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1. La convivéncia de diverses cultures en el
mon laboral: generacions i geografies

Juntament amb I'expansi6é geografica dels pols de
talent i la mobilitat superior (fisica o virtual) del talent
que es produira entre aquests pols, I'ambient cultu-
ral predominant en el lloc de treball és un altre fet
destacat que marcara el rendiment del capital huma
a 'empresa. En aquest darrer sentit, en el mén oc-
cidental, conviuran tres generacions culturals dife-
rents d’aqui al 2020: per dir-ho d’alguna manera, els
baby boomers i les generacions X i Y.
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La incorporacié dels nadius digitals a
I'activitat empresarial

El 2020 es barrejaran trets de lleialtat corporativa i
de compromis social (corresponent al talent més
madur), amb una visié de 'empresa com a sistema
transaccional per assolir I'interes personal (talent
d’edat intermeédia) i amb el talent més jove amb
aspiracions emprenedores vitals i empresarials. A
Catalunya, a més, les pautes d’aquestes genera-
cions arriben amb un cert retard respecte al conjunt
d’Occident i, de fet, caldria afegir-hi una altra gene-
racié anterior a la del baby boom: els nascuts fins
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1. La generacio Y
dita també
generacio
Einstein,
generacio Next,
generacio
mil-lenni, en
alguns aspectes
la generacio
mileurista, o els
nadius digitals.
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al 1957, que seguiran en actiu el 2020, amb tics
organitzatius jerarquics i estatics, els quals poden
continuar resultant, en alguns casos, un fre a la in-
novacio.

En les darreres dues decades, els baby boomers
han estat el grup dominant en el mon laboral occi-
dental. Els propers anys fins al 2020 es veura com
una part important d’aquests passaran a la jubila-
cio. Tot i aixi, una part substancial del talent d’a-
questa generacié continuara en actiu de manera
més o menys informal, de forma que fins i tot es
podra parlar d’un perllongament de la vida profes-
sional; en un interés mutu per part de I'empresa
que voldra garantir una experiencia i uns contactes
professionals destacats, i per part de la persona
veterana que voldra continuar gaudint del repte
diari de I'activitat professional perd a un ritme que
el permetra gaudir igualment de la qualitat de vida
assolida. Caldra afegir, per tant, la gestié d’aquest
talent semijubilat a la del pool de talent vigent que,
d’altra banda, estara compost, com s’ha vist, de
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valors vitals i professionals de vegades contradic-
toris.

La successi6 dels baby boomers pels membres de
la generacio X és un fet que ja s’esta produit i que
continuara d’aqui al 2020. La generacid X es
caracteritza perqué incorpora un nivell d’estudis
universitaris i una experiéncia internacional en
general superior al de la generacié anterior. També
sén menys sexistes i estan més orientats al treball
en equip. Per contra, volen gestionar la carrera
professional per ells mateixos i, en conseqléncia,
sén més volatils en la seva fidelitat a I’organitzacio.

Per tant, un pes important del talent de la propera de-
cada recaura sobre aquest patré6 de comportament:
talent altament qualificat pero volatil. Tanmateix, és
probable que els nadius digitals també tinguin un pa-
per destacat, de vegades en equip amb els X, pero
d’altres en forma d’iniciativa propia que desafiaran
les formes tradicionals de models de negoci. Els na-
dius digitals sovint tenen ambicions emprenedores,

Taula 1. Trets caracteristics de les diverses generacions en el mén laboral

Generaci6 X

Nadius digitals

Baby boomers

Experiencia Internet i dispositius digitals. Lenriquiment és bo. Revolucié cultural.

definidora Bonanca economica. Reformes estructurals i Bonanca economica
recessio. perllongada.

Rang d’edat <27 27-47 47-63

(2008)

Atributs 2008 Aspiracions emprenedores. Motivacié transaccional. |dealista.

Esperancga d’exit.
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Nadiu digital, amb
coneixement avancat

Esperanca en els canvis de
feina per escalar en la carrera
professional.

Meés orientacio al treball en

Altament social.

Lleialtat corporativa bastant
accentuada.

Les Tl s6n un llenguatge

de TI. equip. aprés, per a alguns.
Adopta les Tl en el moment
inicial.
Rang d’edat 23-39 39-59 > 60
(2020)

Atributs probables
2020

Focus emprenedor.

Gestio propia de la carrera
professional i de I'estil de
vida.

Alguns abandonaran quan el
mon laboral no acompleixi
les expectatives.

Font: Adaptat a partir de The Boston Consulting Group, 2006

Assoleix el nivell jerarquic de
gerencia senior.

Estils de gerencia inclusius.
La gestio multicultural de
I’equip de treball és un
desafiament.

Compromis inferior

amb la feina, perd sense
acabar de
desentendre-se’n.

Pot continuar dominant el
consell de direccio i
d’administracio.
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s’apassionen per les causes mediambientals i so-
cials, creuen que I'empresa també ha de correspon-
dre amb aquestes causes, i els agradaria poder gau-
dir d’'un equilibri més gran entre la vida professional
i la personal. Es troben també disposats a canviar
d’experiéncies professionals per tal que la feina
s’adeqlii més a les seves aspiracions vitals.

La conclusié6 és que el 2020 coexistiran totes
aquestes persones en I'activitat econdmica més
valorada. En alguns casos, conviuran en una
mateixa organitzacio, cosa que dificultara la cohe-
rencia de valors i objectius i el rendiment final. En
d’altres, significara la presencia d’una varietat més
gran de models de negoci a partir de creences i
pautes de comportament diferenciats.

En aquest punt, val la pena recordar que el mén no
és exactament pla pel que fa a les cultures organit-
zatives. Aixi, a les societats de les economies emer-
gents coincidira el capital huma del tipus generacio
XY (una combinacié que inclou trets de X i Y alhora)
amb una anterior que no va viure els efectes del flo-
wer power. Cal destacar aqui, novament, el factor
«nadiu digital» en les economies emergents. Espe-
cialment a les asiatiques, que van incorporar rapida-
ment la infraestructura basica de les tecnologies de
la informacio i les telecomunicacions i és la regié
mundial que aporta més poblacioé jove i, per tant, de
nadius digitals amb una capacitat d’adaptacio a la
forma de treball col-laborativa que emergeix.

La diferéncia cultural com a avantatge
competitiu

A més de la diversitat generacional, amb la frag-
mentacio de les activitats en diferents localitza-
cions distants ha augmentat la complexitat
derivada de la diferencia cultural geografica. No
obstant aixd, la multiculturalitat geografica sera un
factor de complexitat cada cop menys determi-
nant, com a minim, amb relacié al talent que parla-
ra un «llenguatge comu» independentment de la
seva ubicacio si vol assolir I'éxit professional. Aixi,
algunes investigacions ja assenyalen que el mén
pateix un doble procés de convergéncia cultural i
de disminucio del nombre de trets diferencials fruit
del procés de globalitzacio; és significatiu que les
«diferéncies culturals» han passat de ser un dels
principals riscos percebuts per 'offshoring els anys
2004 i 2005, a ser un dels elements amb menys risc

el 2006. Alires analistes, pero, assenyalen que la
tendencia a la convergencia cultural fa emergir la
necessitat de diferenciacié i arrelament on els
valors i atributs vinculats al territori esdevenen més
importants (Informe Anual de 'OME 2006).

Per tant, probablement el que es produira sera
un risc més gran de pérdua de control de gestio,
de I'eficiencia operacional i de la qualitat del ser-
vei, en un mén amb les tasques esteses per dife-
rents indrets, perd que no seran la conseqiiéncia
de la multiculturalitat de les persones, sin6 més
aviat de la localitzaci6 multiple de les activitats.
Alhora, la diversitat cultural (i generacional) més gran
en el moén del treball permetra, quan aquesta es ges-
tioni adequadament, la creacié de noves oportuni-
tats de negoci.

2. Un nou valor basat en la combinacio6 del
coneixement i la creativitat

Un dels trets principals dels darrers temps en la
creacio de valor ha estat el pas a I'economia del
coneixement entesa com la utilitzacié del coneixe-
ment per produir un benefici econdmic. En aquest
sentit, Baruch Lev (professor a la New York Univer-
sity) ha estimat que els actius intangibles que tenen
relaci6 amb el coneixement (personal qualificat,
patents, know-how, etc.) suposen més de la meitat
del valor de les empreses que cotitzen en borsa als
Estats Units. Addicionalment, la consultora Accen-
ture ha calculat que els actius intangibles haurien
passat de representar el 20% del valor de les empre-
ses de I'index S&P 500 el 1980 entorn del 70% en
I’actualitat.

Es reforca I’economia del coneixement

La globalitzacio, la intensificacié en I’Gs del conei-
xement i la connectivitat han augmentat el valor de
I’economia del coneixement. La propera década
viura una expansié encara més gran de I’economia
basada en el coneixement impulsat principalment
per tres fets recents: la hipercompeténcia, la incor-
poracié dels nadius digitals i la l0gica social de les
emocions o de I'experimentacio.

En primer lloc, la irrupcioé de les economies emer-
gents i de les noves tecnologies genera un entorn
d’hipercompeténcia: els processos industrials es
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traslladen alla on la ma d’obra (i altres factors de
produccid) continua sent més competitiva i el valor
es concentra, per tant, cada cop més en els
extrems de la cadena de valor on és possible acon-
seguir una certa diferenciacio positiva que permeti
mantenir un marge comercial sostenible. En conse-
quéncia, un nombre significatiu d’empreses occi-
dentals haura de descompondre el seu model de
negoci actual per tal de reconstruir-lo entorn de les
activitats que es basen en equips humans clau amb
bons nivells de formacié que s’orienten al desenvo-
lupament continu de la innovacié, mitjancant el
coneixement potenciat per la creativitat: la informa-
Cio i serveis professionals no intermedis,? activitat
cientifica i tecnica, formacio, disseny, entreteni-
ment, etc. Per tant, es tracta d’afegir I'’element de
creativitat a I’economia del coneixement de manera
que s’aconsegueixi un grau d’innovacié continu i
que sigui valorable pel mercat.

Amb relacio a I'anterior, a Espanya, un estudi de la
consultora Mas Talento conclou que les empreses
de I'lbex 35 faran, durant els tres propers anys,
més formacio als seus directius i carrecs interme-
dis en «creativitat i innovacié» del que ho fan
actualment. Aquesta és I'habilitat que gaudira
d’una demanda creixent, juntament amb la «gestio
del canvi» que es podria associar igualment a la
innovacié organitzativa posada en practica.

En segon lloc, els nadius digitals irrompen en el
mercat de treball i la seva gran aportacio és la cul-
tura col-laborativa. Aquesta generacié ha crescut
envoltada d’una série de noves tecnologies que
permeten la col-laboracio virtual i aix0 ja esta reper-
cutint en la interaccié d’aquestes persones amb el
mercat i en la seva manera d’entendre les relacions
en I'ambit laboral. Una part destacada del valor en
I’economia del coneixement es creara, no tant a
partir de I'aportacié de genis individuals o equips
d’experts, siné sobretot a partir del treball
col-laboratiu de comunitats d’experts (ja siguin pro-
fessionals o amateurs).

Finalment, un tercer element que fara aprofundir el
valor del coneixement és el canvi que estan experi-
mentant els mercats més desenvolupats, en que la
part material ha estat saturada o coberta amplia-
ment, en les seves tendéncies de consum cap a les
emocions i els sentiments, en qué el que és nou és
la importancia que adquireix la historia que explica

el producte o servei que s’ofereix, basada en la
rapidesa en qué es distribueixen actualment les
idees i que, alhora, inspiren noves idees.

La creativitat com a element diferenciador

A mesura que la tecnologia avancga i que aquesta
és a labast d’'un nombre de competidors més
gran, els proveidors de béns i serveis de consum
els és més dificil poder competir en termes de preu
i de qualitat. La tendéncia és cap a la diferenciacio
mitjancgant la construccié d’un valor cultural o d’'un
estil de vida que s’incorpora a I'oferta de 'empresa
adrecada tant al client, com al mateix empleat, que
cada cop és més susceptible a la carrega emocio-
nal del seu aspecte laboral. La cultura es transfor-
ma en un recurs economic, un actiu intangible que
I’empresa tracta; és dificil de copiar, carregat
d’informacié i significats individuals i socials. Les
industries (o les activitats) creatives seran cada
cop més un agent contribuidor en tots els sectors
economics.

Es produira un reconeixement sobre el fet que la
creativitat no és propia dels artistes: existeix tant en
les ciéncies, com en el management i en les arts.
L'era industrial s’havia centrat inicialment en la pro-
duccié en massa i, en aquesta, la crida a I'expe-
riencia individual propia de les arts no hi ha tingut
cabuda. A mesura que ens endinsem en I’economia
del coneixement, la materia primera més rellevant
és la informacio, i els productes que més es valoren
son les idees i els significats, que es generen mitjan-
cant la creativitat que apel-la a I'individu. Es a dir, es
recuperen les arts i les aportacions d’aquestes a
activitat empresarial o, en altres paraules, «the
MFA is the new MBA».2 A la inversa, un nombre
rellevant de professionals de les industries creatives
estaran interessats a adquirir capacitats i coneixe-
ments empresarials o en altres ciencies que els per-
metran ampliar les experiéncies creatives.

Es valorara el risc de pensar diferent més del que
es fa actualment, tant per la mateixa necessitat de
diferenciacié que comporta la dinamica d’hiper-
competencia, com també per la incorporacié de la
generacié del mil-lenni al mén laboral, amb uns
valors diferents dels existents en les dues darreres
decades. | també perque, tot i la tendéncia a la glo-
balitzacié de la cultura ja esmentada, els valors
diferenciats dels territoris proveeixen avui recursos

2. Com a serveis

intermedis
trobariem els
serveis
mercantils,
financers o
d’assegurances.

. Diversos autors
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management,
com ara Tom
Peters i Dani
Pink, han
utilitzat aquesta
expressio: el
Master of Fine
Arts (mestratge
en belles arts) és
el nou Master of
Business
Administration
(mestratge en
gestié
empresarial).



ome

d’inspiracio, de manera que revaloritzaran aquests
territoris. Aquest nou pensament tindra, probable-
ment, molt a veure amb la intensitat en que les per-
sones de I'organitzacié facin Us de les aptituds que
tenen a veure amb la conceptualitzacio i 'empatia.

De fet, Dani Pink parla d’una era conceptual que
substitueix I’era de la informacié. Aquest autor pro-
posa sis habilitats addicionals que seran rellevants
en el futur proxim i que, en un sentit metaforic, les
situa en el costat dret del cervell (la banda emocio-
nal) en contraposicié a I'esquerre (logica) que
hauria dominat fins ara. Destacaran les habilitats re-
lacionades amb dotar de significat o sentit la feina
en una doble direccié: adrecat als altres col-legues
de treball (meaning) i als clients (design). També, en
un mon en que la informacié és cada cop més
abundant, es valoraran les capacitats per posar
totes les peces juntes, sintetitzar en comptes
d’analitzar, saber veure les relacions que hi ha entre
camps aparentment no connectats (symphony) i la
capacitat de compondre la informacioé de tal mane-
ra que proveeixi d’'un impacte emocional (story).
Finalment, les habilitats de tractar amb les perso-
nes: posar-se en la posicié de l'altre (empathy) i
saber jugar (play), en el sentit de prendre’s les coses
amb un cert sentit de ’lhumor com a forma d’ajudar
allempatia i a la il-lusio del grup.

A I'empresa de la propera década, una gran part
del procés de fabricacié se subcontracta i el que
realment aportara un valor diferencial sera la narra-
tiva que hi ha al darrere del producte. Aixi, on
I’empresa vol estar present és en la creacié d’'a-
quest significat, per mitja d’una relacié estreta dels
empresaris i els tecndlegs amb els professionals de
les indUstries creatives que hi col-laboraran amb la
seva activitat. Quines activitats es relacionen amb
I’economia creativa? El concepte no és tancat,
pero, segons la definicid classica del Departament
de Cultura, Media i Esports del Regne Unit, pot
incloure i combinar activitats tan diverses com la
publicitat, I'arquitectura, I'artesania, la moda, la
produccié audiovisual, el disseny grafic, el softwa-
re pedagogic i d’entreteniment, la musica, les arts
representatives i I'espectacle, les arts visuals, la
narrativa, etc.

3. LUemergeéncia del talent col-laboratiu

Com és el talent col-laboratiu, el que aqui s’ha ano-
menat els col-laboratius, que configura 'arribada de
la generacid del mil-lenni o dels nadius digitals?
Aquesta generacié ha crescut amb Internet i amb
els dispositius digitals sempre al seu costat. A dife-
rencia dels seus pares, els nadius digitals aprenen
jugant, gaudeixen de les noves eines i sén capacos
de processar grans quantitats d’informacié a gran
velocitat. Algunes de les eines que conviuen amb
aquesta generacio son YouTube, la Viquipédia, els
SMS, l'iPod, els blocs, la Play Station, Google, la
BlackBerry, les cameres digitals, etc.

La generalitzacié del protocol d’Internet ha conver-
tit les tecnologies de la informacio i la comunicacio
(TIC) en un recurs que connecta universalment les
persones en temps real. Les TIC sén el catalitzador
de la tendéncia humana, observable com a minim
des de fa cinc-cents anys al mén occidental, a
socialitzar el coneixement. La combinacié de les TIC
amb la generacio del mil-lenni permetra estendre les
capacitats cognitives més enlla del talent individual:
amb la revolucio 2.0, es parla ja de la saviesa de la
multitud, la intel-ligencia col-lectiva fruit de la dinami-
ca de treball col-laboratiu que Internet i les tecnolo-
gies mobils fan més facil i assequible.

Canviara la relacié amb el coneixement. La genera-
ci6 anterior no concebia el coneixement sense
sacrifici; la digital aprén jugant i prenent un paper
actiu en la creacio, edicio i intercanvi de continguts:
s6n «prosumidors», productors i consumidors alho-
ra. En aquest sentit, son més creatius que els ante-
riors i, per aixo, liguen bé amb la tendéncia del
mercat cap a la diferenciacio per creativitat. A més,
no tracten d’emmagatzemar tot el coneixement
perque és inutil fer-ho: la informacié és massiva i
s’actualitza constantment; per aixo, és més valida
la seva cerca quan és necessaria, compondre el
coneixement i contrastar-lo amb la comunitat vir-
tual, sense necessitat de coneixer personalment els
qui la conformen.

Aqguesta nova forma de talent tot just suposa enca-
ra el 12% de la poblacio activa als Estats Units, per
exemple. A mesura que s’incorpori a I’entorn labo-
ral, cal preveure una dificultat de gestié més gran
per comparacié al talent que la majoria de les
organitzacions coneixen.
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Figura 1. Caracteristiques dels col-laboratius
en el treball
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Font: Elaboracio propia a partir d’'lOR Consulting, 2008

En primer lloc, emfasitzen el missatge que no es
poden transferir els coneixements sense la voluntat
de les persones. No es visualitzen com a recipients
de capacitats estandarditzades, codificables i
comunicables, siné que creuen que sén les organit-
zacions les que s’han d’adaptar a les persones i que
el treball els ha d’aportar un valor personal i, a partir
d’aquest suposit, és quan les voluntats personal i
organitzativa poden trobar-se alineades.

Els col-laboratius qualificats se les arreglen per
aconseguir beneficis cap als seus projectes
d’interés personal. Si veuen que la feina no els
aporta aquests beneficis, tracten de fer politica
interna per aconseguir els recursos per al seu pro-
jecte, decideixen anar-se’n a una altra empresa que
els hi pugui oferir o, finalment, fan el salt cap a una
emprenedoria al marge de I'empresa hostessa.
Amb relacié al punt anterior, als col-laboratius no
els agrada sentir-se liderats: podria significar-los
perdre el control sobre el seu projecte personal.
Sumen al lideratge quan aquest és compartit i és
accessible en tots dos sentits. La impaciéncia és un
altre element destacat dels col-laboratius. No
solament per assolir els recursos cap al seu projec-
te personal; en el cas dels col-laboratius més quali-
ficats, també tenen pressa per estar presents en els
ambits de decisi6 directiva. Si no és aixi, pensaran
que l'organitzacié no té en compte el seu treball.

Els col-laboratius més qualificats estan molt ben
connectats amb xarxes de professionals del seu
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nivell que els permeten arribar a solucions o a altres
contactes. Fins i tot, pot ser més important a qui
coneixen que el que coneixen. Aix0 valoritza enca-
ra més aquestes persones dins de I'organitzacio,
perd també els confereix un caire de volatilitat
laboral més gran. Precisament, un altre tret distin-
tiu del talent que arriba és que si I’'organitzacié no
inspira un proposit empresarial il-lusionant i el tre-
ball no implica una motivacio6 intel-lectual suficient,
aquest acabara marxant. De fet, el Ministeri de Tre-
ball dels Estats Units calcula que un nadiu digital
haura canviat de feina una mitjana de 12 vegades
quan arribi als 38 anys.

4. Canvis en la cultura empresarial i en els
models de negoci

Des del punt de vista de la cultura empresarial, es
desprenen dues conseqliéncies destacades de la
presencia superior dels creatius i els col-laboratius
en el mén laboral. Tot i aixi, cal advertir que aquests
canvis culturals no seran d’un dia per I'altre, sind
que seran progressius al llarg de la propera decada.

Meés llibertat en ’entorn laboral i més
emprenedoria

La primera és que les organitzacions hauran de fer-
se més flexibles, obertes i transparents de manera
que els empleats es diverteixin en la seva feina. El
nou talent cercara espais amb més llibertat de
moviments: per intercanviar idees, per canviar I'or-
ganitzacié i per canviar les aliances entre les
empreses. El canvi cultural dificilment podra impo-
sar-se des de dalt, sin6 que haura d’arribar preci-
sament mitjancant les eines col-laboratives: des
dels serveis de networking social fins als blocs
dins de I’empresa. En organitzacions tradicionals,
pero, sobretot en les basades en la informaci6 i el
coneixement, es deixaran enrere els models tradi-
cionals de gestio i control, es reduiran en més del
50% els nivells de jerarquia i en un 30% el nombre
de managers. Se cercara la creativitat i el talent no
unicament entre els directius, com ha estat tradi-
cionalment, siné també entre el personal interme-
di o B players. Les empreses cercaran sistemes de
treball originals, per exemple, mitjancant equips
de treball autogestionats i coordinats entre ells o la
figura d’un coordinador d’innovacio transversal a
tota I'organitzacié.
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La segona és que es preveu una emprenedoria més
gran de part dels nadius digitals. En general,
aquests han crescut en un ambient economic més
favorable i, d’altra banda, no sempre encaixen bé
dins dels motlles organitzatius de I'empresa del
segle xx, mentre que observen oportunitats deriva-
des dels canvis tecnologics i les noves formes de
treball que propicien, de manera que sén propen-
sos a crear la seva propia start-up. No sén els
unics, també alguns dels pertanyents a la genera-
ci6 X s’hi ha sumat i, de fet, aquests emprenedors
sén molt valorats per la seva especialitzacié con-
trastada. En definitiva, tal com mostra la figura
seglent, els joves de les economies emergents
tenen, en general, una diferencia més amplia entre
la poblacié de 18-34 anys per comparacio6 a la pre-
cedent de 45-64 anys en termes d’emprenedoria.
Previsiblement, aquesta diferéncia sera més gran
un cop s’incorpori un volum de poblacié digital
superior en alguns d’aquests paisos emergents,
tenint en compte el creixement sostingut de I'eco-
nomia durant els darrers anys i que, en alguns
casos, estan desenvolupant un entorn més propici
a la innovacié.

Figura 2.

Les noves caracteristiques del talent de la propera década:
nadius digitals, creativitat i col-laboracio

Convivéncia d’una diversitat més gran de
models de negoci

Aquests canvis culturals importants aniran asso-
ciats probablement a canvis en els models de
negoci. En els darrers temps s’esta observant una
acceleracio en la transformacié de les organitza-
cions sota diverses formes: reestructuracions,
fusions, spin-offs, aliances, subcontractacions, vir-
tualitzacio, etc. Dins d’aquests moviments, al llarg
de la propera década, probablement s’anira refer-
mant una tendéncia cap a una certa polaritzacié
empresarial que ja s’esta entreveient. | és que,
d’una banda, les grans corporacions voldran pren-
dre un rol més prominent en la societat mentre que,
de laltra, s’expandira el model d’unitats empresa-
rials de minima expressi6 —en termes de perso-
nes— que s’articularan en xarxes col-laboratives.
Cadascun d’aquests dos models contindra una
consequéncia diferenciada amb relaci6 al talent.

En el primer grup, el de les grans corporacions, els
limits entre el mon laboral i personal desapareixe-
ran a mesura que les empreses assumiran una res-

Activitat emprenedora en P’etapa inicial en els grups d’edat 18-34 i 45-64 anys, 2001-2007
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ponsabilitat més gran a proveir el benestar social
dels seus empleats: allotjament, salut, educacio,
asseguranga, etc., mentre que, a 'empresa més
petita, les persones individuals hauran de cobrir
aquestes necessitats pel seu compte en una pro-
porcié superior. La tecnologia també facilitara
aquesta no-diferenciacio entre el mén laboral i el
personal; 'empresa és qui proveira la plataforma
tecnologica i de manera que també permetra conei-
xer millor les preferéncies dels empleats, sobretot
dels més qualificats.

Un segon tret diferencial és que, en aquest tipus
d’organitzacions, cada cop augmentara més la
sofisticacié a I’hora d’avaluar la performance i la
productivitat del capital huma, en la segmentacié
d’aquest i en la definicio de les competéncies per
la seleccio i avaluacié que es duran a terme amb
trets comuns malgrat la dispersié geografica de
les seves filials. La gran corporacié disposara
d’una agenda del «risc del talent», un factor que
es constituira en eix estratégic i que revalorara
I’area de recursos humans. La seleccio sera global
(global search) i tindra en compte les capacitats i
les preferencies individuals dels candidats per
mantenir una certa fidelitat aixi com per garantir la
consisténcia cultural i la gestio del canvi al llarg de
tota I'organitzacio.

Precisament, un dels principals reptes organitza-
tius sera com aconseguir reforcar els valors cultu-
rals corporatius en un context de canvi de cultura
generacional, com s’ha esmentat abans. Per aixo,
un dels elements que la corporacié intentara
potenciar sera la marca d’empresa que reflecteixi
la identitat i el compromis de la corporacié cap als
seus empleats i cap a la societat. Entre altres
aspectes que cal tenir en compte, el talent és
socialment més responsable i premiara les orga-
nitzacions que l'incorporen a la seva agenda.

En laltre extrem, es configura un mén d’unitats
empresarials petites, especialitzades perd amb rols
variables. Aquest mén sera possible gracies a I'aug-
ment exponencial de I'eficiéncia i I'is de les tecno-
logies on-line per comprar, vendre i comercialitzar
serveis. També perqué, com s’ha vist, es configura
un nou talent a partir dels nadius digitals que estan
familiaritzats amb aquesta nova forma de treball.
Aixi, una part significativa de les funcions tradicio-
nals de la cadena de valor es fragmentaran en acti-

vitats que duran a terme associacions organiques de
petites unitats empresarials, sovint unipersonals, que
col-laboraran entre elles sense la necessitat d’arran-
jaments institucionals complexos. Aquestes «comu-
nitats» organitzaran les activitats del grup i regularan
el comportament dels seus membres, perd també
els oferiran avantatges com ara ’homologacio de les
seves capacitats i I'accés a I'aprenentatge especia-
litzat i a nous projectes.

No és, pero, un moén que rivalitzara entre les
grans corporacions i les petites unitats, siné que
probablement col-laboraran. La cadena de valor
es transforma en una xarxa de valor: una malla de
relacions que genera un valor econdmic o social
mitjancant I'intercanvi de béns tangibles o intan-
gibles tant a I'interior com a I'exterior de I'orga-
nitzacié. Aquesta és una tendéncia impulsada, en
part, per les multinacionals occidentals, que ja no
poden basar els seus plans d’adquisicié de talent
en funcié de la forga laboral local i la immigracio.
Cada cop més, les organitzacions de totes mides
hauran de desenvolupar i gestionar equips de
projectes virtualment i en remot. Les organitza-
cions guanyadores sén les que construiran xarxes
amplies independentment del lloc d’ubicacié mun-
dial i que aconseguiran dissenyar i reunir una forga
de treball en forma virtual.

5. S’amplia el potencial de la innovacié oberta

Perd, a més dels canvis en els models de negoci, o
relacionat amb aquests, s’ampliara el potencial de
I’open innovation. En els darrers anys la innovacio
en el procés de desenvolupament de producte s’ha
obert a noves idees provinents de I'exterior de
I’organitzaci6 empresarial, basicament dels pro-
veidors, consultors independents i laboratoris d’uni-
versitat. En els propers anys s’estendra aquesta
participacio externa mitjangant la «cocreacio distri-
buida». Aquesta es fonamenta, especialment, en
lauge de la filosofia Web 2.0 i I'existéncia de
plataformes participatives. Gracies a aquestes,
comunitats d’experts independents, proveidors o,
fins i tot, de clients potencials participen en el des-
envolupament de les idees de producte. Les empre-
ses faran servir aquest tipus de cocreacié més i més
sobretot per la pressid competitiva per generar
noves idees i que aquestes siguin benvingudes pel
mercat i rapides de fer-les arribar.
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La cultura creixent de la creativitat i de la col-la-
boracié dels «prosumers» ja esmentades anterior-
ment es troben oObviament al darrere d’aquest
moviment. La motivacio de la participacié no és, en
molts casos, econdmica sind pel reconeixement,
diversié o altruisme. Un nombre creixent d’em-
preses esta avaluant els avantatges i riscos de
cedir una part del control sobre els nous productes
a una xarxa de participants externa (i interna).
Aquestes férmules de participacié es desenvolupa-
ran de les maneres més diverses i encara caldra afi-
nar alguns aspectes com ara la propietat
intel-lectual, les normes de participacio i la manera
d’assegurar la qualitat.

Paral-lelament als avencos que es puguin obtenir
en relacid a la innovacié oberta basada en plata-
formes participatives, i malgrat que podria semblar
que la tecnologia de la informacié hauria de restar
importancia a la localitzacié de I'activitat empresa-
rial, alguns autors creuen que, per contra, la localit-
zacié és més important avui que en el passat. De
fet, la consideren una dimensié competitiva critica
atés que la diferenciacioé esdevindra per les perso-
nes, és a dir, pel talent.

La manera com el talent es pot actualitzar o aug-
mentar en un entorn que canvia rapidament és
mitjancant el contacte amb les persones. Aix0 és
especialment rellevant en el cas del coneixement
tacit i, encara més, quan aquest és tan innovador
que és complex d’abstreure i codificar. Com que

Les noves caracteristiques del talent de la propera década:
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és millor fonamentar I'estrategia empresarial en el
coneixement tacit que en I'explicit que es pot
copiar amb més facilitat, la concentracié de talent
esdevé més important. Gracies a la concentracio
és quan poden entrar en contacte persones
altament especialitzades i amb experiéncia en els
seus camps respectius si hi ha la facilitat de movi-
ment de talent i idees. El que importa d’aquests
focus de talent sén les oportunitats de relacionar-
se amb col-laboradors diversos que tenen acceés al
coneixement tacit.

L’atraccio de talent internacional cap a aquests cen-
tres continua sent valida, perd una dinamica nova
esta emergint i que podria ser un nou fonament de
competitivitat. Les concentracions de talent tendei-
xen a connectar-se amb altres centres de coneixe-
ment tacit a escala mundial, gracies en part al retorn
dels expatriats als paisos d’origen. Aixi, per exem-
ple, Silicon Valley esta aconseguint connectar-se
personalment i institucionalment amb els focus de
talent d’Israel, Taiwan, la Xina i I'india. No obstant
aixo, tot i que en la xarxa de coneixement tacit glo-
bal hi participen les empreses de Silicon Valley,
sembla que el sector privat asiatic estaria liderant la
construccié de formes de col-laboracié entre el
talent d’aquests pols de manera més efectiva; la
qual cosa podria implicar en el futur un avantatge
competitiu més gran. La tecnologia pot ajudar perd
el desafiament es troba a aconseguir definir nous
models de treball que impulsin la «friccié producti-
va» entre els centres de talent a escala global.
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