge X del sou basic de I'empleat a la
seva finalitzaci6 i una vegada coneguda la seva repercussié en termes de

costos, estalvi o ingressos.

e Els bons no tenen per que ser tan técnics o lucratius. Molts sén un gest
simbolic d'agraiment a un empleat que ha aportat alguna cosa especial a
I'organitzacid, encara que sense cap dubte la participaci6 dels empleats és
de molt menor calat.
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Adquisicié d'habilitats i formacié

La forca de treball centrada en les tecnologies de la informaci6 és una de les
habilitats motor en les ocupacions de valor afegit. Els empresaris estan recor-
rent cada vegada més al personal intern, en constatar que tenen recursos sen-
se explotar, en un intent de reunir les competeéncies necessaries. La formacio
professional també pot servir com un dispositiu efica¢ de reclutament per als
departaments de TI. Molts empleats potencials valoren l'existéncia de plans
de formaci6 clars, continuats, flexibles i actualitzats que permeten als ocupa-
dors usar-los en lloc dels incentius monetaris, mentre que al mateix temps es

manté una base de coneixements que beneficia tota 1'organitzacio6.

Els gerents de tecnologia de les organitzacions citen, com a motius principals,
I'accés a tecnologia d'altima generacio6 i a les oportunitats de capacitacié —o la
manca d'ella- perque els empleats de les seves arees abandonin l'organitzacio.
La compensaci6 no apareix entre els deu primers motius. Aquests resultats in-
diquen que l'entrenament i 1'exposicié a les noves tecnologies no substituei-
xen la compensacié en la ment de l'empleat, perd també indiquen el pes de les
dues coses a I'hora de dissenyar incentius per atreure i retenir els professionals
de les TI.

Les organitzacions de primer nivell coneixen i reconeixen aquest recurs. Els
estudis indiquen que empreses com Cisco Systems s6n objecte d'aquesta in-
versi6 en la formacié d'habilitats empresarials, i que van gastar més de quinze
mil milions de dolars entre els anys 1999 i 2006 només per mantenir el seu
nivell actual de retenci6é del talent, segons 1'Associacié de Tecnologies de la
Informaci6 dels Estats Units. Els estudis indiquen que els programes de capa-
citacioé han d'incloure alguns elements de base: en funci6 del nivell de capaci-
tacio dels destinataris, els programes han de contenir elements que encaixin
amb les necessitats dels empleats, practics i clars, amb una estructura flexible
i actualitzats.

Medi i innovacio

L'aspecte menys estudiat fins al moment, en l'atraccié de potencials professi-
onals cap a les organitzacions, és I'impacte que té la relaci6 organitzacié/me-
di. D'una banda, tothom vol treballar en un entorn atractiu, interessant i in-
novador. Per l'altra, ningad no ha definit exactament que significa aix0. Per a
alguns, «medi» és una declaraci6 sobre els elements de retencié que acabem
de nomenar; per a altres, una declaracié sobre l'aparenca fisica d'un espai de
treball real.
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A l'efecte d'aquest modul, el medi és un calaix de sastre per als programes in-
novadors que fan que l'ocupacié6 sigui millor. En aquest sentit, cal dir que mol-
tes empreses estan comencant a adoptar el teletreball com un recurs per reduir
l'estres en la vida dels seus empleats. Es tracta, simplement, d'«avantatges» que
fan que el mon laboral sigui una mica més agradable.

El teletreball constitueix una alternativa atractiva als desplacaments fisics. La
proliferaci6é de la tecnologia, la major capacitacié dels empleats, l'increment
dels treballs amb fort component tecnologic i el major valor afegit que pro-
porcionen les TI permeten l'increment del nombre de llocs de treball amb ac-
cés remot. No obstant aix0, algunes organitzacions estan mirant d'evitar-ho

per por a una reduccio de la productivitat i de la formalitat en el treball.

En l'esperit del teletreball, hi ha la flexibilitat de treballar quan i com es vulgui,
amb connexi6 24 hores, és a dir, sempre. L'estalvi de costos de desplacament,
lloguer d'espai fisic per a empleats i altres despeses generals compensen els
costos d'instal-lacions i servidors més potents per, d'aquesta manera, donar

servei als teletreballadors.

Per aconseguir atreure el talent cap a la zona geografica de la seu central, algu-
nes organitzacions advoquen per estrategies de préstecs per reubicar els seus
potencials empleats amb habilitats critiques, confeccionant programes a la se-
va mida. Les estratégies innovadores de retencié poden arribar a ser multiples
i tan innovadores i creatives com es vulgui. Algunes organitzacions ofereixen
ajudes per a ser gastades en elements culturals o de marcat caracter social:
programes per al rentat de vehicles o canvi d'oli. Aquests programes poden
semblar una frivolitat, perd proporcionen un sentit especial de gaudi i de per-
tinenca a l'empresa.

Publicitat de marca

Totes les tactiques de contractaci6 i retenci6é innovadores no tenen el menor
impacte si no sén adequadament publicitades. Es fonamental que, després de
la creaci6 de qualsevol dels programes anteriors, la informaci6 estigui dispo-
nible per a tots els potencials professionals en recerca activa o passiva. Hi ha
molt espai per a la innovaci6 en aquest camp, més enlla de la simple publi-
cacio de la informaci6 sobre les ofertes de treball a les pagines web i borses
de treball de tercers. A part de la importancia de 1'as de la tecnologia descrit
anteriorment, les empreses també han de mirar d'arribar a les persones que no
busquen activament ocupaci6 en aquesta organitzacio.

Les empreses que busquin competir per atraure els millors en el seu mercat
han d'incloure aspectes que incloguin entreteniment, activitats a l'aire lliure i
un ambient cosmopolita. Aixi mateix, han de mostrar la seva cara més amable
amb campanyes de branding que ajudin a 1'associacié d'elements motivadors

d'entusiasme i excel-léncia.
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1.3. Retencid

1.3.1. Com la cultura impulsa la innovacié

La investigaci6 sobre la creativitat en les organitzacions apunta moltes ca-
racteristiques de la cultura organitzativa que tenen algunes empreses i que
se sap que donen suport a la innovaci6. Moltes persones sén encoratjades a
«prendre's el seu temps per pensar» perqué puguin explorar idees fora del seu

compromis diari.

L'organitzacio esta dissenyada per facilitar les relacions de molts dels seus pro-
fessionals de manera intensa. Aquesta és una de les moltes contradiccions apa-
rents —o polaritats— que contribueixen a la tensi6 creativa de I'empresa. De fet,
en algunes empreses hi ha una auténtica «malla» de relacions, sense importar
la jerarquia o autoritat. A més, els empleats no només treballen junts, sin6 que
mengen a la mateixa taula o comparteixen una sessié d'esport després de les
hores de treball. Aquesta inversio, és clar, facilita estretes relacions personals.

La primerenca experiéncia de treballar estretament amb altres companys crea
la mentalitat que totes les contribucions s6n valuoses; hi ha un enriquiment
reciproc i tots els tipus d'empreses associades son essencials per assolir els ob-

jectius de I'organitzacio.

Les fronteres poroses entre associats de moltes professions i visions es
tradueixen en un ampli accés a estimulants i noves idees, i a una assis-

téncia generosa amb el desenvolupament d'aquestes idees.

L'autodireccio, dins d'una estructura de petits equips, permet assolir els ob-
jectius de negoci en estar aquests organitzats al voltant d'una oportunitat. La
rendicié de comptes a un equip, en lloc de a un tGnic gerent, requereix que els
companys busquin i considerin, de forma continuada, la possibilitat de dife-
rents punts de vista i interessos.

El biaix de la companyia és cap a la complexitat i diversitat de pensament, que
manté a 1'organitzacié més dinamica, agil i sensible a les possibilitats. Aquesta
complexitat pot ser un repte atractiu per als socis individuals, perqué no hi
ha gerents controladors i s'espera dels professionals que sapiguen equilibrar la
seva autonomia personal amb la responsabilitat individual. Aquest equilibri
d'autonomia i responsabilitat és un altre dels molts factors que ajuden a parti-
cipar en l'organitzacié més eficacment. La quantitat Optima d'autonomia per
a un individu podria ser considerada no massa estructurada o restringir massa

la llibertat per a altres.
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Un altre detall anhelat és I'equilibri entre el temps que els empleats ocupen en
requeriments coneguts de negoci davant de I'experiment amb possibles no-
ves formes de creacié de valor. Per exemple, un lider de negocis amb sensa-
ci6 d'urgéncia necessita resoldre un problema d'un client rapidament, i podria
competir per «l'espai de la ment» d'un innovador l'atencié del qual es concen-
tra en interessants possibilitats futures que ell ha descobert per a aquest client
en el laboratori.

Aquest desafiament és també una expectativa que els professionals han
d'equilibrar per salvaguardar la salut de I'empresa: és la gesti6 de les «polari-
tats», que poden ser contradictories ocasionalment, pero no reduides o resol-
tes, i si administrades o equilibrades. Aquest acte d'equilibri es pot fer per equi-
librar els esforcos cap a la rendibilitat o el creixement, i ser experimentat per-
sonalment, com el precari equilibri entre la quantitat optima de desafiament
enfront de la quantitat de suport que una empresa realitza quan ha de man-

tenir els seus compromisos.

Mentre que alguns professionals prosperen en el desafiament, altres necessi-
ten majors graus de confianca o suport. Una caracteristica essencial de la cul-
tura que ajuda els empleats a mantenir el seu equilibri, en aquest entorn de
complexitat -i de vegades competint pels recursos—, és una funcié anomenada

«patrocini».

1.3.2. El paper dels patrocinadors o mentors

Els estudis confirmen que el paper de patrocinador és fonamental per donar
suport a les organitzacions més innovadores. En elles, cada professional dis-
posa d'un patrocinador: el director general té un patrocinador i el recentment
incorporat té un altre. Tots ells s'assignen per ajudar-los per mitja de qualsevol
de les fases de desenvolupament, aprenent sobre les seves necessitats personals
de suport perqué puguin elegir el seu propi patrocinador en el futur. El patro-
cinador és un professional que assumeix un compromis formal per portar a
I'éxit a un altre professional; un compromis que és essencial per al triomf de

cada professional i de I'empresa.

El patrocini

El patrocini és una funci6 de desenvolupament i innovaci6 que serveix
per informar els patrocinadors sobre com estan orquestrades les opor-
tunitats per a la seva carrera i aprendre moltes de les seves habilitats
essencials.

L'informe dels patrocinadors és una manera de quadrar les necessitats aniques
dels professionals —buscant el seu propi aprenentatge- i el desenvolupament

en projectes que es requereixen per aprendre i dominar aquests temes. A més
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de coordinar el desenvolupament d'innovadors, els patrocinadors també brin-
den «cobertura aéria». Vigorosament advoquen pel temps, els recursos i les
oportunitats perqué els innovadors treballin en projectes de valor encara per
demostrar. Proporcionen proteccié per l'innovador quan els directius volen to-
ta l'atencio sobre les necessitats conegudes, en lloc d'experimentar sobre pos-
sibles noves solucions. Aquesta activitat sovint exigeix del patrocinador el fet
de posar la seva propia credibilitat en la linia, cosa que pot ser arriscat, quan
l'innovador i patrocinador veuen el potencial d'una nova idea a llarg termini,
abans que es pugui demostrar als altres.

A part de la seva credibilitat personal, els patrocinadors també «presten» les
seves xarxes socials. El suport per a la generaci6 d'idees i la seva aplicaci6 ve
gracies a les relacions en tota l'empresa; per la seva banda, els innovadors ex-
perimentats diuen com els seus patrocinadors els prestaran la seva credibilitat
i les seves xarxes fins que els innovadors mateixos poden construir les seves
propies. Aquest ajut és essencial quan un innovador molt tecnic és desafiat
pels rigorosos requisits interpersonals per influenciar en la construccioé de re-

lacions en la cultura de les empreses innovadores.

Els patrocinadors també carreguen amb la garantia que els patrocinats rebin
un tracte just, i aix0 representa desafiaments tinics per als patrocinadors in-
novadors. Per definicid, els innovadors sovint pertorben la comoditat i conti-
nuitat d'una altra persona. La introducci6 de productes i processos que reque-
reixen canvis en cada procés sol ser alguna cosa valuosa per a l'organitzacio.
Sovint, hi ha un desfasament entre la introducci6é d'una idea i la percepcio
del seu valor. El patrocinador s'erigeix com a defensor de la innovaci6 per ga-
rantir a l'individu que és compatible amb els recursos, oportunitats, proteccio
i recompenses en aquest periode incert quan el valor de la seva contribucio
no és sempre reconegut. Sense l'ajuda d'un patrocinador, la complexitat de
l'entorn en aquest tipus d'organitzacions pot confondre als professionals in-
novadors. Mentre que l'oportunitat de treballar en un problema dificil és molt
motivador, els individus varien en la seva experiéncia a I'hora de jutjar si el
desafiament és massa gran, la qual cosa pot ser contraproduent. Cal valorar la
quantitat d'autonomia individual que es concedeix, buscant I'equilibri entre el
lliurament d'alldo que necessita ara el negoci i el fet d'explorar alld que podria
desenvolupar el negoci per al futur.

1.3.3. Compensacié i innovacio

La correlacio positiva entre una indemnitzacio6 justa i el rendiment va ser em-
piricament establert per diversos investigadors. No obstant aixo, la tasca en
curs segueix sobre la relacio entre l'esperit emprenedor dels individus dins de
les grans organitzacions i el rendiment empresarial. En aquest context, molts
afavoreixen els processos clars, de conformitat amb els procediments operatius
estandard i 'afecci6 a la politica de 1'empresa. Altres creuen en la flexibilitat,

la cultura oberta i 1'acceptacié de comportaments empresarials fins i tot dins

Referencia bibliografica

Storey, 2007; Milkovich i
Newman, 1987; Marchington
i Wilkinson, 2008.



© FUOC  PID_00250381 26

Innovacié en la gestié de persones

de les empreses grans ja establertes. La logica és que la satisfaccio en el treball
depén en gran part de la possible llibertat per actuar, que al seu torn va ser
I'element trobat per ser positivament relacionat amb el rendiment general.

Els estudis anteriors analitzen I'ambient de treball, els sistemes de gesti6 i com-
portaments en la satisfacci6 dels empleats, sense posar 1'accent en l'efecte de
diversos factors exogens. La satisfaccié es veu afectada per elements de moti-
vacio6 positius com l'assoliment, el reconeixement, el tipus de treball en si ma-
teix, la responsabilitat i 'avang, mentre que I'empleat descontent es veu afectat
per factors «d'higiene» com ara els companys de treball, la politica d'empresa,
les condicions laborals i la vida personal. Qtiestions personals, la situaci6 fa-
miliar i aspectes similars també afecten la satisfacci6 dels empleats, amb in-
dependéncia de les condicions d'ocupacio, i poden causar inestabilitat en els

comportaments.

La capacitat d'actuar d'una manera empresarial, prenent accions audaces i con-
tribuint a la innovacio, esta directament relacionada amb els dos factors: fac-
tors de motivacio i d'higiene. Les cultures de gestié que fomenten 1'esperit em-
presarial proporcionen un clima propici per a la innovacié: mostren preocu-

paci6 pel desenvolupament personal i professional i, en general, estan correla-

cionats amb 1' acompliment organitzacional®. Tenint en compte la major part
de les gratificacions addicionals que els directors afirmen oferir als empleats,
la investigacié exploratoria va mostrar que la indemnitzaci6 és la forma més
tangible de comptar amb l'empleat, és a dir, és una manera de dir-li que se
li agraeix la seva contribuci6. La remuneracié basada en el rendiment reforca

la influencia dels gerents de la linia. El vincle entre el rendiment i la recom-

pensa ha de ser directe, tal com s'il-lustra en la literatura® per mitja d'un cos

d'investigacio.
1.3.4. Motivacié

Les empreses a tot el mon estan retallant els seus programes d'incentiu finan-
cer, pero poques han utilitzat altres maneres de reforcar al talent inspirador.
Nombrosos estudis han arribat a la conclusié que, per a les persones amb sa-
laris satisfactoris, alguns factors de motivacié no financers sén més efectius
que uns diners extres en el foment de la contractacié de treballadors a llarg
termini en la majoria dels sectors, les funcions de treball i els contextos de
negoci. Moltes recompenses financeres generen un augment a curt termini
de l'energia, que poden afegir conseqiiéncies no desitjades. De fet, la crisi eco-
nomica, amb el seu imperatiu per reduir els costos i un equilibri entre rendi-
ment a curt i a llarg termini amb eficacia, dona als liders empresarials una gran
oportunitat per reavaluar la combinacié d'incentius financers i no financers

que els serveixi millor, durant i més enlla de la recessio, a les seves empreses.
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Un informe de la consultora McKinsey (2009) subratlla que hi ha tres factors
de motivaci6 no financera: elogis dels gestors immediats, l'atenci6 de lideratge
(per exemple, les converses cara a cara) i una oportunitat per liderar projectes o
les forces de tasca, com a factors de motivacio efectius, més que els tres incen-
tius financers de més alt rating: bons, major sou basic i material o les opcions
sobre accions en efectiu. Els factors no financers de motivaci6 tenen un paper
critic a 'hora de fer que els empleats se sentin valuosos a les empreses: que es
prengui seriosament el seu benestar i que es crein opcions per al creixement
de la seva carrera. Aquests temes es repeteixen a la majoria dels estudis sobre
les formes de motivacié i contractacio a empleats. No podia haver un millor

moment per reforcar més els enfocaments rendibles.

Enquesta global McKinsey de juny del 2009 sobre 1047 executius, directors i treballadors
de diversos sectors.

Incentius financers

Efectivitat, %
d’enquestats que
van respondre
«extremadament»
o «molt efectius»

Us freqiient, %
d’enquestats que van
respondre «sempre» o
«la major part del
temps»

Bons en efectiu segons el rendiment

Accions o opcions sobre accions

Incentius no financers

Elogi i reconeixement del cap immediat

Oportunitats per liderar projectes o equips de _ 62 _ 54

persones

Font: enquesta global McKinsey de juny del 2009 sobre 1047 executius,
directors i treballadors de diversos sectors

La funci6 tradicional dels diners com el factor de motivacié dominant esta sota
la pressi6 de la disminuci6 dels ingressos corporatius, la caiguda dels mercats
borsaris i 'augment d'escrutini per part dels reguladors, activistes d'accionistes
i el public en general. Les entrevistes en profunditat amb els directors de re-
cursos humans suggereixen que moltes empreses han reduit les despeses de
remuneracié en un 15% o més. La motivaci6 dels empleats ha baixat en gaire-
bé la meitat en totes les empreses, d'acord amb un altre informe de McKinsey,
en un moment en el qual les empreses necessiten liders compromesos i altres
empleats disposats a anar més enlla de les expectatives inicials.

Mantenir el talent

Les organitzacions s'enfronten al desafiament de mantenir a persones
amb talent enmig d'acomiadaments que tendeixen a augmentar la ro-
tacio voluntaria en el mig termini. Sovint, els millors «intérprets» sén

els primers que marxen.
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La gesti6 del talent és una variable critica per reclutar nous professionals —per
exemple, des del sector financer- que han estat acomiadats dels seus treballs
o se senten desencantats amb ells.

No obstant aix0, mentre que el 70% de les organitzacions han ajustat els seus
programes de recompensa i motivacié durant els altims dotze mesos o plane-
gen fer-ho, relativament pocs han anat més enlla de la gesti6 directa dels cos-
tos. Dos tercos dels executius enquestats per McKinsey van citar la reduccio de
costos com una de les tres principals raons per als canvis. De fet, els canvis re-
alitzats en el 27% dels casos van ser per augmentar la motivaci6 dels empleats,
i només el 9% tenia l'objectiu d'atraure nous talents. Les diferéncies regionals
van ser impressionants. El 45% dels enquestats en el desenvolupament dels
mercats, on les economies han demostrat ser més robustes, ha citat la motiva-
ci6 dels empleats com una ra6 clau per modificar els incentius, en comparacio
amb el 19% als Estats Units i Europa occidental, on la crisi també impera. Tot
i que la dependencia general d'incentius financers va caure en els tltims dotze
mesos, un nombre de companyies va reduir el seu as, i també va passar amb

els incentius no financers.

Per que moltes organitzacions no han fet més s de factors de motivacié no
financers rendibles en un moment en queé és dificil trobar diners en efectiu?
Una rad pot ser que molts executius dubten a desafiar la saviesa tradicional
de gestio: els diners son allo que realment compta. Mentre que els executius
mateixos poden estar igualment influenciats per altres coses, pensen que els
bons s6n l'incentiu dominant per a la majoria de les persones. «Els administra-
dors veuen la motivaci6 en termes de la mida de la compensacié», va explicar
un director de recursos humans de la industria de serveis financers. Una altra
rad és, probablement, que els arguments no financers per motivar la gent, en
general, requereixen més temps i compromis per part dels directius. De fet,
els executius de RH es tendeixen a «amagar» a les seves oficines, reflectint la
incertesa sobre la situaci6 actual i les perspectives.

Aquesta manca d'interaccié entre els gerents i el seu personal crea un perju-
dicial ambient de compromis de cara a I'empleat. Algunes companyies, pero,
estan treballant per entendre queé motiva els empleats i actuar sobre les seves
conclusions. Una companyia farmaceutica global va realitzar un estudi que va
mostrar que, en alguns paisos, els empleats van posar l'accent en el paper de
lideratge senior; en d'altres, en la funci6 de la responsabilitat social. La com-
panyia ara esta augmentant el pes de les metriques de contractacio en el seu
quadre de comandament de gestio, pel que son vistos com a objectius de ren-

diment centrals.

Una empresa de biotecnologia ha reformulat la qtiesti6é dels incentius posant
el focus en el «reconeixement» en lloc de fer-ho a la «recompensa», per tal
d'inspirar una discussié més reflexiva sobre el que motiva les persones. Els

principals factors de motivacié no financers ofereixen una primera orientacio
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sobre on es podria centrar la gesti6. Els directors de recursos humans posen
I'atencié6 de lideratge com una forma de senyal de la importancia de conservar
el talent superior.

Exemples

Quan el CEO d'una companyia farmaceutica global va dissenyar l'estratégia institucional
d'aquest any, va convocar diversos grups de treball dels directors amb més talent per
generar idees sobre com crear més valor per al negoci.

Amb els mateixos objectius, una empresa lider de begudes va demanar a cada membre
del comité executiu que es reunis amb les persones critiques dels seus propis grups de
producte. «Les reunions cara a cara entre el personal i els liders sébn enormement moti-
vacionals», va explicar un director de recursos humans d'una empresa de mineria i ma-
terials basics. «Fan que les persones se sentin valorades durant aquests temps dificils», ha
afegit. Per contra, els enquestats van assenyalar esdeveniments de reunié a gran escala
com un dels menys eficacos factors de motivaci6, juntament amb els parcialment remu-
nerats permisos, programes de formaci6 i acords de treball flexibles.

Mentre que la comunicacié és una variable critica, l'oportunitat de liderar
projectes és un factor de motivacié que només la meitat de les empreses en
l'esmentada enquesta utilitza amb freqiiéncia, encara que aquesta és una for-
ma especialment poderosa d'inspirar els empleats per fer una contribuci6 for-
ta en un moment dificil. Aquestes oportunitats també desenvolupen les seves
capacitats de lideratge, amb beneficis a llarg termini per a 1'organitzacio.

Exemples

Un director de recursos humans d'una de les empreses de la induastria de materials basics
va explicar que la participaci6é en projectes especials «fa que les persones se sentin com
a part de la resposta i el futur per part de 'empresa».

Una empresa lider de la industria de begudes, per exemple, va seleccionar a trenta gerents
d'alt potencial per participar en un programa de lideratge, i va crear una serie de projectes
dissenyat i dirigit pels participants. «Ara és el moment per nedar contra corrent i invertir
més en les nostres persones amb alt potencial», va dir el director de recursos humans en
iniciar-se el programa d'aquest any.
Amb el retorn de la rendibilitat a alguns sectors i zones geografiques, s'aprecien
clars signes que els bons estan tornant: per exemple, el 28% dels nostres en-
questats diu que les seves empreses introduiran incentius financers l'any que
ve. Aquestes recompenses certament tenen un paper important per exercir, i
els liders d'empreses farien bé en tenir en compte les llicons de la crisi i buscar
millors maneres per participar i inspirar els empleats. Una estrategia de talent
que emfatitza 1as freqiient dels adequats factors de motivacié no financers
beneficiaria la majoria de les empreses en temps dificils. En actuar ara, es po-

dria sortir de la recessié de manera més forta.

A mesura que avangca el segle xxI, des del punt de vista d'una creixent presa de
consciéncia demografica, es va creant una urgeéncia més gran per als professi-
onals de recursos humans a 1'hora de prestar més atencié i energia en retenir
els empleats amb talent i mantenir-los activament en el seu treball.
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Estan sorgint noves estrategies que van més enlla de les solucions tradi-
cionals, on la retenci6 dels empleats és la clau de 1'éxit i el compromis

de I'empleat té un pes semblant.

Els directors generals de totes les companyies de més rapid creixement citen,

aclaparadorament, la retencié dels treballadors clau® com el factor més critic

per planificar els proxims anys. De la mateixa manera, la prioritat nimero u en

. . . 6
el programa de recursos humans segueix sent atreure i retenir el talent clau’.

O, dit d'una altra manera, entre tots els factors que podrien influir en I'eficacia

de les organitzacions en el futur, el conductor més important és el talent’.

El problema —per sota de la superficie- no son els llocs de treball: és el creixent
reconeixement que els liders corporatius si hagin abusat dels empleats durant
els moments dolents i que, quan la recuperacié de l'ocupacié es produeixi,
les empreses patiran un tsunami similar al de la deserci6 dels empleats. La
interrupcio sera enorme, i els costos, astronomics.

La manca de compromis té greus conseqiiéncies per a I'economia. Per exemple,
al Regne Unit, el cost de la retirada es calcula en milers de milions de lliures.
En I'economia nord-americana s'estima que només funcionen els empleats de

manera eficient en el 30% dels casos, a causa de la falta de compromis.
1.3.5. Retencio dels empleats i taxa de rotacio

La retenci6 de l'empleat es pot definir com l'esfor¢ d'un ocupador per man-
tenir els treballadors adequats per tal de complir els objectius de negoci. La
rotaci6, en canvi, és la més utilitzada per descriure la perdua imprevista dels
treballadors que abandonen voluntariament i als quals els ocupadors preferi-
rien mantenir. En termes estadistics, el mesurament de la rotacié d'empleats és
relativament senzilla i es realitza un seguiment per la majoria de les organit-
zacions. En un estudi® de 351 empreses que representen una amplia gamma
de mides i sectors, el 87% va reportar que la rotacié era una de les qiiestions

sobre les quals la direccié general de I'empresa volia treballar.
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Les empreses solen iniciar la rotacié dels empleats que tenen un rendiment po-
bre, violen politiques de I'empresa, participen en activitats il-legals i similars,
pero és la rotaci6 no planificada i voluntaria la qual les empreses s'esforcen per
controlar, perqué esta associada amb alts costos laborals, pérdua d'habilitats

i coneixement de 1'empresa, baixa moral, pobra satisfacci6 del client i conse-

giients pérdues financeres’. Terminacions laborals involuntaries, com els aco-
miadaments en resposta a les estrategies de canvi o les condicions de negocis,
es veuen adequades i necessaries practiques de gestio i, generalment, no es
consideren part dels esforcos d'una organitzacié per controlar la rotacié no
desitjada. No obstant aix0, aquests moviments tenen, sens dubte, un impacte
directe en l'organitzaci6 de la cultura i la moral, i poden contribuir a la sortida
no planificada dels empleats amb talent.

1.3.6. El talent i la crisi del treball

Avui en dia, una confluéncia de forces fa que el problema de la retencié del
talent sigui d'importancia critica. L'Oficina d'Estadistiques Laborals dels pro-
jectes dona una escassetat de ma d'obra de deu milions de treballadors en l'any

2008. Dades proporcionades per la corporacié South'® mostren que el creixe-

ment de la for¢a laboral nord-americana s'ha alentit en els Gltims vint anys.

(Q)Hay Group, 2001.

(9aroly i Panis, 2004.
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Aixo0, juntament amb els canvis a les caracteristiques de 1'edat de la forca labo-
ral, representa importants desafiaments en els Estats Units i la resta de paisos
desenvolupats.

Un factor important és que la generacio del baby-boom esta comencant a jubi-
lar-se. E1 1964, el percentatge de nens a la poblacié menor de divuit anys va ser
del 36%. El 1999, aquesta xifra va baixar al 26% i seguira caient fins, almenys,
el 2020. A l'altre extrem de la corba de poblaci6, com I'edat dels boomers, la
proporcié de la poblacié major de seixanta-cinc anys es projecta en un aug-
ment del 20% en el 2030. Simplement, no hi ha prou treballadors darrere del
boom en el subministrament de ma d'obra per cobrir els seus llocs de treball'".
I l'escassetat de ma d'obra arribara molt aviat, si no esta ja aqui.

L'impacte se sentira també a tot el mon. L'escassetat de ma d'obra en tots els

paisos industrials sera un obstacle per al creixement economic'?. En una escala

global, «les grans crisis socials del segle XXI seran el subproducte de la escassetat

de ma d'obra®».

Exemples

Per mantenir els nivells actuals de forca de treball, cada dona a Europa necessita una
mitjana de 2,1 fills; en l'actualitat, aquesta mitjana és de 1,2 (Whiteford, 2004).

A la Xina, neixen nens molt per sota del ritme necessari per mantenir la poblaci6 del
pais; la taxa requerida és de 2,1 fills per dona, en comparacio6 de la taxa real d'1,3 a 1,8
fills (Kahn, 2004). En tan sols deu anys, la poblaci6 activa a la Xina comencara a reduir-se
(Jackson i Howe, 2004).

L'any 2028, el 71% dels alemanys estaran jubilats (Sandin, 2003).

Mirant especificament l'escassetat de talent, per exemple, en els treballadors
qualificats, 1'escassetat sera fins i tot més pronunciada. A més, la globalitzacio
de la forga laboral esta donant lloc a una major necessitat de competir amb efi-

cacia contra els competidors a la batalla pel talent'*. A mesura que 1'economia
millori, hi ha indicis que els empleats s'aniran en massa: «Sembla que cada
home, dona i nen esta a punt per deixar el seu treball actual a la primera opor-

tunitat™».

En resum, la bomba de temps demografica impulsada per l'envelliment dels
baby-boomers no és una endevinaci6 estadistica, sin6 un fet actuarial. Qualse-
vol tipus de projecci6 demografica, en relacié amb les persones que ja han
nascut, és notoriament exacte. Com va dir 'exsecretari del Tresor dels Estats
Units i professor de Harvard, Larry Summers, aquestes projeccions son «gaire-
bé inevitables'®». En termes de costos de rotaci6, és una qiiestié preocupant i
de llarg abast. Molt més que en el passat, aquests costos s'estan quantificant.

Aixi, per exemple:

e Els costos de la rotacié de l'economia nord-americana s'han estimat en
cinc mil milions de dolars anuals (Journal of Business Strategy, 2003).

(DBrock, 2003.

02hewitt, 2002.

03hewitt, 2001.

(9Grantham, 2003; Patel, 2002.

3syllivan, 2003.

(6)aihla, 2003.
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e [Els resultats de la rotaci6 en reducci6 dels ingressos i preus de les accions
han estat documentats per reduir, en una mitjana del 38%, com a resultat
de la rotacio dels empleats (Sibson, 2000).

e No només la retencid pateix pels costos de facturaci6 i disminuci6 de la
productivitat; també es correlaciona amb ['alta fidelitat dels clients i una
major rendibilitat (Dresang, 2002).

La rotaci6, doncs, té un impacte enorme en les empreses i l'economia en el

seu conjunt.

1.4. Compromis

1.4.1. Compromis dels empleats: un panorama

Juntament amb la retencié d'empleats, el compromis de 'empleat s'esta con-
vertint en un dels majors reptes de les organitzacions en aquesta decada. Una

definici6 bastant descriptiva de compromis és «portar 'esfor¢ discrecional de

treball, en forma de temps extra, d'intel-ligéncia i energia'’».

La noci6é de compromis, de la mateixa manera que moltes construccions psi-
cologiques, és facil d'entendre pero més dificil de definir i mesurar. Altres defi-
nicions de compromis inclouen components cognitius, afectius i conductuals.
Per exemple, els components emocionals o les creences, com les sensacions
dels empleats sobre el seu ocupador, els seus liders, les condicions de treball
i els elements de comportament —les mesures de la intenci6 d'actuar de certa
manera, les habilitats que decideixin fer valer, de fer un esfor¢ «extra»— sovint
s'inclouen en les mesures de compromis dels empleats.

El compromis dels empleats té les seves arrels en 1'obra classica de la motivacio

de I'empleat, en forma de motivaci6 intrinseca'®. «La motivacié intrinseca es
diu que existeix quan la conducta es realitza per si mateixa en lloc d'obtenir els

materials o reforcos socials'’». Encara que Deming ha col-locat un gran pes en
el sistema, també va reconeixer el paper fonamental de la motivacio intrinseca
i la necessitat de contractar els treballadors per compromis per exercir el seu

treball®.

El compromis dels empleats esta fortament lligat a la tasca dels teorics
de la motivacio classica i dels investigadors.

El seu compromis també ha estat 1ligat directament al rendiment del negoci
financer. Per exemple, en un estudi amb dades de més de 360.000 empleats de
quaranta-una empreses, es descriu el descens de compromis global amb una
perdua del 2,01% i del marge d'explotaci6 en el 1,38% en un periode de tres

D Towers Perrin, 2003.

®Maslow, 1943; Blanco, 1959;
McGregor, 1960; Hertzberg, 1966;
Alderfer, 1969.

9Bateman i Crant, 2003. ‘

(ZO)Deming, 1993; Behavioral Sci-
ence Technology, 1999.

@DBates, 2004.
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anys. Durant aquest mateix periode, les empreses d'alt compromis van pujar,
en un 3,74%, el marge d'explotaci6, i en un 2,06% el marge de benefici net.
Altres investigacions han demostrat la relacié del compromis de I'empleat amb
la fidelitat del client, és a dir, la voluntat de fer compres repetides i recomanar

la botiga als seus amics’'.

En un estudi de les funcions de recursos humans compromesos, els enquestats
de recursos humans —professionals que treballen en una funci6 de recursos hu-
mans- semblen posar més émfasi en millorar la forma de treballar per mitja de
la tecnologia i el procés de redisseny en comparacio dels seus col-legues en una
funcio6 de recursos humans sense compromis. També donen un major valor a

quina feina s'exerceix, basant-se en els perfils personals i les competéncies.

S'estima que el 75% de la forca laboral de la majoria de les empreses no esta
plenament compromesa en el treball*’. El percentatge i el cost dels empleats
desactivats estan en augment®. Dos exemples d'aixd sén el Regne Unit i Sin-
gapur:

Exemples

Més del 80% dels treballadors britanics al-leguen falta de compromis real en els seus llocs
de treball, i només una quarta part d'ells estan «activament compromesos. Les estimaci-
ons del cost dels treballadors desactivats en l'economia britanica es calculen en 380 mil
milions de Iliures» (Flade, 2003).

El 2003, el 17% dels empleats a Singapur es van definir com desencantats o desafectes,
un 5% més que l'any anterior. Les estimacions del cost dels empleats activament descon-
nectats de 1'economia de Singapur varien d'entre 4,9 i 6,7 milions de dolars anualment
(Flade, 2003).

La voluntat dels empleats a lliurar-se a la feina no és ni infinita ni autorenova-
ble. L'altra cara de la moneda -la disminuci6 de la participacio- és un risc per
a l'ocupador; el risc que el «<moderadament compromes» d'avui tendira cap a
una separacioé cada vegada més gran, segons un informe: «El compromis és un
contracte de mutu acord entre l'empleat i I'empresari. Els ocupadors tenen la
responsabilitat de capacitar els potencials liders i construir un lloc de treball

significatiu, i els empleats tenen la responsabilitat de contribuir a un lloc de

treball atractiu**».

La segilient declaraci6 captura 'esséncia del desafiament de compromis:

«El desafiament del compromis té molt a veure amb la forma en que un empleat se sent
sobre l'experiencia de treball, sobre com ell o ella participen en dltima instancia, es re-
dueix al desig de la gent i estan disposats a donar 1'esfor¢ discrecional en els seus llocs de
treball. Els empleats ens recorden que el cor és un camp de batalla més dur que la ment.»

Font: Bates (2004).

@ oehr i Groppel, 2004.

@®)Gopal, 2003.

@nforme Talent Towers Perrin,
2003.
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1.4.2. Retencid i compromis

Aixi doncs, els problemes associats amb la retenci6 i el compromis sén fona-
mentals i poden arribar a ser critics. Com ha assenyalat Lawler, hi ha hagut
una transformacio en el contracte implicit entre I'ocupador i 'empleat. L'acord
«vell» del contracte de treball es caracteritza per un dia de treball just per pa-

gar un dia de descans. El «<nou tracte’» implica que s6n els empleats qui, con-
tinuament, desenvolupen i apliquen les habilitats que 1'empresa necessita i,
al seu torn, I'empresari li proporcionara un entorn laboral estimulant. No és
una garantia de continuitat d'ocupaci6 en la mateixa empresa; en recolzar el

desenvolupament d'habilitats, 'ocupador permet que la seva forca de treball

pugui convertir-se en ocupable per altres empreses’®. En la mesura que la re-
tencio i el compromis estan relacionats amb la seguretat i la lleialtat, aquestes
han estat erosionades per aquest nou contracte.

La lleialtat, el compromis i la retenci6é d'empleats estan entrellacats. Mentre
que la lleialtat no garanteix el compromis i la retenci6 d'empleats, sens dubte
és una influencia. I tots estan en declivi. En termes de compromis, un estudi

va trobar que nomeés el 17% de la forca laboral d'avui en dia esta molt compro-

mesa”’, la qual cosa té resso pel que fa a la lleialtat. E1 67% dels professionals
de RH enquestats creu que la lleialtat dels seus treballadors ha disminuit en

els tltims cinc anys, basant-se en els canvis en les taxes de rotaci6 i enquestes

d'opini6®®. D'altres, com per exemple, Creelman (2004) s'han trobat amb una
manca de lleialtat a la forca laboral. Com s'explica aquesta erosi6 de la lleial-
tat? Per la perdua de confianca.

La lleialtat comenca amb la confianca, i la confianca esta clarament en declivi.
En aquest sentit, res no parla de manera més directa que un llibre publicat
per The Human Resource Planning Society titulat Restauracion de la confianza;

el papel de RH en el gobierno corporativo. Ja sigui com a resultat dels escandols
empresarials que emanen dels nivells més alts en les organitzacions™, o de la

manca de confianga que un membre de l'equip sent pel seu gerent directe®,

és evident que la confianca s'ha debilitat. En efecte, la confianca en la gestio

. . . £ . 31
continua descendint en gairebé tots els professionals™ .

La investigacio6 indica que la desconfianca dels empleats sera la principal causa

de la rotaci6 de personal quan el mercat de treball guanyi impuls*’. Un factor
important en la disminuci6 de la confianga ha estat el creixent acomiadament
durant els anys dolents, més l'externalitzaci6 i la deslocalitzacié en particular.
La preocupacio més urgent dels treballadors és que la feina sera subcontracta-
da a altres paisos, on el cost de la ma d'obra és molt més barat. Tot i que la
deslocalitzacié ha rebut molta publicitat -molta més del que el nombre real
podria suggerir-, certament ha tingut un impacte significatiu sobre els senti-
ments dels empleats en termes de confianca i seguretat.

5\We are LOYAL to our em-
ployers... for as long as it suits US

@9aksehirli i Lau, 2002.

7)Raphael, 2003.

(zs)Jamrog, 2001.

@9Kelly, 2003; Googins, 2003; Ja-
cobe, 2002.

G9Taylor, 2003.

COwall Street Journal en linia,
2002.

GZ)Pennington, 2004.
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Les dades sobre quants llocs de treball es deslocalitzen i quants seguiran en
el futur s6n impredictibles, pero les estimacions situen el nombre total anual
de llocs de treball que als Estats Units envien fora pot ser de tres-cents mil

a sis-cents mil**. En comparaci6 dels cent trenta-vuit milions de treballadors
nord-americans, segons dades del 2004 de I'Oficina d'Estadistiques Laborals,

el nombre de llocs de treball perduts pot semblar petit*. El Departament de
Treball va informar que només el 2,5% dels treballadors que van perdre els
seus llocs de treball en els acomiadaments durant el primer trimestre del 2004

estaven sense feina perqué els seus treballs van ser enviats a l'estranger®’. Pero,
per a l'empleat tipic, el grau de pérdua esta en els ulls «de qui mira».

Les noticies a llarg termini no ofereix consol als treballadors que temen perdre
els seus llocs de treball avui, la qual cosa ha contribuit a l'estat actual dels
esdeveniments: una pérdua de confianca i una erosi6 de la lleialtat. En resum,
els acomiadaments i el fenomen de la deslocalitzacié han afectat, directament,

tant a la retenci6 d'empleats com al seu compromis.
1.4.3. Retencid i compromis: la relacioé i el paper de 1'economia

La relaci6 entre la retencio i el compromis és molt interessant. Aqui tenim
algunes de les creences populars (que no tendeixen a ser corroborades per les
dades):

e Lamancade compromis sempre condueix a la rotacié de personal. En rea-
litat, un empleat pot estar «desconnectat», pero per falta d'opcions viables

podra romandre en l'organitzacio; és a dir, és «fusta morta».

e Molt poques vegades, els empleats dedicats deixen I'organitzacié. Els em-
pleats compromesos abandonen l'organitzacié per diverses raons; per
exemple, per tenir un lider en el qual no confien o per disposar d'una altre
ocupaci6 més interessant.

e Les organitzacions d'alt grau de retencio es caracteritzen sempre per una
forca de treball altament compromesa. Tenint en compte les males condi-
cions economiques, les organitzacions poden tenir una alta retenci6 i un
elevat nombre de treballadors no compromesos que decideixen romandre
a l'organitzacio, ja que tenen poques opcions o la gestié6 no ha detectat
un problema.

e Els factors i les solucions relatives a la retencié d'empleats sén similars —
pero no idéntics— als de la contractaci6. La formaci6 de liders en la confi-
anca és adequada per millorar tant el lideratge com el compromis, pero la

reparacié normalment només afecta la retencio.

GIMcGinn, 2004.

(34)Thottam, Tumulty, Rajan, 2004.

(35)Hagenbaugh, 2004.
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El que és evident, pel que fa a la relaci6 entre la retencio i el compromis, és el
paper fonamental de I'economia. En temps dificils, és possible que hi hagi altes
taxes de retencio dels empleats, tot i que la participacié varii d'un treballador
a un altre. En temps de bonanca, les taxes de retencié dels empleats poden
ser relativament baixes, pero de nou la participacié variaria d'un treballador
a un altre. En altres paraules, 1'economia esta directament relacionada amb
la retenci6 d'empleats, pero té poc a veure amb el compromis. En els propers
anys, l'economia en general pot tenir un paper de menor importancia donats
els efectes de necessitat de ma d'obra i d'escassetat de talent.

1.4.4. Solucions per a la retencié d'empleats i el compromis

Quines mesures tenen els empresaris per retenir i comprometre els seus emple-
ats? Historicament, han pres el tradicional «arreglar». La Societat per a la Ges-
ti6 de Recursos Humans (SHRM) realitza periodicament enquestes dels ocupa-
dors sobre les iniciatives de retenci6. El seu estudi més recent indica que el
programa de retenci6 d'empleats més comu és el reemborsament de la quota,
seguit de les vacances competitives i els beneficis. Altres organitzacions han
recorregut a la seleccié millorada dels empleats, perd en una enquesta de pro-

fessionals de recursos humans només el 13% considerava la seleccié com un

mitja eficag per millorar la retenci6™.

Avaluacié de solucions de fidelitzacid i compromis tradicionals i
innovadores

Solucié Fidelitzacié Com-
promis

Formaci6 remunerada

Formaci6 i actualitzaci6 de la formacié de les habilitats del lloc
(és a dir, aprendre noves habilitats per al lloc actual i reorga-
nitzacio)

Beneficis competitius per vacances

Sou competitiu

Disseny d'un programa de recompenses innovador

Paquet global de beneficis (p. ex., asseguranca medica, opci-
ons sobre accions)

Ajustaments d'horari (p. ex., compartir el treball, més flexibili-
tat horaria)

Eines de seleccié d'empleats

Seleccié interna per als llocs

G%ones, 2001.

Formacié de liders en competéncies de lideratge de fidelitza-
cié/compromis

Seleccié de liders sobre competéncies de lideratge de fidelitza-
cié/compromis

Valoracions: 1 = gens efectiu; 2 = una mica efectiu; 3 = efectiu; 4 = molt efectiu
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Solucié Fidelitzacié Com-
promis

Responsabilitat del lider sobre la fidelitzacié i el compromis

Us de la metrica per documentar l'impacte dels liders

Formacié de membres de I'equip com a agents de fidelitzacié
i compromis

Informacié dels membres de I'equip pel que fa al compromis
(p. ex., alld que es necessita per obtenir el maxim rendiment)

Construccié d'un compromis mutu entre els membres de
l'equip i el lider

Processos innovadors d'orientacié dels empleats

Processos innovadors de compromis dins I'equip

Programes de tutoria

Foment de les condicions perqueé els membres de I'equip facin
servir el talent

Us de la tecnologia per habilitar equips virtuals

Us de la tecnologia per fer que la feina sigui més divertida

Entorns més atractius i acollidors

Desenvolupament i trajectoria professional

Recompenses per la durada del servei (solucié futura)

Valoracions: 1 = gens efectiu; 2 = una mica efectiu; 3 = efectiu; 4 = molt efectiu

Aix0 no vol dir que les organitzacions no estiguin tractant de ser innovadores
quan es tracta dels arranjaments tradicionals. Pel que fa a la retencid, estan
intentant ser més estratégiques i innovadores en la manera com els programes

de compensacié son dissenyats, centrant-se en tactiques®” com les segtients:

e Segmentacio de la forca de treball per funcions i individus.
e Disseny de programes de recompenses a mida per a aquests grups.
e Introducci6é de pagament variable en la recompensa.

Les estrategies varien lleugerament d'un pais a un altre per influéncia, en gran
mesura, de les lleis especifiques de cada lloc. Per exemple, a 1'India, les prin-
cipals firmes d'outsourcing de processos de negoci van arribar a un acord in-
formal per no intercanviar als empleats entre ells. Altres mesures inclouen la
retenci6 de les clausules dels contractes de treball, que requereixen que cada
nou treballador compleixi amb un periode de tres mesos de reflexi6, després
de la data de contractacio, abans d'acceptar una altra oferta laboral. Amb tot,
el métode principal per retenir els treballadors a 1'India ha estat el tradicional:

els increments salarials®,

CNTowers Perrin, 2004.

B85 cheiber, 2004.
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En general, els programes tradicionals de recursos humans sovint perden la
seva marca pel que fa a la retenci6 i el compromis. Walker Information va
enquestar a treballadors en trenta-dos paisos i va veure que els factors que
més influeixen en el compromis sén 1'equitat, l'atenci6, la preocupacio pels
empleats i la confianca, a més dels elements més influenciats per un lider o cap
directe. De tal manera que, mentre els empresaris es basen en els programes
de recursos humans més tradicionals com ara la compensacié, el compromis
sembla ser d'un nivell més personal i estar subjecte a la influéncia positiva
d'un lider.

1.4.5. La funcid critica del lider de primera linia en la retencié i

el compromis

El paper del lider de primera linia com el conductor de la retencié ha estat
ampliament reconegut®. Els empleats es quedaran si tenen una bona relaci6
i una comunicacié oberta amb el seu cap immediat*’. Dit d'una altra manera,

els empleats solen veure 1'organitzacié com veuen al seu supervisor*'. A me-
sura que el mercat de treball millora i hi ha més alternatives d'ocupacio, els
dirigents hauran de posar més afany a retenir el talent*. I hi ha molt marge
de millora en els liders: un ter¢ dels empleats taxa els seus caps o supervisors

com regulars o dolents®’.

¢ Dela mateixa manera, el paper del lider de primera linia és d'importancia
critica en el compromis de la construccié (Gopal, 2004; Grensing-Pophal,
2001; Bates, 2004; Towers Perrin Talent, informe del 2003; Welbourne,
2003).

e Escaptura bé en l'afirmaci6 «l'arrel de la retirada dels empleats és una mala
gestié» (Gopal, 2003).

¢ «Els empleats necessiten caps que es preocupin per ells i els ajudin a assolir

els seus objectius» (Human Resource Institute, 2004).

e «Gran part d'aquest compromis per la feina s'ha de fer pels supervisors de
primera linia» (Bates, 2004).

Investigacions recents indiquen un vincle entre les competeéncies de liderat-
ge de retencio, desercio, les taxes d'abandonament d'ocupacio, el compromis
que es reflecteix en les mesures de satisfaccié dels membres de l'equip i altres
mesures sobre 1'exercici laboral**. Els liders que tenen altes puntuacions en les
competencies de retenci6 dels dirigents tendeixen a tenir:

e Baixes taxes de deserci6 i abandonament de membres de I'equip.

GOkrank i Taylor, 2004; Leonard,
Dwight, Tross i Wiechmann, 2004,
Society for Human Resource Mana-
gement, 2000; Buckingham i Coff-
man, 1999.

(ORI Institute, 2001. ‘

Tross | Egermann, 2004. ‘

“Dwiley, J., 2004. ‘

“Iyydson Research, 2004. ‘

“DErank i Stone, 2004.
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e Elsequips estan molt interessats, perque tenen menys membres de l'equip
que reporten una reduccio en la satisfaccio.

Al seu torn, el compromis s'ha relacionat amb les mesures de satistaccié del
client i les dures mesures de control sobre 1'acompliment laboral, com el ma-

neig dels problemes de servei al client®.

Quines son les capacitats critiques de retenci6 i compromis de lideratge? Les
investigacions indiquen deu capacitats que soén essencials per tal de retenir i

comprometre els empleats*’:

Construccio de la confianca entre els membres de 'equip i el lider.
e Construcci6 de l'estima dels membres de I'equip.

¢ Comunicar amb eficacia als membres de l'equip les qiiestions de contrac-

tacio6 i retencio.
e La construccié d'un clima agradable i satisfactori.

¢ Ser flexible en el reconeixement, la comprensio i 'adaptaci6 a les necessi-

tats individuals i punts de vista.

e Talent en el desenvolupament i entrenament dels membres de l'equip
per ajudar a créixer, donant lloc a un major compromis i lleialtat a

'organitzacio.

e Altrendiment de la capacitat per reforcar els alts nivells de rendiment dels
membres de 1'equip, en particular pel que fa als membres de l'equip d'alt
rendiment.

e Laretencié i el coneixement de compromis que sén necessaris per cons-
truir un equip compromes.

e Seguiment de la retenci6 i el compromis dels membres de I'equip perque
'acci6 preventiva es pugui prendre abans que alga es desenganxi.

e Talent per descobrir als membres de 'equip que s6n propensos a romandre
en el treball i ofereixen molta dedicacio.

Les investigacions realitzades per altres donen suport a la rellevancia
d'aquestes capacitats per a la retencié i el compromis*’. Aquesta investigacié
indica que el lider que posseeix els atributs necessaris per a la retencio, com la
construcci6 de la confianga, també els ha de tenir per al compromis.

“5Frank i Stone, 2004.

“8Taylor, 2004.

G Towers Perrin, 2003; Gren-
sing-Pophal, 2001; Wellins i Con-
celman, 2004; Coffman, 2003.
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Aquestes son les competencies basiques del lider per a la retenci6 i el compro-
mis, pero es poden entrenar? Si, segons una investigacié recent. La capacitacio
en habilitats de lideratge de retenci6 es relaciona amb les puntuacions més
altes de retenci6 de la competéncia de lideratge, amb les mesures de compro-
mis, menys probabilitat d'abandonar 1'organitzacio i les mesures reals de ren-

diment en el treball*®.

Ja es digui formaci6 en la retenci6 del lideratge o formaci6 en el com-
promis dels empleats, els directors de formaci6 i competéncies en la re-
tenci6 de la participaci6 de lideratge marquen una diferéncia.

A més de la formaci6 de liders en la retencio i el compromis de les competen-
cies de lideratge, la retenci6 d'estratégies innovadores i de relacié amb altres
liders inclouen:

e Liders que siguin responsables del manteniment i el compromis dels em-

pleats.
e Seleccio de liders basats en la retenci6 de talents i el compromis del lider.

e Us de metriques per documentar I'impacte dels liders sobre la disminuci6
natural de la rotacio i l'augment del compromis.

1.4.6. La nova funcidé del membre de l'equip en la retencid i

compromis

Com la retenci6 i el compromis sén cada vegada més significatius, la retencio
i els agents de participaci6 es portaran el valor més alt en el lloc de treball.
El major valor associat per ser un agent de retencio i compromis ja esta sent
realitzat; el paper del membre de l'equip en la retenci6 i el compromis és cada
vegada més central per al manteniment general i per a les iniciatives estrate-
giques en la participacié de les organitzacions. Aquestes iniciatives inclouen:

e Capacitacié dels membres de I'equip com a agents de retenci6 i compro-
mis. Capacitacio per lluitar amb els seus propis sentiments d'inquietud i
per escoltar i aconsellar als altres membres de I'equip que estan pensant
de deixar l'empresa.

e Sol-licitar aportacions dels empleats respecte a com fomentar el maxim

rendiment, és a dir, el compromis.

e Compromis mutu de construccié, resultant en un «encaixada de mans»,
en un acord entre els membres de l'equip i el lider. Cada nou membre de
I'equip manifesta que la retencio6 de talents i el compromis que posseeix,

“®Frank i Stone, 2004; Taylor,
2002.
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com la majoria d'altres valors, tal com s'expressa en un breu qiiestionari,
es compromet a posar-los en practica en el seu comportament diari. Els
membres de l'equip, al seu torn, es comprometen a expressar qualsevol
sentiment de separacié o pensament sobre deixar per la seva part al seu

lider i a encoratjar als seus companys d'equip a fer el mateix®.

* Processos innovadors d'orientacié per a empleats™.

e Innovadors equips de processos de participacio.

Per exemple, pel fet que molts dels alts representants de vendes de Pfizer estaven poc
motivats, Pfizer va crear un grup de autorefor¢ de quatre a set representants d'alt nivell

. . N
en tota la companyia que es comunicaven per correu electronic i telefon”".

e Programes de tutoria que se centren en el compromis i la retencio.

Pfizer ha creat un programa de mentors per a col-legues més joves, 'anomenat Grup del
Mestre, que porta el nom del torneig de golf més importantsz.

Garantir que els empleats tenen 1'oportunitat d'utilitzar el seu talent*.

e L'Gs de la tecnologia en el context d'equips virtuals, permetent que més
membres de 1'equip puguin treballar des de casa, reconeixent la necessitat
d'una major flexibilitat en el lloc de treball.

e L'Gsdelatecnologia amb els treballadors més joves, fent la feina més atrac-

tiva. En general, els treballadors esperen que els seus ocupadors puguin

ajudar-los a mantenir-se al tant de la tecnologia actual®.

e Les modificacions estructurals, per exemple, aplanament de l'organitzacié

o la rotaci6 de llocs per retenir i contractar els treballadors.

e Creaci6 d'un acollidor ambient per als empleats.

Per exemple, utilitzant muasica i altres caracteristiques de disseny, empreses com Star-

bucks®® s6n capaces de generar «experiéncies més holistiques per a la gent». Moderns es-
forcos com aquests es remunten a la cultura de I'oficina concebuda pel famés arquitecte

de Chicago de finals de 1800, Daniel Burnham®®.

1.4.7. Que presagia el futur i queé hem de fer

Si les prediccions sén valides, els professionals de recursos humans seran con-
sumits per les qiiestions de negocis relacionades amb la retencio dels empleats

i el compromis.

Owatson Wyatt (2003).

GDByrne (2003).

(SZ)Byrne (2003).

®3Bates (2004).

GHuman Resources Institute
(2001).

G970lli (2004).

G arson (2004).
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Probablement, la rotaci6 s'efectuara en un grau sense precedents, amb la
manca de compromis en horitzons no molt llunyans. Com s'ha esmen-
tat abans, la culpa sera, aparentment, de l'escassetat de talents, agreuja-
da per la confianca en un minim historic i 1'erosi6 de la lleialtat.

En el pitjor dels casos, els problemes de rotaci6 obligaran els professionals de
recursos humans a dirigir els esforcos de les seves organitzacions a lluitar con-
tra els costos d'aquest augment de la taxa d'abandonament. Aixi, com afecta
aixo a alldo que hem de fer? La retenci6 i el compromis s'han de veure com
una estrategia general d'organitzacio i participaci6 de tots els nivells culturals
de l'organitzacio.

Els liders en tots els nivells en 'organitzacié han d'esdevenir constructors de
confianca, per tal de combatre els estralls dels acomiadaments i els temors de
la deslocalitzaci6. Per aix0, han d'estar equipats amb la retenci6 de lideratge i

de compromis critic per a la creaci6 de ma d'obra compromesa.

Tots els empleats, inclosos els de primera linia, tenen la necessitat de procedir
a la retenci6 i defensar el compromis, el foment dels col-legues de romandre
a l'organitzacio, la comunicacio de les frustracions als seus liders i ajudar a
construir un fort clima de confianca i rendiment. A més, hem de tenir metri-
ques orientades a mesurar els costos i conseqiiencies de la rotaci6 i la manca

de compromis perque les millores puguin ser quantificades i avaluades.

Mantenir-se per davant de les tendencies demografiques requereix idees no-
ves i imaginatives per mantenir la gent a la feina el maxim temps possible i
participant activament. En resum, hem d'innovar. El veritable programa per
fer front a la rotacio, facturacio6 i falta de compromis ha estat provat amb el
temps i no ha aconseguit produir els resultats que es necessitaran en el futur.
Les noves idees impulsaran solucions creatives que seran fonamentals per su-
perar aquesta rotacio i falta de compromis. Aquestes accions de missio critica
no faran que l'escassetat de ma d'obra i el talent desapareguin. No obstant ai-
X0, aquest problema s'aconseguira gestionar de manera més habil.

1.5. Idees clau de retencio i motivacio

En molts aspectes i de manera recent, les empreses punt-com ens van ense-
nyar que és possible mantenir les habilitats clau amb escassos diners: usant
altres factors no financers a curt termini, perqueé persones molt ben qualifica-
des abandonen empreses molt rendibles, segures i amb excel-lents beneficis
i perspectives de carrera, per unir-se a altres d'alts costos d'oportunitat, d'alt
risc i alt volum de treball, perd —pel que sembla— amb alt potencial de no-
va creaci6 d'idees i que busquen accelerar I'experiéncia practica professional,
I'oportunitat de crear alguna cosa completament nova a la velocitat de la llum,
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o l'oportunitat d'estar associats a un empresa «sexy», nou producte o servei, i
I'oportunitat de construir progressivament a mig i llarg termini un negoci d'alt
valor i amb l'expectativa de «jubilacié a quaranta anys».

Si bé aquesta forma de pensar ha estat i segueix sent poc comu (tot i que afor-
tunadament encara en voga a algunes industries de veta), és possible extreure'n
diferents reflexions:

¢ Lespersones tenen motivacions individuals, sovint en combinacions com-

plexes.

e Lamotivacidilaretencié no sén necessariament les millors administrades

amb incentius en efectiu.

¢ No fer cas als més amplis i possibles predictors de la motivaci6é o insatis-

faccio és ingenu.

e El mesurament regular dels indicadors més probable de motivacié o in-
satisfaccio i la seva comunicacié interactiva a l'organitzacié és un pas de
gran abast per a la gestié activa, primera motivacié dels empleats i, per
extensio, I'augment de la retencié de les competencies clau, 'assisténcia i

millorar el rendiment.

Alguns factors de predicci6 de la participaci6 dels empleats tenen en compte
fonts de motivacié/desmotivacié —tant obvies com menys obvies—, pero que,
si es gestionen combinant-les adequadament, sén una base molt solida per a
la gesti6 de la motivacié de l'empleat, el compromis de l'equip, i les compe-
téncies clau en la retenci6 de la majoria de les organitzacions, si bé cada orga-
nitzacio pot tenir perfils molt diferents en diferents ambits. Aquests predictors

inclouen:

e el procés d'organitzacio,

e el paper de desafiament,

e els valors,

e l'equilibri entre treball i vida,

¢ la informacio,

¢ l'endopriment/recompensa o reconeixement,
e la gestio,

e l'ambient de treball,

e el producte/servei.
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Estat de punt de referéncia per I'analisi de bretxes

En tots els casos, pero, s'ha trobat que els predictors de dalt —en diferents com-
binacions—, en gairebé tots els aspectes dels negocis, poden afectar la motiva-
ci6 de l'equip, al compromis de l'empleat, a 'assisténcia i retenci6 de les com-

Quadre de compromis dels treballadors d’HDA

PROCES
Es disposa dels processos
adequats per recolzar

DESAFIAMENT DE ROLS
Els rols s6n un desafiament i

VALORS
Els valors de I'organitzacié
son clars, i la direccio els

l'organitzacié motiven subscriu clarament
PARTICIPACIO/
) APROFITAMENT
INFORMACIO RECOMPENSA/BENEFICI

CONCILIACIO DE LA VIDA
LABORAL
Les carregues de feina s6n
completes perd no excessives

Els encarregats i equips de
lideratge ofereixen a
I'empresa el nivell adequat
d’informacio

Les persones tenen
participacions significatives a
llarg termini i les recompenses
o el reconeixement
i laprofitament professional
sén competitius

DIRECCIO
Els objectius de rendiment
son clars, el rendiment es
revisa regularment i es
gestiona raonablement per
a una millora continuada

ENTORN DE FEINA
L'entorn de feina recolza i
enforteix

PRODUCTE
Els serveis i les solucions
segueixen sent interessants
i un desafiament

Gestionats de forma combinada, i a vegades de forma aillada...
perd sempre canviant

Analisi de bretxes de compromis del treballador d’HDA

Client d’'HDA

Direccid

Valors

Conciliacié de
la vida laboral

peténcies clau.

Oferta de producte/
servei/solucio

Procés

Interés,
aprofitament

B deal
B Real

Entorn de feina

Desafiament
del rol

Informacié

de la professio
Recompensa,
reconeixement
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Aquest punt de vista practic de compromis dels empleats té en compte els
elements provats en els negocis que poden ser facilment mesurats i gestio-
nats; per exemple, mesurar l'eficacia de la «gesti6» i les estructures i practiques
que li donen suport (establir expectatives i responsabilitats clares i objectives,
I'eficacia dels examens de rendiment, etc.) és molt més practic i immediat que
el mesurament del «lideratge», on el mesurament i la gesti6 de les iniciatives
per fer front a les deficiéncies reconegudes estan obertes a una interpretaci6
més amplia; és probable que siguin menys tangibles, i no és probable que re-

sultin en una solucié mesurable.

Cal donar suport als empleats i proporcionar les iniciatives de desenvolupa-
ment basades en I'experiéncia, (en lloc d'abordar I'educaci6 formal), la capaci-
tacio i les oportunitats de desenvolupament, qualificats, persones d'alt poten-
cial (amb probabilitat d'incloure el nucli de talent de la organitzacio). Cada
vegada més, es busquen oportunitats d'ocupacié basades en l'experiéncia per
aprofitar el rapid desenvolupament de les carreres dels empleats i millorar les
seves possibilitats comercials personals, per exemple, mitjancant la participa-
ci6 en els rols d'allargament de la cursa, la participacié en papers per parts,
moviments laterals, la participacié en projectes clau de l'organitzacio, per mit-

ja de comissions de serveis, etc.

Aquesta tendeéncia és especialment evident en les organitzacions de la nova
economia, on la gent amb talent opta per renunciar a les funcions en les grans
empreses de multiples capes per tal d'unir-se al més petit, rapid, pla i estructu-
rat moviment de les petites empreses, amb cicles de gran activitat empresarial.

El focus, en aquest cas, esta en la probabilitat que les persones amb talent si-
guin les més propenses a buscar nous reptes en llocs de treball en forma perma-
nent, sobretot quan hi ha una relaci6 directa entre «els meus ensenyaments»
i «la meva comerciabilitat».

Si, d'aquesta manera, els professionals posen un major émfasi en el desenvo-
lupament del talent organitzacional, llavors la participaci6 en equip, la moti-

vacio, l'assisténcia i la retencio seran factors que, probablement, creixeran.

En resum, com es va afirmar a l'inici d'aquest epigraf, per a moltes organitza-
cions la retenci6 de competencies clau, la motivacio de I'empleat i 'assisténcia
sOn operatius fonamentals, o fins i tot qliestions estrategiques, que afecten
directament a les despeses d'organitzacio, productivitat i rendiment empresa-
rial. Per aixo, es tracta de:

e Jugar amb els nou predictors.

e Vincular I'avaluaci6 individual directament amb els impulsors del negoci.
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e DProjectar el reconeixement que el talent és probable que prosperi si
s'aprofiten les oportunitats basades en l'experiéncia.

Retenir el talent clau de 1l'organitzacié requereix un pensament comu, una
clara relaci6é de negocis i una bona dosi de pensament i energia. Molts profes-
sionals de recursos humans, en els darrers anys, han trobat alguns dels majors
desafiaments en aquest aspecte. Davant d'una pressié constant per reduir els
costos i expulsar les ineficiéncies, una gran quantitat de programes de recursos
humans han estat posats en espera o s'han reduit drasticament.

En recursos humans, el retorn de la inversié (ROI) segueix sent important, i
també la necessitat de crear casos de negocis per als programes de recursos hu-
mans. En qualsevol cas, com les empreses es mouen cap al creixement rendi-
ble, el focus ja no esta en la reduccio de costos i la transformacio estrategica de
recursos humans, sin6 en l'adquisici6 de talent, gesti6 i retencid. L'escassetat
de ma d'obra propera significa que menys persones estaran disponibles per a
cobrir llocs d'alta qualificacio: el talent s'esta esgotant a un ritme accelerat.
Com a resultat, la pressié augmenta sobre les organitzacions per atreure i re-

tenir el talent.
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