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Resum

L’objectiu d’aquest article és delimitar el significat i abast del concepte
talent en el mén de I’empresa, com a punt de partida perque les organitza-
cions implicades en el desenvolupament sostenible de la societat i I’econo-
mia del pais —especialment les universitats i les empreses— complisquen amb
la responsabilitat que tenen enfront de la societat en la qual influeixen. Pre-
tén que els stakeholders implicats la prenguen com el punt de partida per a
construir una nova manera de fer i de treballar en el desenvolupament de les
persones en les empreses, per tant, en les comunitats i la societat en general.
Aquest article beu de la literatura académica especialitzada i publicada en
revistes d’impacte entre els anys 1987 1 2018 sobre el significat del concepte
talent en les organitzacions i, sobre la responsabilitat social de les organitza-
cions que influeixen en la seua definici6.
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Resumen

El objetivo de este articulo es delimitar el significado y alcance del con-
cepto talento en el mundo de la empresa, como punto de partida para que
las organizaciones implicadas en el desarrollo sostenible de la sociedad y la
economia del pais —en especial las universidades y las empresas— cumplan
con la responsabilidad que tienen frente a la sociedad en la que influyen.
Pretende que los stakeholders implicados la tomen como el punto de partida
para construir una nueva manera de hacery de trabajar en el desarrollo de
las personas en las empresas, por ende, en las comunidades y la sociedad en
general. Este articulo bebe de la literatura académica especializada y publi-
cada en revistas de impacto entre los arios 1987 y 2018 sobre el significado
del concepto talento en las organizaciones y, sobre la responsabilidad social
de las organizaciones que influyen en su definicion.

Palabras clave: talento, responsabilidad social, Subject y Object.

Abstract

The aim of this article is to define the meaning and scope of the concept
of talent in the business world, as a starting point for organizations involved
in the sustainable development of society and the economy of the country,
especially universities and companies —and to fulfill the responsibility they
have with regards to the society upon which they influence. It intends that
the stakeholders involved take it as the starting point to build a new way of
doing and working on the development of people in companies, and as such,
in communities and society in general. This article is based on specialized
academic literature published in impact journalsbetween 1987 and 2018 on
the meaning of the concept of talent in organizations and on the social re-
sponsibility of the organizations that influence its definition.

Palabras clave: talent, social responsibility, Subject and Object.

Introduccio

La societat esta immersa en una constant transformacio. La revolucié en
les tecnologies de la informacio i la liberalitzacio dels mercats ha transformat
el mon que ens envolta, presenciant actualment un escenari laboral per res sem-
blat al de tan sol unes décades arrere. Les economies basades en el talent es-
tan prenent la davantera a les basades en la produccio. Conseqiientment, esta
augmentant la demanda de treballadors amb majors coneixements i habilitats,
pero, sobretot persones amb comportaments i valors que faciliten el treball en
equip i la cultura de comunitat (Riu-Rama, Maldonado-Erazo, Alvarez-Garcia
i Sarango-Lalangui, 2017). A més, I’actual societat en la qual vivim precisa de
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canvis substancials que garantisquen, no solament els recursos humans amb els
coneixements académics i les habilitats necessaries per a cobrir els nous llocs de
treball que s’estan creant, sind que també amb educacio civica i moral (Llinares,
Benedito 1 Marti-Vilar, 2015) que a dia d’avui sembla feta fallida.

No obstant ago, després d’una revisido exhaustiva de la literatura sobre el
significat del concepte talent i recursos humans en el mon de les organitzacions,
es constata la confusié existent en la seua definicié (Scullion i Collings, 2011),
mancant actualment una definicié consensuada de talent (Thunnissen, Boselie i
Fruytier, 2013b; Thunnissen i Arensbergen, 2014).

Aquest treball té per objecte aclarir el concepte talent en el mon empresa-
rial, com a part del (Talent Management (TM) que permeta comprendre amb
major profunditat i amplitud la interrelacid entre aquest, el TM i I’estrategia
de I’organitzacio; perque el talent és part del TM i al seu torn, el TM és una
de les capacitats distintives de I’organitzacié (Cheese, Thomas i Craing, 2008;
Festing, Schéfer i Scullion, 2013) i per a¢o, és imperatiu definir el concepte de
talent en primer lloc (Schiemann, 2014) ja que diferents definicions de talent
comporten diferents enfocaments en la gesti6 del talent, i a més el TM es con-
sidera una capacitat clau per a aconseguir I’execucio reeixida de I’estratégia de
I’empresa (Cheese, Thomas i Craing, 2008; Tansley, 2011; Dries 2013; Festing,
Schifer i1 Scullion, 2013), I’objectiu fonamental d’aquest treball és fitar el sig-
nificat de talent en el mon de les organitzacions com a punt de partida perqué
ajude a definir les responsabilitats dels diferents stakeholders implicats en la
seua gestio; especialment les universitats i empreses.

Aixi doncs, a partir d’una revisio detallada de la literatura que tracta d’a-
quest concepte en els ultims 10 anys, s’obtindra el «quiny, és a dir, el recurs font
d’avantatge competitiu que marca el punt de partida per a determinar la forma
de conrear i gestionar aquest talent des de les universitats i en les empreses.

Per a dur a terme aquest treball es parteix dels enfocaments aportats per
Gallardo-Gallardo, Dries i Gonzalez-Cruz (2013) perquée aquests autors ana-
litzen i estableixen el significat del concepte talent des de dos angles diferents.
Des de I’enfocament Object s’estableixen les caracteristiques o competéncies
del talent, mentre que I’enfocament Subject, se centra en les persones propieta-
ries del talent. Tal vegada, és dificil comprendre la separacio entre I’enfocament
Subject i Object que aquests autors proposen, perque aco implica distingir entre
les persones i les seues caracteristiques, i en realitat mai poden anar de forma
aillada (Dries, 2013; Thunnissen i Arensbergen, 2014). No obstant aco, al meu
entendre aquesta distincid és una gran aportacio al camp del TM, ja que ens
permet analitzar el talent des de dos nivells d’analisis diferents, s a dir, des del
nivell d’analisi de I’individu i des del de I’organitzacid. Ajudant a aclarir la de-
finici6 del concepte talent i les implicacions que té sobre el Talent Management
en les organitzacions i la societat.
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A través dels anys, el concepte de talent ha canviat podent-se veure, sobre
el segle XVII, com a talent s’identificava sota 1’anomenat 1I’enfocament Ob-
ject 1 especialment, dins de la corrent «talent innaty», aco és, fent referéncia a
unes facultats, aptituds o habilitats innates que permeten dur a terme una funcid
o un rang de funcions especifiques (Tansley, 2011) de forma extraordinaria i
d’aquesta manera, aquells individus que les presenten destaquen i evolucionen
per sobre de la resta (Gallardo-Gallardo, Dries i Gonzalez-Cruz, 2013; Thun-
nissen i Arensbergen, 2014).

No obstant a¢od, malgrat considerar-se inicialment una habilitat o aptitud
innata, sorgeix en contraposicio, dins de 1’enfocament Subject, un altre cor-
rent que considera que les competéncies emergeixen com a conseqiiéncia de
I’aprenentatge a través de les experiéncies que viu I’individu (Tansley, 2011),
denominant-se corrent «talent adquirit».

Meés recentment, el significat de talent passa de ser considerat com un con-
junt d’aptituds i facultats —Object—, a ser atribuit a les persones que les posse-
eixen —Subject—; podent-se veure en la literatura, un corrent exclusiu i una al-
tra inclusiva. L’anomenat enfocament Subject proposat per Gallardo-Gallardo
et al. (2013) ha cobrat un gran protagonisme, i acd sembla ser a causa dels
estudis realitzats, entre els anys 1997 i 2001, per McKinsey i Company (Mi-
chaels, Handfield-Jones i Axelrod, 2001). Sota el corrent exclusiu, de I’enfoca-
ment Subject, els autors consideren que solament algunes persones destaquen
en els seus acompliments i poden considerar-se talents. No obstant a¢o, també
podem veure altres autors situats dins del corrent «inclusiuy, €s a dir que con-
sideren que totes les persones de I’organitzacié poden arribar a tenir destacades
aptituds 1, per tant, totes elles tenen potencial per a millorar i destacar pels seus
acompliments (Pfeffer, 1998, 2001, 2005); aixi és com també pot veure’s uti-
litzat el concepte talent com a sinonim «de tot el personal de 1’organitzacio»
(Gallardo-Gallardo et al., 2013).

A més de les aportacions dels enfocaments Object 1 Subject que es fan
al concepte de talent Gallardo-Gallardo et al. (2013), apareixen cada vegada
més aportacions sobre els factors extrinsecs que influeixen en la definicid del
concepte talent i als quals se’ls dona un pes especific important, aquests son,
I’entorn, la motivacio, I’oportunitat, aixi com també factors com el compromis
del talent amb 1’organitzacié (Gallardo-Gallardo, Gonzalez-Cruz, Martinez-
Fuentes i Pardo-del-Val, 2012; Levenson, 2011). Aixi també destaca la impor-
tancia que cada vegada més se li atribueix a I’alineaci6 entre el nivell d’anali-
si de I’individu i el de I’organitzaci6 (Dries, 2013; Thunnissen i Arensbergen,
2014; Ben-Gal, Tzafrir i, 2015).

A partir de les aportacions que fa la literatura des de 1’enfocament Object,
Subject i sobre la influéncia del context en el qual es troba, finalment es proposa
una definicié del concepte talent (veure la figura 1).
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Context:
Individu: -allnlamen't,
-compromis,
-oportunitat.

Organitzacio:
-individus critics,
-llocs critics,
(inclusiu vs. exclusiu).

-competencies,
-comportaments
(innats vs. adquirits).

Talent
éQue?/éQui?/éOn?

Figura 1. Talent: ;Qué?/; Qui?/On?

Notes:

1- «Segons el document de la Unié Europea SEC (2005/957: 11) s’entén que la competéncia compren
aspectes cognitius —implica 1’us de teories i conceptes, aixi com coneixement tacit adquirit a través
de I’experiencia—, funcionals (habilitats; saber-fer) —aquelles coses que una persona ha de ser capag
de realitzar quan exerceix una determinada tasca o activitat social-, comportamentals —implica saber
com conduir-se a un mateix en determinades situacions— i €tics —suposa la possessio de determi-
nats valors personals i professionals» (Gonzalez-Cruz, Martinez-Fuentes i Pardo-del-Val, 2009: 34).
En la mateixa linia, Meyers, Woerkom i Dries (2013), prenent a Hoge et al. (2005) i Campion et al.
(2011), entenen per competéncia al constructo format perblocs de coneixement, destreses, habilitats i
caracteristiques personals (Meyers, Woerkom i Dries, 2013: 307).

2- Becker, Huselid i Beatty (2009) utilitza el terme A player o en el cas de Lawler III (2008) utilitza
denominacions tals com: outstanding talent, right talent, critical talent, top percentile talent, high-
performing talent, high-performing individuals, high-performers, core group of employees: keepers;
highest-rated jobs, best talent i també prenent a John Boudreau fa referéncia als llocs i persones com
pivotals (Lawler III, 2008).

El segiient apartat posa de manifest la importancia i la relacié de depen-
deéncia entre nivell d’analisi individu i el de I’organitzacid; cobra importancia,
I’alineaci6 dels objectius individuals, amb els de I’organitzacid, juntament amb
el punt de connexi6 entre el compromis de 1’individu i I’oportunitat que se li
presente per a desenvolupar-se com a talent.
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Significat de talent en les organitzacions

Des del nivell d’analisi de I’organitzacio

L’enfocament Subject se centra en les persones com a «propietaries» de
talent, si ben alguns autors entenen que solament algunes persones posseeixen
talent, uns altres pensen que totes les persones tenen talent. Aixi és com, dins de
I’enfocament Subject, Gallardo-Gallardo, Dries i Gonzalez-Cruz (2013) englo-
ba aquesta tematica conforme a dos corrents: una inclusiva, en la qual es consi-
dera que tots els treballadors influeixen sobre el resultat estratégic de I’empresa.
I una altra exclusiva, en la qual es considera que solament alguns dels treballa-
dors influeixen en els resultats econdmics i estratégics de I’empresa (Illes, Chu-
ai i Preece, 2010; Ready, Conger i Hill, 2010; Stahl, Bjérkman, Fardndale, Mor-
ris, Paauwe, Stiles, Trevor i Wright, 2012; Dries, 2013; Capelli i Keller, 2014).
La decisi6é empresarial de situar-se en un o un altre enfocament és de summa
importancia, ja que condiciona 1’ambit d’aplicacié del TM i conseqiientment,
com les politiques i practiques es dissenyaran per als segiients nivells d’analisis.
El corrent inclusiu entén que talent és cadascuna de les persones que formen
part de 1’organitzacié (Cheese, Tomas i Craig, 2008; Stahl, Bjérkman, Fardn-
dale, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor i Wright, 2012); sent el talent inherent a
cada individu (Buckingham i Vosburgh, 2001), ja que I’¢xit de 1’organitzacio
és fruit del valor que aporten tots i cadascun dels treballadors de I’empresa i no
solament d’uns pocs (O’Reilly i Pfeffer, 2000). A causa de que totes les perso-
nes tenen punts forts i, per tant, son potencial per a afegir valor a I’organitzacio
(Buckingham i Vosburgh, 2001; Cheese, Thomas i Craig; Capelli i Keller, 2014).

Segons Capelli i Keller (2014), el corrent inclusiu respon possiblement a
la cerca, en els anys seixanta i setanta, de la regulacié per la igualtat en el trac-
tament dels treballadors, tant en els seus llocs de treball com en matéria de ju-
bilacié o de seguretat social. No obstant aco, sembla que el canvi de les econo-
mies basades en el capital i la tecnologia a les economies actuals basades en el
coneixement, precisen de tots els seus treballadors per a aconseguir el seu exit,
capturant el valor de tot el talent de I’organitzacid i no de solament el d’uns pocs
superstars (O’Reilly 1 Pfeffer, 2000). On les persones passen a ser I’actiu més
critic de I’organitzacié (Martin i Moldoveanu, 2003; Cheese, Thomas i Craig,
2008); sobretot en organitzacions de serveis, on el negoci es defineix entorn a la
relacio entre els empleats i els clients o consumidors i, on tots els treballadors
juguen un rol igualment important (Boudreau i Ramstad, 2005).

En la mateixa linia, Dave Ulrich, prenent al seu col-lega Arthur Yeung,
explica com difereix el valor que aporta el talent depenent de la naturalesa del
treball en el qual es base I’empresa, cobrant el talent major importancia a me-
sura que el coneixement protagonitza el treball a realitzar (Cheese, Thomas i
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Craing, 2008). Aixi, les empreses que basen el seu negoci en el R+D, en I’en-
ginyeria, en el marqueting o en la distribucié depenen en gran manera dels seus
talents, mentre que les empreses que basen la seua estratégia en 1’assemblatge
i la manufactura depenen en menor mesura dels seus treballadors (Lawler 11,
2008) i, per tant, tal com diu Silzer i Dowell (2010) definir el talent com el total
dels treballadors en algunes organitzacions on el coneixement és important per
al seu context de treball no esta per res lluny de la realitat.

La definici6 del talent, des d’un enfocament inclusiu, sovint es presenta des
d’una consideracié humanistica on tots els treballadors tenen un rol que, ben
gestionat, produeix un alt acompliment per a ’empresa (Iles, Chuai i Preece,
2010) i aixi, és com la gesti6 del talent és tipicament trobada en la literatura,
com I’art de reconéixer els punts forts de cadascun dels treballadors en el lloc de
treball 1 potenciar-los amb la finalitat de transformar-los en resultats reals. Amb
aco s’aconsegueix I’anomenat «efecte Mark» que significa que en un agradable,
amable i motivador clima laboral, on es garanteix una distribuci6 igualitaria
dels recursos entre tots els empleats de 1’organitzacid, els resultats reals son
molt més positius (Gallardo-Gallardo, 2013). Des d’una perspectiva humanista
el potencial de desenvolupament huma és continu durant tota la vida, per a ago
cal afavorir els llits que ho possibiliten, treballant la autoaceptacion, la relacié
amb els altres, generant autonomia de pensament i apuntant a uns proposits de
vida concordes al seu entorn (Marti, Martinez, Marti-Vilar i Molla, 2007).

Aixi doncs, I’objectiu del TM sota el corrent inclusiu, tal com argumenta
Ashton i Morton (2005) és produir una millora en 1’acompliment en tots els
nivells de ’empresa permetent que cada individu aconseguisca el seu poten-
cial (Iles, Chuai i Preece, 2010). Lin (2006) sosté que el corrent inclusiu pot
comportar un excés de costos d’inversié en TM (Iles, Chuai i Preece, 2010) que
pot ser evitat si 1’organitzacié decideix situar-se en una el corrent exclusiu en
la definici6 de talent (Collings i Mellahi, 2009; Mellahi i Collings, 2010; Iles,
Chuai 1 Preece, 2010) perque cap empresa pot oferir tot a tots els treballadors
(Iles, Chuai i Preece, 2010).

Aixi és com cobra importancia sota I’enfocament Subject el corrent exclu-
siu, que suggereix avaluar al recurs huma sota els parametres de la Teoria dels
Recursos i Capacitats: el valor que aporta, la seua escassetat, la facilitat per a ser
imitat i per a ser reemplacat (Wright, Dunford i Snell, 2001; Thunnissen, Bose-
lie 1 Fruytier, 20135). D’aquesta manera, el corrent exclusiu limita el significat
de talent a un subconjunt selecte de treballadors als quals se’ls considera extra-
ordinariament influents en els resultats de 1’organitzacié i, per tant, marquen la
diferéncia respecte de 1’els seus companys, bé siga amb la seua immediata con-
tribucidé —High Periformers— o bé amb la seua potencial influéncia futura sobre
els resultats —Potencial Performers— (Tansley et al 2007; Ready, Conger i Hill,
2010; Tansley 1 Tietze, 2013). El principi de segmentacié o diferenciacié —pres
del camp del marqueting— és un argument raonable i essencial a I’hora d’inver-
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tir les assignacions i els recursos de desenvolupament escassos i, per tant, és
fonamental tenir-ho també en compte en 1’en ambit del TM (Walker i LaRocco,
2002; Ledford i Kochanski, 2004; Boudreau i Ramstad, 2005; Gonzalez-Cruz,
Martinez-Fuentes i Pardo-del-Val, 2009; Iles Chuai i Preece, 2010).

El corrent exclusiu, a més de partir de la teoria d’assignacioé de recursos
escassos i del criteri de segmentaci6 pres del camp del marqueting, també t¢ les
seues arrels, tal i com constata Lepak 1 Snell (1999) en la Teoria dels Recursos
i Capacitats, la qual anuncia que el valor del capital huma depén intrinsecament
del seu potencial per a contribuir a les capacitats clau de 1’organitzacio (Wright,
Dunford i Snell, 2001; Cappelli i Keller, 2014) i per tant, és important per a
I’analisi del valor de 1I’acompliment individual en el lloc de treball ocupat per
I’individu (Cappelli i Keller, 2014).

Seleccionar segments on invertir en TM, tal com es mostra en els paragrafs
anteriors, no significa excloure o anar en detriment de la resta de treballadors
(Walker i LaRocco, 2002; Iles, Chuai i Preece, 2010); sin6 que les inversions es
basen en la «proposicions de valor dels treballadors» (Iles Chuai i Preece, 2010:
182), és a dir, s’estableixen diferents segments de treballadors depenent de la ca-
pacitat que aquests tinguen per a generar acompliments importants per a I’orga-
nitzacid (Boudreau i Ramstad, 2005; Iles Chuai i Preece, 2010; Stahl et al., 2012).
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Vaiman, Talent com les persones clau en rols critics, aixi com els qui posseei- | Exclusiva
Haslberger xen o estan perseguint I’especialitzacio altament demandada en co-
i Vance (2015) neixements i habilitats.

Figura 2. Algunes definicions del concepte talent sota l’enfocament Subject.
Elaboraci6 propia a partir de Gallardo-Gallardo et al. (2013) i Vatne i Torgersen (2015).
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Tal com es pot observar en la figura 2, els autors majoritariament prenen el
corrent exclusiu per a definir talent i, ago pot ser perque tant en la literatura es-
pecialitzada com en I’escrita pels practics, troben molts més arguments a favor
del corrent exclusiu que de la humanista corrent inclusiva (Iles, Preece i Chuai,
2010; Ready, Conger i Hill, 2010). Ara bé, ambdues corrents consideren talents
a les persones que contribueixen a maximitzar els resultats de 1’organitzacio;
estant influenciats per la naturalesa del treball dels llocs a cobrir. D’aquesta ma-
nera cada organitzacid se situara en un enfocament inclusiu o exclusiu confor-
me varie el segment de llocs que precisen ser coberts pels individus considerats
talents; valorats aquests segons la naturalesa del treball i a la importancia critica
per a I’organitzacié (McDonnell, 2011).

Pero ’organitzaci6 se situara en un enfocament inclusiu o exclusiu confor-
me varie el segment de llocs que precisen ser coberts pels individus considerats
talents; valorats aquests segons la naturalesa del treball i a la importancia cri-
tica per a I’organitzacié (McDonnell, 2011). A¢o no significa que una excloga
a ’altra, sin6 que se situara en el corrent inclusiu extrem quan 1’organitzacio
precise que la totalitat dels treballs basats es basen en el coneixement i que,
a més, tots els llocs es consideren critics per a 1’éxit de 1’organitzacié (Stahl,
Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor i Wright, 2012). No obstant
aco, s’estara davant un enfocament exclusiu quan solament alguns dels llocs
de treball, en qualsevol nivell jerarquic de 1’organitzacid, es consideren critics
(Law i Kamoche, 2012).

Per tot I’exposat en els paragrafs anteriors, Capelli i Keller (2014) pren
com a focus més apropiat de segmentacio o diferenciacio el lloc de treball, dient
que els llocs de treball critics, en qualsevol capacitat critica han de ser coberts
per individus amb alts nivells d’acompliment per a aqueix lloc en concret.

Des del nivell d’analisi de individu

Gallardo-Gallardo, Dries i Gonzalez-Cruz (2013) considera talent sota
I’enfocament Object, quan es tenen en compte les caracteristiques o competén-
cies de les persones, de manera que aquells individus que presenten aquestes ca-
racteristiques, segons Agné (2000) destaquen i evolucionen per sobre de la resta
i, conseqiientment el significat de talent esta equiparat a acompliments excel-
lents en un ambit. Aixi és com des del mon dels negocis, es pren el concepte
talent d’altres camps dotant-li de contingut, a través dels atributs requerits, com
I’experiéncia, els coneixements, les habilitats i comportaments que la persona
té i aporta al treball (Cheese, Thomas i Craing, 2008), o com des de el ambit
universitari es preten formar a excelents profesionals amb comportaments so-
cialmente responsables amb la societat (Marti-Vilar, Almerich, Cifuentes, Gri-
maldo Marti, Merino i Puerta; 2011).
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TREBALLS DEFINICIONS CORRENT
Jerico (2001a) Aquell que aconsegueix resultats superiors dins d’una organitzacio. | Exclusiva
Michaels, E. et al. | Aquells liders i directius que son capagos d’ajudar a I’empresa a
(2001) satisfer les seues aspiracions i resultats, podent estar en qualsevol

dels nivells estructurals de I’empresa. Exclusiva
Lewis i Heckman | Eufemisme de persones. Inclusiva
(2006)
Stahl, Bjorkman, | Grup de treballadors al capdavant del ranquing en termes de capaci- | Exclusiva
Farndale, Morris, | tat i acompliment.
Paauwe, Stiles,
Trevor i Wright
(2007)
Cheese, Thomas | Talent significa el total de les experiéncies, coneixements, habilitats | Inclusiva
i Craing (2008) i comportaments que una persona té i els aporta a I’empresa per a
aconseguir els objectius d’aquesta (46)
Silzer i Dowell Grup (pool) de treballadors excepcionals en I’empresa en termes de | Exclusiva
(2010) skills and abilities en un area de teécnica o de competéncia especifica
o més general... Les habilitats i destreses d’un individu i el que aques-
ta persona ¢és capag de fer o de contribuir en I’organitzacié amb elles.
Silzer i Dowell En alguns casos, talent pot referir-se al total dels treballadors. Inclusiva
(2010)
Makeld, Bjorkman | Els talents son aquells treballadors que presenten alts rendiments Exclusiva
i Ehrnrooth i continuament estan millorant en la posicié que ocupen (...) amb
(2010) mobilitat potencial per a créixer en altres posicions estratégiques.
Tarique i Schuler | Capag d’impactar significativament sobre 1’exit de la companyia.
(2010)
Hartmann, E.; ...talent no solament és definit com I’habilitat, motivacio i el valor Exclusiva
Feisel, E.; Scho- | que afig un empleat, sin6 que també la dificultat per a ser reemplacat.
ber, H. (2010)
Iles, Chuai Aquelles persones que tenen la capacitat i potencial, que fa que mar- | Exclusiva
i Preece (2010) quen una diferéncia significativa en ’acompliment en el curt i llarg
termini de I’empresa.
Iles, Chuai Persones que demostren sobre unes bases logiques, una habilitat Exclusiva
i Preece (2010) i assoliment excepcional en un rang d’en un rang d’activitats i situa-
i Garaban, T. N., | cions o en un camp especific.
Carbery, R. Els individus amb talent son aquells que marquen la diferéncia en
i Rock, A. (2012) | I’acompliment organizacional, a través de la seua immediata con-
tribuci6 o de la seua contribucio futura demostrada pels seus alts
nivells de potencial.
Tansley, C. (2011) Exclusiva
Bethke-Lange- Aquells treballadors que asseguren la competitivitat i el futur de la
negger (2012) companyia (capdavantera o especialista) a través de la seua qualifi-
cacio i coneixements en el seu treball organitzatiu o especific, les
seues competéncies metodiques i socials, aixi com la seua inquietud
per aprendre i orientaci6 a 1’assoliment. Exclusiva
Gallardo-Gallardo | ...aquells individus que poden marcar la diferéncia en I’acompliment | Exclusiva
de I’organitzacio ben a través de la seua immediata contribucio o la
seua contribucio futura demostrada pels seus alts nivells de potencial.
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Gelens, J., Dries, | Son empleats talentosos d’una organitzacio son aquells treballadors | Exclusiva
N., Jofmans, J., que tenen Skills amb un alt valor i son Unica... High potentials son
Pepermans, R. claus per a cobrir els llocs més estrategics de I’empresa.
(2013)
Thunnissen, M., | ...I'individu valuds, escas, inimitable i dificil de reemplagar Exclusiva
Boselie i Fruytier
(2013b)
Thunnissen Solament es parla de talent quan I’acompliment excel-lent és el re- Exclusiva
i Arensbergen sultat del domini o mestratge excel-lent pel desenvolupament siste-
(2014) matic de les seues habilitats...almenys un 10% per sobre dels seus

parells.
Vatne i Torgersen, | Individus considerats alts potencials que posseeixen les habilitats, Exclusiva
2015 destreses i coneixements adequats, en concordanga amb les compe-

téncies definides per I’empresa.
Vaiman, Haslber- | Talent com les persones clau en rols critics, aixi com els qui posseei- | Exclusiva
ger i Vance (2015)| xen o estan perseguint I’especialitzacio altament demandada en

coneixements i habilitats.

Figura 3. Algunes definicions del concepte talent sota I’enfocament Object.
Elaboraci6 propia a partir de Gallardo-Gallardo et al. (2013) i Vatne i Torgersen (2015).

Com pot comprovar-se en la figura 3, les definicions del concepte talent en
el mon empresarial son similars, perd mai segueixen un patrd constant (Vatne i
Torgersen, 2015) 1 ago pot ser a causa que cada empresa defineix talent confor-
me a les necessitats que té de talent en un moment determinat per a aconseguir
I’exit de ’estratégia definida; no son definicions que puguen ajustar-se a totes
les organitzacions en general. Aixi, a partir d’una analisi detallada de la litera-
tura de T des de I’enfocament Object, tant Gallardo-Gallardo et al. (2013) com
Vatne i Torgersen (2015) mostren els diferents atributs trobats per a caracterit-
zar el concepte de talent en el mon dels negocis com son: habilitats, destreses,
coneixements, capacitats, experiéncia, motivacid, competencies, intel-ligéncia,
comportaments, inspiracio, patrons de comportament, valors, feelings, entre uns
altres (no és objecte d’aquest treball aprofundir en ells). Malgrat la diversitat
de vocables utilitzats, la literatura, indirectament, proposa el mateix significat
(Vatne i1 Torgersen, 2015), ates que el mix de competéncies varia depenent de
I’entorn en el qual opera I’empresa (sector, mercat laboral), del tipus de treball,
de les circumstancies internes i externes d’aquesta, aixi com del moment en el
qual es trobe (Thunnissen, Boselie 1 Fruytier, 2013a).

Per tant, a partir de les definicions de la figura 3 i de tot ’exposat en els
paragrafs anteriors, sembla que tot apunta al fet que tots els vocables utilitzats
en les definicions es basen en les competéncies personals de 1’individu (conei-
xements —saber—, habilitats —saber fer— i comportaments —saber estar i saber
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ser—); bé siguen unes o unes altres amb 1’objecte de contribuir amb els objectius
empresarials de cada empresa en particular, i a més tal com diu Thunnissen,
Boselie i Fruytier (2013a), el concepte talent és relatiu i subjectiu i no absolut
(1751).

Dins de I’enfocament Object el debat gira al voltant de la qiiestio: el talent
naix o es fa? Meyers, Woerkom 1 Dries (2013) 1 Dries (2013) aclareixen les
diferents perspectives que adopta la literatura quant a I’origen o font de creacio6
del talent; aixi distingeixen tres postures, una que advoca pels factors genétics
com els determinants de la creacid del talent, cridada perspectiva «talent in-
nat». Una altra, que atorga a la formacio i entrenament, el major pes per a la
creacio del talent, denominada perspectiva «talent adquirit». I finalment, una
tercera perspectiva, que beu de les anteriors i considera que ambdues tenen la
seua comesa i importancia per a la creaci6 del talent, encunyada per Meyers
et al. (2013) com a «talent innat-adquirit».

Els principals arguments recopilats per Meyers et al. (2013) que defensen
cadascuna de les perspectives son els seglients:

Quant a la perspectiva «talent innat»: Talent significa que hi ha una alta
intel-ligéncia, la qual prové de factors genétics que poden ser detectats a través
de Meta-analisi per a diferents contextos.

Hi ha algunes persones que, amb el mateix entrenament que unes altres,
sobreixen, ja que I’entrenament i la formacié tenen com a limit la capacitat
innata de I’individu, segons ja es va contrastar fa més d’un segle per Sir Francis
Galton (Meyers et al. (2013).

Concloent, la perspectivay talent innat» reconeix la capacitat que t¢ la for-
macid i ’entrenament per a millorar I’acompliment, perd insisteix que la ca-
pacitat de creixement esta limitada pels factors innats de I'individu (Meyers
et al., 2013), la qual cosa indueix a pensar que només algunes persones poden
ser talents.

Quant a la perspectiva «talent adquirit»: L’entrenament i la practica deli-
berada és suficient para per a aconseguir els millors resultats, sense necessitat
de tenir uns dons per a a¢o. Les habilitats primerenques, per si mateixes no soén
prova de talent innat perqué el seu major pes és a causa de les primerenques
experiéncies i entrenaments.

Aquesta perspectiva dona un gran pes a 1’entrenament i la formacié per a
aconseguir alts acompliments, pero potser és molt rotunda en afirmar que qual-
sevol individu pot arribar a ser un prodigi perque, tal com apunta Meyers et al.
(2013), I’ajust entre les caracteristiques o competéncies de I’individu i el seu
entorn juguen també un paper rellevant.
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Quant a la perspectiva «talent innat-adquirit»: Les caracteristiques o com-
peténcies innates son necessaries, pero no condicid suficient per a aconseguir
I’exit; els investigadors reconeixen que tenir el do és determinant per a acon-
seguir el cim, pero, la practica és indispensable per a aconseguir-ho. Francoys
Gagné utilitza el terme giftnedness referint-se a la possessié d’habilitats innates
especials, i el terme talent, per a denotar I’excel-lent mestratge en el desenvolu-
pament sistematic d’habilitats, destreses i coneixements, en almenys, un camp
d’activitat (Gagné, 2004). Silzer i Church (2009) identifiquen «potencial» com
la condicid necessaria per a futurs éxits, pero, afig, que solament pot realitzar-se
plenament si és descobert, conreat i desenvolupat.

Concloent, aquesta presa, de la perspectiva del talent «innat», la necessitat
de comptar amb factors genétics per a la construcci6 del talent, i, a més, consi-
dera aqueixes caracteristiques o competencies genétiques com les quals limiten
el maxim acompliment que pot arribar a aconseguir 1’individu a través de la
formaci6 i entrenament; aixi doncs, els factors genétics semblen ser la condicio
necessaria.

Per tant, tal com desenvolupa Gagné (2004) i Gagné (2010), el potencial
per a construir el talent sembla ser alguna cosa innat (habilitats, dons biologics)
que precisa d’un desenvolupament posterior per a arribar a considerar-se i indi-
vidu com a talent (amb entrenades destreses i coneixements).

Pero, Gagné (2004, 2010) destaca que a més dels factors esmentats en el
paragraf anterior, el talent es veu influenciat per dos tipus de catalitzadors, uns
intrapersonales —trets fisics o mentals— i uns altres provinents de 1’entorn; aixi
doncs, destaca la motivaci6 i I’entorn com a catalitzadors del concepte talent
(Levenson, 2011); tema que es desenvolupa en el segiient apartat.

Contextualitzacié del talent: alineament, compromis i oportunitat

En I’apartat anterior es tracten alguns elements intrinsecs a 1’individu que
formen part del concepte de talent, aixi es parla de les habilitats, els coneixe-
ments, les destreses i caracteristiques personals, perd, aquests factors poden ser
alterats o potenciats depenent d’altres factors com son la motivacié i I’entorn o
context en el qual es troba; aquests son objecte del present apartat.

Aquest apartat pretén mostrar com els dos nivells d’analisis, el de 1’organit-
zaci6 i el de I’individu, s’alineen depenent del compromis que té I’individu en-
vers |’organitzaci6 i de 1’oportunitat que 1’organitzacié ofereix a I’individu talen-
tos perque aquest estiga disposat a aportar valor dins d’un context (Ross, 2013).

Des del nivell d’analisi de I’individu, a part de considerar en la definici6 de
talent «el saber» 1 «el saber fer», també és essencial considerar «el voler fer» 1
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«el voler ser» (Gonzélez-Cruz et al., 2009) perque a¢o implica que es valoren
els factors tals com ’esforg, I’ambicid, ’orientaci6 al progrés, el creixement
professional, la passio i ’amor pel treball que I’individu desenvolupa en el seu
entorn professional entre uns altres. ja que com apunta Ulrich i Smallwood
(2012), els factors que componen el constructo talent son multiplicativos i no
additius, aixi pot veure’s definit el compromis de I’individu com la motivacio
per pertanyer a una organitzacio i per aportar valor (Jerico, 2001a) o, com diu
Ulrich, com la voluntat dels empleats per a oferir la seua energia discrecional
en benefici de I’organitzacio, és a dir, la seua disposici6 a fer el treball (Ulrich i
Smallwood, 2012). Tal com apunta Jericé (2001a) el compromis de pertinenga
a una organitzacio depén de la motivacio total de I’individu, és a dir, de com
pondere els tres tipus de motivacié —extrinseca, intrinseca i transcendent— (Je-
ric6, 2001a) i, a més, com diu Ulrich 1 Smallwood (2012), I’individu necessita
sentir que les necessitats personals se satisfan mitjangant la seua participacio en
I’organitzacio. Tot ago sembla portar a considerar que el compromis depén de la
capacitat de comprometre’s que tinga I’individu i de les actuacions o oportuni-
tats que oferisca I’empresa per a activar els diferents components de la motiva-
cio, alineant els objectius de I’empresa amb els particulars de I’individu (Ulrich,
2008; Garavan, Carbery i Rock, 2012).

Per tant, sembla 10gic voler comptar amb el compromis de I’'individu amb
talent cap al treball que realitza i amb 1’organitzacié en la qual treballa. Tal ve-
gada per tot ago, cada vegada son més els autors que vinculen la definicié del
concepte talent a I’entorn en el qual esta immers (per exemple, Jericod, 2001a;
Walker i LaRocco, 2002; Papierno, Ceci, Makel 1 Williams, 2005; Gonzalez-
Cruz, Martinez-Fuentes i Pardo-del-Val, 2009; Bothner, Podolny i Smith, 2011;
Dries, 2013; Meyers, Woerkom i Dries, 2013). Per a tots ells la contextualitzacio
del concepte talent aporta a la literatura de TM uns factors extrinsecs a 1’indivi-
du que influeixen en la definici6 de talent, ja siga potenciant-ho o, per contra, no
permetent que emergisca ni que done els resultats esperats. Aixi pot veure’s com
alguns autors analitzen com els factors de I’entorn i els gens interactuen influint
sobre les caracteristiques i comportaments de 1’individu (Papierno, Ceci, Makel
1 Williams, 2005). Per exemple, I’anomenat efecte Matthew implica que els in-
dividus que posseeixen més recursos i habilitats, se’ls desenvolupen encara
més, mentre que els que tenen una predisposicié feble, se’ls afebleix encara
més (Papierno, Ceci, Makel i Williams, 2005; Bothner, Podolny i Smith, 2011).
Aquest efecte és multiplicatiu fins al maxim de la capacitat genética de I’indivi-
du (Papierno, Ceci, Makel i Williams, 2005; Meyers, Woerkom i Dries, 2013).

Aixi també, son molts els que defensen que la definici6 del concepte talent
depen dels diferents contextos en els quals interactua, aco és, per exemple, el
context de la familia, I’empresa, ['universitat, els amics. Entre ells, cal destacar
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els impactes educatius que reben els estudiants en les universitats que influira i
orientara el rol social i professional en el lloc de treball que ocupe (Marti, 2015),
malgrat el gap existent entre el mén académic i el laboral (Vosburght, 2017).

Aixi, el constructe talent esta format i limitat a un maxim acompliment
segons els seus factors innats. Ara bé, es construeix amb els factors individuals
1, del context i de la situacio en la qual es mou, la qual cosa implica que no té
el per que ser estable en el temps (Meyers, Woerkom i Dries, 2013; Ben-Gal,
Tzafrir 1 Dolan, 2015). D’aquesta manera quan el talent canvia d’un domini a
un altre, determinades competéncies romanen, mentre unes altres necessiten
d’entrenament especial per a aconseguir els mateixos nivells d’acompliment en
tots dos ambits (Meyers, Woerkom i Dries, 2013).

Per tant, el talent emergeix i €s reconegut com a tal depenent del tipus
d’interaccions que es donen entre I’individu i I’entorn en el qual es va trobar en
el passat i en el qual es troba en un moment concret de la seua vida, i a partir
d’aco, es pot conjeturar que un canvi de context pot ser que siga causa perque un
talent emergisca o s’absent (Dries, 2013); la qual cosa evidencia la importancia
de I’ajust o alineaci6 entre I’individu i, I’entorn de treball i, d’aci la necessitat
de gestionar aquesta relacio (Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles,
Trevor i Wright, 2012).

Per tant, el concepte de talent, des del punt de vista Object o nivell d’analisi
de I’individu, fa referéncia a la relacié o ajust entre ’individu —amb talent— i
el context dins del com esta treballant, ja que com apunta Pfeffer (2001) sén
moltes les evidéncies que mostren que les persones aconsegueixen un major o
menor rendiment depenent de la situacid i I’ambient que els envolta. En defini-
tiva, cada professional pot desenvolupar-se millor en unes organitzacions que
en unes altres, i en uns rols millor que en uns altres (Jericd, 2001a; Walker i La-
Rocco, 2002) 1, per tant, tal com recolza Thunnissen, Boselie i Fruytier (2013a),
el significat de talent no és absolut, sin6 relatiu.

De tal manera, que I’alineament entre I’organitzacio i I’individu amb talent
juga un important rol en el marc: habilitat-motivacié-oportunitat, ja que posa de
manifest que I’acompliment no solament depén de la part intrinseca del talent
dels individus, sin6 que també depen de les capacitats de I’empresa (Groys-
berg, Nanda i Nohria, 2004) i per tant de I’ajust entre aquest talent amb el lloc
i amb I’organitzacio6 a la qual pertany (Raalskov, 2012). Per ago, és de summa
importancia identificar els llocs de major valor estratégic per a posteriorment
gestionar els individus amb talent capacitats i alineats a aquests llocs (Huselid,
Beatty i Becker, 2005; Buckingham i Vosburgh, 2001) de manera que tinguen
I’oportunitat d’aconseguir reeixidament els acompliments establits.
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Conclusio

El present treball mostra els diferents enfocaments que ofereix a literatura
sobre el concepte de talent. S ha estructurat el treball tenint en compte el nivell
d’analisi de I’individu i el nivell d’analisi de I’organitzacid, de manera que es
pot visualitzar el concepte de talent d’una forma amplia i estructurada.

Tots dos enfocaments, també trobats en la literatura com Object 1 Subject,
es veuen influenciats per uns catalitzadors que influeixen i modelen el significat
del concepte obrint noves possibilitats per a la gestio del talent des dels dife-
rents ens responsables, com el son els governs, les universitats i les empreses.

Des de I’enfocament Subject, o nivell d’analisi de 1’organitzacié s han pre-
sentat els dos corrents que ofereix la literatura sobre el concepte talent, con-
cloent que cada empresa se situara en un enfocament més o menys inclusiu o
exclusiu depenent de la naturalesa del treball i de I’oportunitat que se li oferisca
a I’individu. Aco porta a considerar que el focus de segmentacié o diferenciacio
siga el lloc de treball, havent-se de cobrir els llocs critics per individus amb alt
nivell d’acompliment per a aqueix lloc concret.

Per tant, des de I’enfocament Subject, es pren com a referéncia que el talent
és aquella persona amb un alt nivell d’acompliment, i des de I’enfocament Ob-
Jject o nivell d’analisi individu, el talent fa referéncia a les competéncies innates
i adquirides referides als coneixements, habilitats i comportaments personals i
¢tics que fan que I’individu destaque pels seus excel-lents acompliments en un
ambit i lloc determinat. Moltes de les recents teories advoquen per la interac-
ci6 entre les teories anteriors esmentades, per exemple, Gagné (2004), Silzer i
Church (2009), que es basen que el talent naix, pero necessita ser format i entre-
nat perque done els seus fruits (Meyers, Woerkom i Dries, 2013).

Per tot aco, aquest treball se situa sota la perspectiva que considera el talent
«innat-adquirit» perque igual que Gallardo-Gallardo et al (2013) i Thunnissen
1 Arensbergen (2014), es considera molt encertada la definicié de talent propo-
sada per Gagné (2000) que diu que el concepte talent fa referéncia al desenvo-
lupament, perfeccionament o mestratge dels dons innats a I’individu. Ha sigut
proposat que els coneixements i les destreses es poden desenvolupar amb la
formacio i I’entrenament per la majoria de les persones, mentre que les habili-
tats i les caracteristiques personals son més dificils de modelar amb la formacio
1 entrenament, considerant-se més invariables o més dificils de modelar al llarg
de la vida de I’individu (Meyers, Woerkom i Dries, 2013). Per tant, després de
tot I’exposat, es considera la combinacid dels dos nivells d’analisis, els catalit-
zadors ajust i la motivacio per a definir talent.

Aquelles persones que posseeixen el conjunt de competéncies requerides
per a desenvolupar, amb un alt nivell d’acompliment, un rol estratégic dins d’una
organitzacid i es comprometen a dur-ho a terme, en un moment determinat.
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Aixi doncs, veiem que la definicié del concepte talent beu de diferents cor-
rents 1 ambits de la literatura i aixi és com, el seu significat s’enriqueix i dona la
possibilitat de prendre la forma adequada conforme cada organitzaci6 ho pre-
cise en un moment i lloc concret. Per ago, una vegada introduit el concepte de
talent en el mén empresarial, ja es té el punt de partida per a continuar avangant
en I’ambit universitari i de la gestio del talent com a font d’avantatge competitiu
que garantisca 1’¢xit estratégic de les organitzacions; entre elles, les universitats
on deuen fomentar la RSU.

A partir d’aquest treball poden realitzar-se uns altres que mostren com les
empreses poden gestionar el talent a partir de la definicié proposada en aquest
treball. Des del nivell d’analisi organitzacio, és interessant la recerca que ofe-
risca el mesurament entre ’ajust del talent amb el lloc i al seu torn amb els
objectius estratégics. També, des del nivell d’analisi individu sén fonamentals
els treballs de recerca relacionats amb possibles models de gesti6 del talent que
alineen els comportaments dels talents amb la cultura de I’empresa posant en
practica les técniques 1 formes de potenciar els factors comportamentals dels
talents amb I’empresa per a afavorir la competéncia social i civica que garanteix
I’aprenentatge continu (Llinares, Benedito i Marti-Vilar, 2015).

Una altra linia de recerca clarament necessaria és analitzar quin és la res-
ponsabilitat social de les universitats com a influents critics sobre el talent, per-
queé no solament sén necessaris els coneixements que adquireixen els talents
en el seu pas per la universitat, sind que també instituir en ells un sentiment
1 compromis pels comportaments prosociales (Marti, 2015); aixi com també

a com agents del de seu propi creiximent just i sostenible (Vallaeys, 2008).
Entenem que aquests poden ser camps abonats per a futures recerques a
realitzar en I’ambit académic.
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