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I Extracto:

En el trabajo e-people management en la nueva economia los auto-
res presentan una serie de retos e incégnitas a la hora de dirigir a
las personas. Tanto las organizaciones tradicionales como las empre-
sas de e-business deberan formular sus politicas de direccion de
personas de forma diferente a la de antafio para sobrevivir. Se plan-
tean multiples reflexiones sobre la manera de atraer, desarrollar y
retener a las personas en un mundo en el que el poder que adquie-
re el empleado se convierte en piedra angular para el éxito empre-
sarial. Para ello se analizan tres niveles de la organizacion relacio-
nados con la direccién de personas:

1. El nivel de valores y misiones;

2. El nivel de estilos de trabajo y direccion y

3. El nivel de sistemas de direccion, que incluye procesos de reclu-
tamiento, seleccion, formacion, retribucion, etc.
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I. INTRODUCCION: JUSTIFICACION DEL TRABAJO

Este documento es un intento de realizar un estudio panoramico, ofreciendo un esquema con-
ceptual de analisis, de la direccion de personas en el creciente muadnidiless.

Estamos en una era asombrosa, el concepto de Ciberespacio desconocido hace unos afic
empieza a ser un vocablo de uso comun. En pocos afios hemos pasado de unos pocos usuarios a Cie
tos de millones en la red conocida como Internet, como indiCaadro |I. Si bien somos cons-
cientes de que estas cifras han sido ampliamente rebasadas por la realidad, antes incluso de qu
alguien pueda leer este escrito. Lo ilustrativo es precisamente la volatilidad de las cifras.

CUADRO I. Namero de usuarios en millon®8JA1, febrero-marzo 2000.

LUGAR Munpo | AFRicA AsIA EuroPA | EE.UU. AVERICA EsPANA ORIENTE
L ATINA MEDIO
NUMERO DE
USUARIOS ... | 304,36 2,58 68,9 83,35 136,8 10,74 3,6 1,90

El conocimiento publico del e-commerce, aquella operacion comercial realizada via Internet,
ha sido seguido por el delbusinessgjue consiste en la aplicacion de las tecnologias de la informa-
cién y comunicacion (TICs) reemplazando a la manera tradicional de hacer negocios (PriceWaterhouse
Coopers, 2000). Los expertos anuncian que este Ultimo fendmeno sera alin mas importante. Segui

1 Elestudio presentado por NUA ha utilizado diversas fuentes, entre ellas estan: Nua Ltd, IDC, Jupiter, SANGONet, Gallup
Media, Proactive, Andersen Consulting, AIMC. http://www.nua.ie/surveys/how_many_online/index.html

ESTUDIOS FINANCIEROS ntims. 209-210 -165 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| E-PEOPLE MANAGEMENT EN LA NUEVA ECONOMI{A | Javier Quintanilla Alboreca y José Ramén Pin Arboledas

la Asociacion Espafiola de Comercio Electroret@olumen en Espafia alcanzara este afio los 8.500
millones de pesetas y pasaran a los 225.000 millones en el afio 2002. Segun la empresa de analisi
financieroForrestel comercio mundial a través de Internet pasara del 0,1% en 1998 al 2% en el 2002
(Webbusiness, enero 2000). Ganar.com, revista especializada en «negocios en la red» (febrero d¢
2000, n.° 2) indica que el negocio inter-empresarial movera en el 2002 1,4 billones de dolares fren-
te alos 41.000 millones del mercado de consumo del afio 2000. La respuesta de los inversores ant
las iniciativas dirigidas a este campo (nunca antes se habian pagado semejantes cantidades por empr
sas de reciente creacion que de momento sélo producen ingentes pérdidas) indica la esperanza qu
la nueva economia genera.

No obstante, al encontrarnos ante un campo nuevo, el futuro esta cargado de incertidumbre,
gue solo la experiencia ira despejando. Pero el futuro no es azar. Cada vez se demuestra mas palp:
blemente que «no encontramos un futuro» que el destino nos depara, sino que de alguna maner:
«inventamos el futuro» (KDpeR, 1989). Es mas, que si no lo inventamos nosotros, nos lo inventan.
Este ha sido siempre el papel de los precursores o innovadores. Es evidente que si algo esta ocu
rriendo en la nueva economia es, precisamente, eso: riadas de innovacién, gente que piensa de man
ra distinta y que pone en marcha sus proyectos a velocidad de vértigo. El ejemplo méas sorprenden-
te lo tenemos en California. En Silicon Valley se encuentran mas de 3.000 pequefias empresas de
informatica muy especializadasa&LL, 1999). El éxito de la convivencia de estas empresas en
una misma zona geogréfica estriba en su especializacién, innovacion y creatividad, elementos bési-
cos para obtener competitividad en la era virtual.

Estamos, por lo tanto, viviendo una época fronteriza en la que conviven simultdneamente dis-
tintas realidades. Por un lado, no podemos obviar el peso y la capacidad de supervivencia de la tra-
dicional configuracion econémica, y por otro lado, tampoco el empuje de la nueva economia. Pero,
y como veremos mas adelante al analizar la evolucion de la estructura del mercado de trabajo, las
épocas fronterizas plantean multiples y complejas incégnitas. No sabemos todavia cuales van a se|
las reglas del juego y pilares fundamentales del nuevo mercado de trabajo que esta trayendo consi
go la nueva economia; pero con seguridad sabemos que sera distinto del actual. Por eso, ante u
nuevo fendbmeno como esesbusiness, conviene adelantarse para, al menos, definir los problemas
a los que queremos enfrentarnos evitando que nos sorprendan en el futuro.

Por supuesto que, con toda probabilidad, habra sorpresas, pero la experiencia indica que ésta:
se reducen si se ha aplicado pensamiento y rigor a la incertidumbre. Asi lo demostré la utilizacion
del método Delphi en el proyecto Apolo para el primer alunizaje. Gracias a esta técnica de prospec-
tiva se adelantaron problemas y se plantearon soluciones para un desafio nuevo y desconocido. Est
es nuestro reto. Deseamos ser capaces de decir algo ahora, justo cuando el fenédmeno novedoso !
esta produciendo, en lugar de limitarnos a explicar dentro de unos afios qué y por qué pas6. Preferimo:
llegar a tiempo aun siendo conscientes de que nos dejamos cosas en el camino por el mero hecho d
intentarlo. Este papel es, pues, mas un intento de plantear con rigor intelectual incognitas y proble-
mas, para adelantarse a ellos y tener soluciones previstas, que un resumen de experiencias vividas
una recopilacion bibliografica de ciencia acumulada.
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Es, por asi decirlo, un trabajo base farndation papegue delimite las coordenadas para
una mejor comprension de una realidad viva e incierta, del que se desprenderan, con toda seguridac
distintas lineas de investigacion futuras.

Uno de los problemas y desafios fundamentales sobre los que pensar dentro del campo del
e-businessgs el denominado e-people management (e-pm); es decir, cdmo esta y como va a influir
este nuevo fendmeno en la direccion de personas, en sus comportamientos en estas nuevas orgar
zaciones. ¢ Qué nuevas capacidades van a ser necesarias? ¢ Con qué dilemas se enfrentaran las em
sas en este campo al dirigir a las personas? ¢ Como sera la organizacion del trabajo en la nueva ec
nomia?, etc.

La nueva economia esté definiendo un nuevo mercado laboral donde la relacion entre emplea-
dor y empleado se modifica. Lo hace hasta tal punto que podemos incluso dudar de la nitidez entre
ambas figuras, al menos en la tradicional acepcion de dichos términos. El empleado tiene cada vez
mas autonomia y capacidad de decision. ¢ Cémo considerar sélo un empleado a quién mantiene u
paquete dstock optiongjue le pueden suponer importantes ingresos en un periodo relativamente
corto? A quién ofrece una participacion sustancial en el negocio lo consideramos, ¢,s6lo un emplea-
do, un socio o cuasi-socio? ¢ Son iguales las relaciones entre empleadores y empleados o entre socit
0 cuasi-socios?

Estas son algunas de las razones por las que nos referimos a e-people managementy no a ¢
RH (e-Recursos Humanos) porque lo que se dirige son personas, individuos, equipos, no meramen-
te plantillas. Aunque, eso si, las personas son portadoras de recursos, sus competencias (conoc
mientos, habilidades y actitudes).

Este cambio en las denominaciones, respecto al apelativo clasico de Recursos Humanos, es
trascendente y no meramente seméntico. La nueva economia se ha gestado y se esté desarrollan
fruto de la capacidad de innovacion, talento, disposicion al cambio permanente, afan de superacion,
etc., en otras palabras, por el genio individual, o colectivo, de personas. Es consustancial con la nuevz
realidad el hecho de que una empresa iniciada por una persona, por un profesional o un pequeric
grupo de ellos crezca de manera sorprendente o acabe comprada, fusionada, o siendo la compradt
ra de soélidas empresas tradicionales. Segun Ted Barnet, fundador de la compafiia When.com, «el
los afios 80 se consideraba un fracaso tener que vender la empresa». Pero se llega al 2000 con ul
nueva generacion de emprendedores que descubren que vender negocios puede resultar rentable
incluso divertido. Silicon Valley es, sin lugar a dudas, el sitio ideal para realizar este tipo de empre-
sa y actividad. Por ejemplo, Mark Goldstein, jefe ejecutivo principal de BlueLight.com, su cuarta
creacion, ha vendido sus anteriores empresas virtuales. Reality on-line fundada en 1987, fue adqui-
rida por Reuters; Net-Angels comprada por Firefly que, a su vez, fue adquirida por Microsoft; e
Impulse Buy fue comprada por Inktomi en 1999 (Fortdekrero de 2000). Estas empresas son tra-
dicionalmente compradas por grandes compafiias. Pero no siempre es asi como el caso de America
On Line, que se ha fusionado con Time Warner, creando un gigante de 350.000 millones de capita-
lizaciéon bursatil. Sin lugar a dudas en Silicon Valley son las personas las que cuentan.
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Il. DEFINICION DEL CAMPO DE INTERES DEL TRABAJO

Dada la novedad del tema abordado es especialmente conveniente centrar el campo de estudic

¢, Qué cambia en elbusiness, con relacién a la situacién anterior, que influya en las perso-
nas? Entre otras cosas, destaca el uso de la tecnologia para trabajar dentro y, sobre todo, fuera de
organizacién. No es que antes no se usase la tecnologia electronica, todos la hemos usado, la us:
mos y la seguiremos usando. El hecho diferencial es que ahora es el cauce del negocio, cuando ante
era simplemente un instrumento de ayuda. El negocio se configura ahora alrededor de este nuclec
tecnoldgico y de Internet.

Se puede decir que la tecnologia se utiliza ahora de manera radicalmente distinta. Lo que carac-
teriza a esta revolucion tecnolégica es el caracter central del conocimiento y procesamiento de la
informacidn/comunicacion, es el circulo de retroalimentacién acumulativa entre la innovacion y sus
usos. Un uso que tiene, al menos, las posibles siguientes consecuencias respecto a las personas.

Un primer plano de consecuencias es el cambio radical en la forma en que se relacionan el
empleado y el empleador. El segundo se refiere a como se modifica el puesto de trabajo. Ambos se
producen a la vez, pero el mas significativo es el primero. La nueva relacién supone, por primera
vez en la historia, un cambio en el equilibrio de poder que se decanta a favor del empleado. Al tener
éste el conocimiento, que es la materia basica de la nueva economia, el empleado adquiere una pre
ponderancia que no era conocida hasta la fecha. Asi la nueva economia se caractenjzia e
powery eso modifica los procesos de reclutamiento, de retencién y retribucion, de disefio del pues-
to de trabajo y, por supuesto, los estilos de direccion.

Junto con esta primera modificacion, ademas, las personas experimentan otros cambios:

a) Utilizacion intensiva de medios electrénicos para relacionarse entre las personas.

b) Manejo de la informética en su nueva concepcién de canal de negocio como instrumento
cotidiano de trabajo.

c¢) Permite la deslocalizacion de la ubicacion de las personas y la dispersion geogréfica de las
operaciones.

d) Acelera los cambios tanto en la estrategia como en los procesos de negocio. Exige rapidez,
inmediatez. En pocos minutos puedes cerrar un negocio que en otro tiempo te hubiera lle-
vado semanas, incluso algun mesgkfuzos 1997: 251-252).

e) ¢Moadifica la jornada laboral? Los negocios se pueden hacer 24 horas sobre 24 horas, los
365 dias del afio, especialmente cuando el mercado es mundial.

f) Da acceso al mercado laboral a un sector de personas que antes quedaban excluidas de é
por ejemplo a madres con nifios pequefios y a personas con discapacitacionAisitaq4s.
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Desde el punto de vista técnico o estratégico del negocio, quiza las consecuencias sean mucha
mas, pero a los efectos de las personas, de la influencia en su vida laboral y profesional éstas sor
en nuestra opinidn, las mas significativas. En esta ténica, para Andersen Consulting, las claves prin-
cipales de las empresas virtuales son:

a) La desintegracion de la jerarquia vertical de las empresas que impulsaria la creacion de una
organizacion virtual utilizando las TICs,

b) El protagonismo de los activos intangibles (factor humano, marca, 1+D, relaciones con los
clientes...) de las empresas sobre los activos tangibles,

c¢) El conocimiento como impulsor del crecimiento de la empresa, y

d) El acceso a la informacion global que facilita la participacién en el negocio mundial en
poco tiempo y sin necesidad de un gran capitebpusiness, enero de 2000).

Al hablar de e-businegsdemos distinguir fundamentalmente dos campos: el de aquellas
empresas en las que el negocio se ha iniciado en la nueva economia, y el de las que se dirigen a el
desde una situacion tradicional; normalmente grandes empresas que ven aparecer un mercado al qu
no pueden ser ajenos. Es diferente que las personas o la organizacion hayan manejado tecnologie
0 estén acostumbradas a la deslocalizacién o procedan de situaciones anteriores, que podemos den
minar clasicas; esto es, sin el uso intensivo de la tecnologia o la posibilidad de la deslocalizacion
gracias a ella. Y es diferente que esa tecnologia sea simplemente una manera de hacer mas facil,
mas rapido, su tarea tradicional o se convierta en el verdadero motor del negocio. De manera que
podemos establecer un cuadro de doble ent@atdfo Il) segln se utilicen o no las TICs y como
se utilicen, o0 segun se emplee o no la deslocalizacién.

CUADRO Il. Mapa dele-businese itinerarios para llegar a él.

Con TICs
Sin TICs

Organizacion
localizada

Organizacion
tradicional. A

Organizacion

Tradicional

e-business

Organizacion

Organizacion

tradicional con e-business
TICs B, localizada B,

Organizacion

Organizacion

Organizacién tradicional tradicional e-business
deslocalizada deslocalizada. C deslocalizada deslocalizada B
con TICs D;
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La situaciorA es la tipica de las burocracias empresariales de casi todo el siglo XX. No hay
utilizacion de la tecnologia, ni es posible la deslocalizacion gracias a ella. La sithasifareci-
da, pero con deslocalizacién, tal como ocurre con las redes de ventas méviles, o con los trabajos &
domicilio de muchos sectores tradicionales.

En la situaciorB se utilizan las TICs, pero el resto es similar a la situakidn esta situa-
cion podemos distinguir dos modalidad@g.cuando no se utilizan las TICs para relacionarse con
el cliente y la B cuando si se utilizan como via de negocio; en este Ultimo caso estamos en la zona
dee-business. La situacion en la zongBede ser una decision consciente. Algunas empresas como
Zara 'y Loewe creen que su negocio no debe tener ninguna relacion con la red. Piensan que su ofer
ta diferencial esta directamente ligada a la venta directa y personal a través deGiandasom
enero de 2000). Otras como Aguas de Barcelona y su filial Agbar Global Market o Gas Natural ofre-
cen datos a través de la red, pero no parece que vayan a ir mas alla. Las mas estan frenadas por !
actual éxito, como el caso de IKEA en la logistica, pero en breve tiempo pasaran a la Rura B
ejemplo, la misma IKEA esta plantedndose presentar catalogos a sus clientes a través de la red y
ofrecer el consiguiente servicio de venta. Esto pasa incluso en empresas muy tradicionales como
RENFE. Junto con NOKIA, a través de telefonia movil, se pueden ya comprar billetes, consultar
plazas y confirmar horarios (Ganar.cofebrero de 2000). En el mismo sector del transporte, Alsa
ya vende billetes on-linevjvw.alsa.es).

La situacion D(Organizacion deslocalizada con TICs) tiene sus propias connotaciones. Pero
no todas las empresas deslocalizadas que usan TI€ssminess; solo lo seran si operan a través
de Internet con los elementos externos a la empresa y utilizan este canal como elemento esencial el
la realizacion del negocio (Zom®). Hay empresas que nacieron en esta zona como los comercios
virtualeswww.bazar.com, la célebvevw.amazon.cony, otras empresas que se han visto obligadas
a entrar en ella acuciadas por la competencia como son los bameaso-e.corffilial en Internet
del BBVA) o como ocurre con la division de IBM www.ibm.com, que es quizas el ejemplo mas claro
de empresa de-businessleslocalizada a través de su prograuiadility que mas adelante comen-
tamos. Es también el caso de EDS lIberia; empresa lider en servicios de tecnologia de la informa-
cion, dentro del negocio «business to business».

En realidad nuestro interés se centra en las zojpdB

Pero, ademas, los problemas son distintos si de lo que se trata es no sélo de establecerse e
esa zona, sino también de realizar alguno de los itinerarios sefialados con una flecha en el diagram:
del Cuadro I.

El itinerarioA-C (pasar a la deslocalizacion desde una situacion clasica) no corresponde a un
problema relacionado sélo conesbusiness, dado que puede darse sin la utilizacién de la tecnolo-
gia. De hecho, muchos procesos de descentralizacion han seguido este itinerario a lo largo de la his
toria de las organizaciones y, por esa razén, se puede aprender bastante de estas experiencias.
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El itinerarioA-B (pasar a la utilizacion de la tecnologia desde una situacion clasica) es un
proceso tipico de tecnificacion de la compafiia, que erbakinesafiade la relacion con el exte-
rior de la organizacién a través de la interfase Internet y su utilizacién como elemento esencial y cri-
tico en el proceso de negocio, es decir pasar a laBzpna

Los itinerarios B-[) y A-D constituyen el salto debido al teletrabajo interno. Pero para que
haya verdadere-businesgs necesario que la interfase con el exterior sea Internet. Por ejemplo, el
programa Mobility de IBM es en realidad un programa que, al deslocalizar a los consultores de la
empresa, de alguna manera ha realizado el itindBalipdado que, por razones obvias, esta com-
pafiia ya utilizaba TICs ABaveciNo y ANDREU, 1997). Pero hasta que la empresa noveved.ibm.com
no entré realmente enelbusiness.

En este trabajo trataremos primero la situacioredalisiness, con o sin deslocalizacion
y luego pasaremos a analizar los problemas del cambio segun los itinerarios que se deban segui
desde una situacion clasica o clasica deslocalizada, con TICs o sin TICs, a las situaciones de
e-business

ll. LOS PROBLEMAS DE DIRECCION DE PERSONAS EN EL E-BUSINESS

Cuando se inicia la investigacion en el campcedelisiness, lo primero que se descubre es
gue la mayor diferencia con la empresa tradicional no es la utilizacion de las TICs, sino la mentali-
dad de las personas que trabajan en él. Las relaciones de empleado y empleador se parecen mas
las de un profesional independiente o un socio, que a las de un emplesadz &z, E., 1999).
Es lo queThe Economig81 de marzo de 2000: 87) acaba de conceptualizar Eomptoyee Power,
término al que ya nos referimos con anterioridad. En la vieja economia son los jefes jerarquicos y
las organizaciones quienes tienen el control y el poder en la relacién empleado-empleador. En la
nueva economia asistimos a un cambio dramético. Emprendedores de pocos afios de experienci
laboral y sin una carrera tradicional, empiezan a definir un nuevo tipo de relacién laboral. Lo impor-
tante ya no es altatuso los galones acumulados por los afios de servicio; la clave es lo que cada
uno puede aportar en estas nuevas empresas en las que el conocimiento es el verdadero talisma
Quien posee este conocimiento detenfgoeler. Parece que la nueva economia se rige mas por el
mercado del conocimiento que por la jerarquia, cuestién que ya anuncié Banjeldd gran capa-
cidad predictiva, cuando escribié en los afios 70 suktadvenimiento de la sociedad postindus-
trial (BELL, 1994:138).

Esto tiene consecuencias en toda la organizacion. Si se quiere montar con éxito una emprese
dee-business, o se quiere transformar una empresa clasidausmess, hay que modificar la mane-
ra de pensar acerca de estas relaciones, la manera de liderar y la manera de gobernar la organizaci
(HARTMAN, A. y SFON, J., 2000).
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Centrandonos en la situacion que hemos definido esbsinesgzonasB, y D,), los efec-
tos en las personas descritos en el punto anterior tienen consecuencias en tres niveles de la organ
zacion con relacién a la direccién de persénas

a) En el nivel de valores y misionesEs decir, cuales son los valores que dan unidad y con-
sistencia a la organizacion y qué necesidades reales quiere satisfacer en sus clientes y er
sus propios empleados.

b) En el nivel de estilos de trabajo y direccion. O sea, como se produce la cooperacion inter-
na espontanea que permite la creacidon de competencias especificas en la organizacion y
como se dirige a las personas.

c¢) En el nivel de sistemas de direccidn. Los procesos formales de: reclutamiento, seleccion,
formacién, promocion y desarrollo, retribucién e incentivos, apreciacion del desempefio y
direccion por objetivos, sistemas de participacion y control, disefio del puesto de trabajo y
relaciones sindicales.

Analicemos cada uno de ellos.

1. Las misiones y los valores en el e-business.

Una empresa que trabaja er-dlusinessiene la misma problematica que otra que no traba-
ja en ese campo en el nivel de valores y misiones. Ha de tener claros estos conceptos y, sobre todc
conseguir que sus miembros los interioricen, lo que implica un alto grado de complejidad.

La rapidez de crecimiento de lesbusinesy la cantidad de cambios propios de su entorno
hacen dificil esta interiorizacion. Es evidente que en un mundo tan cambiante es dificil mantener
conceptos permanentes y, sin embargo, es donde parece mas necesario tener anclajes profundos 1
conceptos que den coherencia a toda la accién organizativa.

La empresa First Virtual, ejemplo de empresa virtual, se cre6 con el fin de ofrecer un servicio
de pagos seguro para el comercio a través de Internet. En 1997 habian conseguido captar como clier
tes a 3.000 empresas y 220.000 consumidores en 166 paises. Su equipo directivo no s6lo hace hince
pié en los contactos personales, sino que ha invertido en programas de formacion de equipos. Aunque
pueda parecer paradgjico First Virtual reconoce que algunos aspectos de la actividad empresarial se
gestionan mejor de acuerdo con formulas mas convencioEajesnsion 1 de febrero de 1999).

2 Estos tres niveles corresponden a las tres dimensiones de la accién organizativa, la eficacia, la atractividad, y la unidad y
a las tres dimensiones de la funcién directiva: La estratégica, la psicosocial o ejecutiva y la institucional moral {que el pro
fesor BRez LOPEZdenomina liderazgo). VéaseWRARBOLEDAS, J.R. y ®MEzZ-LLERA, G. Dirigir es educar. El Gobierno
de la Organizacion y el desarrollo de sus recursos humavlo&raw Hill Iberoamericana de Espafia. Madrid, 1996.

Pag. 43. TambiéngRez L6PEZ J.A. Fundamentos de la direccion de empreg&adiciones Rialp, S.A. pag. 111.
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La experiencia actual es que la rotacion de personal de estas empresas es una de sus amen
zas. El desarrollo del «poaching» (o caza furtiva) de directivos o empleados criticos es un sintoma
claro de ello. Y una rotacion demasiado elevada o no controlada, es una clara dificultad de cara a la
consolidacion de esos valores culturales.

La experiencia también indica que, hasta la fechesbeisinessa sido un sector de gran-
des oportunidades y de enriquecimiento rapido. Esta sensacién atrae a los nuevos emprendedo
res, pero también contamina a las empresas que realizan alguno de los itinerarios que conducet
al e-business. De hecho, la proliferacién de sistemas de retribucién que buscan la fidelizacion del
empleado, como lagock optionses un claro sintoma de este fendmeno. El sentido de las «misio-
nes» se puede deteriorar si el empleado esta movido casi exclusivamente por estas motivacione:
de tipo extrinseco.

También la deslocalizacién, como actividad que se desempefia para una empresa o institucion
sin acudir al centro de trabajo tradicionakt@ CHAPARRO, 1995), puede dificultar la asimilacion
de estos conceptos tan importantes para la consistencia de la organizacion y su unidad de accior
Los valores y las misiones, como criterios Ultimos de actuacion de las personas, tienen que ser nece
sariamente mas operativos cuando existe dispersién geografica. Mas aln cuando esta organizacié
es nébmada, como pasa en el caso de los trabajadores del mencionado programa Mobility, o en los
teletrabajadores remotos (desde el telecentro o el telecottage) o del homework (trabajo desde el domi
cilio a través de TICs).

La primera consecuencia practica es que hay que abordar la paradoja que se produce. Por un
parte, la deslocalizacién debilita las posibilidades de unificacion de criterios y, por otra parte, la hace
a la vez més necesaria.

Sera, pues, urgente abordar con mayor precision los procesos de informacién y formacion para
fortalecer el conocimiento y la interiorizacion de los valores de la compafiia, por medio de sistemas
formales, especialmente intensos, como son sesiones de comunicaciéon o los programas de inicia
cion de los nuevos empleados.

Para ello se puede utilizar la potencia comunicativa de las TICs, aunque éstas tienen también
sus limitaciones, maxime en este campo tan sutil. El establecimiento de periodos iniciales de aco-
gida, donde se transmitan estos conceptos a través de las técnicas de formacién interactivas «face 1
face», es un requisito indispensable (mucho mas en el caso de la organizacién deslocalizada). En [
organizacion tradicional, el contacto permanente transmite por 6smosis estos conceptos culturales
de manera mas profunda que en los contactos formales; pero en la deslocalizada es necesario fol
malizar lo que en otras se produce de manera espontanea.

En ese sentido, se fortalece también el papel de la formacién como mecanismo de comu-
nicacion.
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Con relacién a la misién interna de la compaifiia, es decir, las necesidades reales que quiere
satisfacer en sus miembros, la empresa debe afinar mas su definicién. En primer lugar debe definir
a quiénes considera miembros de la organizacion y en qué niveddsugihesse basa en las rela-
ciones en red. Por ejemplo, el 40% de los trabajadores del Silicon Valley son contingentes, (C
C., GasTELLS, M. y BENNER, C., 1997). Es decir, trabajadores a tiempo parcial, temporales, auténo-
mos o profesionales independientes. Por tanto, la empresa debe preguntarse: ¢, quiénes son mis emple
dos? ¢ qué nivel de vinculacion tengo con ellos? ¢,es miembro de la organizacion un trabajador auto-
nomo que regularmente me realiza el trabajo y lo hace desde su casa? El tipo de vinculacién y la
necesidad de la empresa deben estar claramente definidos. Por ejemplo: ¢es la formacion necesari
para su desarrollo? ¢ es mision de la compaiiia que lo contrata?

En la misién interna se plantea con mas fuerza la relacion trabajo-familia: ¢ hasta qué punto
la empresa debe facilitar el cumplimiento de las obligaciones familiares? Este es un tema que se
podria plantear en cualquier empresagsbasiness tradicional. El hecho de que eredbusiness
adquiera una importancia especial se debe:

1. Alas caracteristicas de las personas que trabajan en este sector, con alta formacion y sen
sibilidades y necesidades diferentes;

2. Ala constatada longitud de las jornadas de trabajo, por lo menos en las épocas de lanza-
miento; y

3. Ala necesidad de ofrecer incentivos no monetarios para retener al personal valioso y escaso.

También a la incertidumbre de un sector novedoso y, por tanto, con sensacién de riesgo. Cuando
Jorge Juan Garcia, fundador de Netjuice quiso contratar a Oscar Moreno, actual director financiero,
tuvo que convencer antes a su mujer. Oscar tenia cuatro hijos, incluidos unos trillizos recién naci-
dos, y su mujer no veia claro saltar a un sector laboral tan nuevo desde la bien remunerada banca d
inversion, en donde trabajaba Oscar.

Desde septiembre de 1998 un equipo de tres antropélogos de la Universidad de San José
(California), esta estudiando mediante la técnica de la «observacién participante» la influencia de la
vida laboral en el Silicon Valley en la familia.

Otros problemas se plantean con respecto a la misién externa. En la organizacion clasica, el
cliente directo tiene «cara y 0jos»; en la red puede ser Unicamente una direccién electrénica (véase
la diferencia entre una libreria clasica y una libreria virtual como Amazon.com, o entre una oficina
bancaria tradicional o un banco de Internet.)

Al diluirse el trato personal con el cliente, la sensacion de utilidad del empleado que trata
directamente con él puede también difuminarse. La parte «emocional» de esta relacion puede desa
parecer. Por ello hay que establecer mecanismos que la suplan en parte; como por ejemplo, el envic
de noticias de los propios clientes.
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Mantener vivos los valores, la mision externa y la misién interna en el caso de los teletraba-
jadores (sean nbmadas, homeworkers o remotos) exigen un plan de comunicacion en el que no pue
den olvidarse las reuniones «cara a cara». La cultura organizativa es un factor critico del éxito de la
organizacién empresarial. Los procesos de construccion o de cambio cultural requieren un impor-
tante esfuerzo de comunicacion. Alcanzar los valores con esquemas tradicionales resulta mas facil.
La barrera existente en la empresa virtual debe ser contrarrestada por medio de programas de for
macion presencial y creando medios de comunicacion laterates @Liva, 1998). También es
posible que aumente el papel de los procesos de mentorizacién y coaching.

Cuando no hay deslocalizacion el problema que se plantea fundamentalmente es mantener le
mision externa, la pregunta bésica es: ¢ Cémo lograr una ligazén emocional con los clientes? ¢ Comc
dar sentido de utilidad externa al trabajo? Las soluciones pueden ser variadas. Se nos ocurren algu
nas gue exponemaos a continuacion.

Los sistemas de informacion interna pueden describir reacciones de los clientes u opiniones.
Las Tl pueden utilizarse para contactos periddicos, formales o informales con los clientes. Las
Corporate Universities pueden reunir empleados y clientes o proveedores en las aulas facilitando la
relacion personal o, al menos, la transmisién de sensaciones de manera mas humana. La orientacio
de la empresa hacia el cliente ha evolucionado de gran manera gracias al desarrollo de las nueva
tecnologias. La funcion de los intermediarios ha sido suplida por la utilizacién de los medios tec-
nolégicos que facilitan la fidelizacién del clientex¢RorT, J.F. and 8iokLA, J.J., 1994). Para Alex
Miquel, responsable comercial devw.comunicacio.conse debe ofrecer un servicio de atencién
eficaz y de respuesta. Para Patricia Lépez, directora general de la incubadora de proyectos Netjuice
Network, se le debe dotar al cliente de todas las herramientas para que encuentre todas las solucic
nes desde la Web. La atencidn personalizada y la transparencia, junto con la seguridad en las tran
sacciones y la posibilidad de devolucién del producto, son aspectos fundamentales para mantene!
alto el nivel de satisfaccion de un cliente virtu@agar.com febrero de 2000). La recuperacién de
la atencion «personalizada» al cliente es uno de los retos mas importantes para el negocio virtual.
Todo esto permite, ademas, reforzar el sentido de mision externa o tipo de necesidad que se satisfe
ce a los clientes.

2. Los estilos de direccién y trabajo en el e-business.

Los valores de una organizacién se reflejan no sélo en las misiones, también lo hacen en la
forma espontanea de trabajar, de sus directivos al dirigir y de sus empleados al colaborar entre ellos

La utilizacion de los medios electrénicos en la comunicacion tiene la ventaja de la rapidez de
transmision de datos. Pero, para que esta transmision sea adecuada, es necesario un conocimien
profundo de la naturaleza del medio en el que se hace. En teoria de la informacién periodistica se
afirma: «el mensaje es el medio». Con ello se hace alusion a que el soporte de la informacion tifie el
significado de la mismaBC, 16 de febrero de 2000). Hay medios «frios», como puede ser el docu-
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mento escrito, y medios més calidos como la relaciéon personal. Es por ello que se propone tener er
cuenta la jerarquia de la comunicacion: reuniones, entrevistas, teléfono, mensaje de voz y, final-
mente, el correo electronico. Cuanto mas alto sea el rango del canal elegido mayor sera la comuni-
cacion y la efectividad de ésferdining & Development Digest, enero de 2000).

Cada uno de estos medios tiene sus reglas. La semidética o semiologia, ciencia del significado
de los signos, puede ayudar a comprender como mejorar el uso de éstos seguin etopa9idqE

La cultura del correo electrénico se ha extendido a gran velocidad. De ahi la proliferacion de
manuales sobre las «buenas costumbres» en el uso de correo electrénico, como es el caso de la gu
del usuario de Internet escrita por Arlene aRo1 para los usuarios de Florida Atlantic University,
en la que se trata de la «etiqueta en la red» o «netiqueteen(RA.H., 1998). Para que la comu-
nicacion no dé lugar a malas interpretaciones, entre otras cosas, un usuario de e-mail debe saber qu
una palabra escrita en mayusculas es similar a cuando en la conversacién oral se chilla; que cierta:
frases expresadas coloquialmente, y que segun la entonacion pueden resultar amistosas, No «sue
nan» lo mismo en el e-mail. Otro tanto puede ocurrir con la posibilidad de difundir la comunicacion
a varias personas a la vez; por una parte facilita la difusién, pero por otra le quita personalizacion y
puede contribuir al proceso de «saturacion informativa». En JP Morgan, Inglaterra, el foro de dis-
cusion de los empleados a través de e-mail exigio la vigilancia de un «censors», para evitar la difu-
sion de mensajes poco apropiados o contraculturales con el estilo de la organizacion.

Pero para triunfar en la economia-e es necesario «crear una e-cultura de informaciéon com-
partida, compartiendo informacién». Hacia dentro de la organizacién, pero también hacia fuera.
Cisco fue una de las primeras compafiias en poner los fallos de sus productos en la Web. En Ciscc
se ha desterrado el papel para crear la cultura del e-mail. La respuesta, en teoria, debe ser mas rag
da que en otros casos (voz o fax)agiFman, A. y SFon, J., 2000: 9).

Por otro lado, el clima laboral esta cambiando. El empleadshigdinesbusca también retos
y divertirse en la red. La vestimenta es mas informal. En el mercado bursatil de altas tecnologias,
con su indice el NASDAQ, se dice que si el emprendedor tiene menos de veinticinco afios, la com-
pafiia se duplica de valor en un trimestre (el e-year) y que si, ademas, utiliza coleta y pendiente,
entonces se triplica. Lo informal prima, la corbata es un tema obsoleto. «En la divisién de Internet
de Bankinter, situada en Arroyo de la Vega, a dieciseis kilometros de Madrid, se ven pocas corbatas
y muchos pantalones vaquero8st{alidad Econémiganarzo-abril de 2000). El valor de lo «diver-
tido» es esencial. Jorge Juan y Silvia Garcia, hermanos y fundadores de Netjuice, declaran: «esta-
bamos cansados de la gran empresa y queriamos divertirnos» (Expgudgidnarzo de 2000). El
primero, ademas de economista, es pintor y decora su oficina con sus obras. La segunda, ademas c
ingeniero de telecomunicaciones, es poetisa.

Las empresas solicitan y requieren a personas no solo con formacién especifica en temas téc-
nicos, sino que tengan unos conocimientos mas amplios que le permitan conocer mas a sus cliente:
y facilitar la entrada de valores humanos en la era tecnoldgica. No se trata de digitalizar al ser huma-
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no sino humanizar la era de la informacion. Estos son los nuevos emprendedores. Empresas con fut
bolines y maquinas recreativas en el centro de la oficina. Empresas con personas dedicadas a su tr:
bajo porque les gusta y participan de sus beneficios. ¢ Es una concepcion mas democratica? Anécdote
aparte, todo ello implica un cambio en las relaciones, las actitudes y, por supuesto, exige un estilo
de direcciébn mas abierto, mas participativo y menos autoritario. Cakmiirz, en su articulo
Cuando trabajar en equipo es condicion indispensabkadvierte del error de contratar a alguien

s6lo por las caracteristicas intelectuales y dejar a un lado todo lo demas. El caracter, saber trabaja
en equipo, son caracteristicas relevantes de un trabajador en la nueva edoimomiaias, 21 de

febrero de 2000).

Cuando hay deslocalizacion la relacion se complica, dado que la comunicacion electronica es
el medio basico de relacion. En el caso del teletrabajo es necesario pasar a una relacion diferente; I
clasica DpO (Direccion por Objetivos) se constituye en la base de la relacion jefe-subordinado. La
DpO debe estar ligada a la estrategia de la compafiia.eHiusines$as estrategias se modifican
de manera mas rapida. Por eso, la revision de los objetivos es mas necesaria. Es otra paradoja: nec
sitamos dirigir por objetivos a la vez que éstos pueden ser mas efimeros.

En la literatura académica se encuentra el término mentoring que define una forma especial
de relacion entre directivos y empleados. Se trata de conseguir la formacion de los empleados de
manera mas eficiente, y la fidelizacion y mejora del clima laboraining & Development Digest
enero de 1999: 44). Las empresdsusinesse han visto en la necesidad de que ciertos valores como
la lealtad, la confianza y la identificacién con sus objetivos, vuelvan a instalarse entre sus emplea-
dos; los cuales se ven obligados a trabajar en un ambiente de incertidumbre, de cambio continuo y
en algunos casos de deslocalizacion. En este aspecto la formacién del empleado es fundamental. E
esta era de la informacion, la formacién comienza a ser ofrecida via red. Los trabajadores pueden
asistir desde la oficina a cursos virtualém¢o Dias, 3 de febrero de 2000). Jack Messman, presi-
dente ejecutivo de Cambridge Technology, con 4.400 empleados, ofrecia cursos de entrenamientc
via red a sus empleados. «Entrenar a toda la compaifiia llevaria un afio», dice, «Hoy s6lo nos lleva :
meses». Ademas de la reduccion en tiempo, se produce un gran abaratamiento en costes, aungt
negativamente se encuentra que no permite la camaraderia que se establece entre el «café y las gall
tas» durante los programas de entrenamiento. Este apartado suscita un interrogante: ¢ todo tipo d
formacién puede ser digitalizada y ofrecida via red?

El proceso no es facil, requiere un entrenamiento especial. Mas aln si pasamos a lo que podrie
denominarse «la direccion virtual»IfPARBOLEDAS, J. R. y $AREZ Ruz, E., 1998). En ese caso,
todas las caracteristicas que se han mencionado para la deslocalizacién se acentian. Algo que par
ce de sentido comun es que este tipo de direccion exige reuniones cara a cara periodicas.

Todos estos temas son tan importantes que, en algunos casos, los teletrabajadores han optac
por volver a la situacién anterior, debido a determinados inconvenientes. Entre ellos: temen perder
el empleo o no promocionar; temen el aislamiento; no disponen de espacio en su casa; 0 ho quieret
mezclar las relaciones familiares y las profesionales. Las empresas ven rupturas de equipo, fallos de
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coordinacion y de control. Por estas razones, segin Maria lgizigzalRogada del gabinete confe-
deral de UGT, en Estados Unidos habia, en 1999, 400.000 teletrabajadores menos que ez2,1984 (R
M.1.,1999: 159).

Por lo tanto, y como ya hemos adelantado, un tema importante en la colaboracion dentro de
la empresa es el trabajo en equipafRey, RICART y VALOR, 1995: 212-213). Poder trabajar en
equipo y tener un buen caracter son las caracteristicas indispensables de un trabajador para Pat Coo
director de reclutamiento de personal de Cook & Co, quien afirma que un jefe no se puede dar el
lujo de ser un empleado que sélo piensa en si mismo y margina al resto del p€isoodDias
21 de febrero de 2000). Mantener equipos en redegjuipos virtuales es complejo. Sin embargo
segun algunos expertos aquellas organizaciones que no aprendan a usar efectivamente las ventaje
gue reportan los equipos virtuales estaran destinadas al fracaso en este nuevo entorno cambiant
(DUARTE, D.L. and TENNANT SNYDER, N., 1999: 4).

Con el fin de prevenir las carencias del trabajo en equipo a distancia se aconseja el estableci-
miento de reuniones periédicas con imagenes a través de videoconferencia y otras con presencia fisi
ca. Incluso con actividades extraprofesionales para mantener el clima socioemocional del equipo.
Los lideres de estos equipos tendran una labor de coordinacién, comunicacién y animacién impor-
tante. Una de las claves de la nueva forma de trabajar es estar convencido de que en esta nueva ec
nomia «uno no sabe hasta que consiga que otros aprendan lo que uno sabe»; y asi los equipos empr
sariales se convierten en redes de aprendia8€ Economia27 de febrero de 2000).

El cambio cultural en la empresa no puede ser adoptado por nadie en particular sino que es el
resultado de un trabajo en equixgansion 16 de marzo de 2000: 71). Conseguirlo es una de las
premisas del trabajo en equipo. Dirigir se hace alin mas complejo cuando se trata de equipos multi-
nacionales en los que ademas de la distancia fisica hay que contar con las diferencias idiomaticas )
culturales.

La situacion no es facil. La formacidn de los directivos exigird un entrenamiento especial en
todas estas cuestiones, pero también de los otros miembros del equipo.

3. Los sistemas de direccion.

La empresa First Virtual descubrié que la organizacion virtual podia manejar las «operacio-
nes» y el «control», pero no era el enfoque adecuado para la «planificacién». Es importante que las
empresas que estan de vuelta del futuro en el uso de la tecnologia pueden ofrecer algunas leccione

3 «Los sistemas de comunicacién interna han desarrollado un gran avance debido al Intranet, como herramienta de la empre-
sa para fomentar el trabajo en equipoas® L., CHENEY, S., y LEwis, L. «Tendencias del Aprendizaje: la Oferta y la
Demanda en estos Interesantes Momento§¥agning & Development DigesEnero 2000.
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a aquellas otras que se sienten obligadas a huir del presente. Entre las lecciones que nos ofrece Dav
FEeNY, extraidas de la experiencia de First Virtual, nos dice que «el tipo de funcionamiento glo-
bal/virtual al que muchas empresas aspiran actualmente requiere una estructuracién en profundidac
de los procesos de direccion, y no de simples parches». La direccion de una erbpeises®

virtual debe combinar las TICs con los procesos tradicionales y fomentar la interaccién personal.
Las TICs no bastan (Expansjdnde febrero de 1999).

La primera consecuencia en los sistemas de direccion es que, cuando se utiliza la IT para los
negocios externos, por razones evidentes, también se utiliza internamente. Las comunicaciones
internas adoptan la misma forma que las externas, entre otras razones por habitos creados en lg
personas.

Siguiendo la clasificacién de MichaetBry otros, planteamos las consecuenciagdrisi-
nessen los cuatro sistemas de direccién que distingue:

+ El sistema de retribucién e incentivos.

< El sistema de flujo de personas (cémo entran, cémo fluyen en la organizacién y como salen
de ella).

« El sistema de disefio del puesto de trabajo y

» Los sistemas de control e influencia, incluyendo el sindical.

Todo ello con el apoyo de las e-ERP (Employees Resources Planing, basados en Internet) que
a través de la integracion informatica permitird una mayor flexibilidad a la hora de gestionar los
recursos humanos. También ayudara a que los miembros de la organizacién, empleados o profesio
nales, ejecuten varios de los aspectos de la gestion de su carrera, hasta ahora limitados a especiali
tas en RR.HH. (InARES, 2000). A la vez reduciran los costes del tratamiento de la informacion.

3.1. Sistemas de retribucién e incentivos.

La mas inmediata consecuencia edlusinesgn los sistemas de retribucion e incentivos es

una mayor transparencia. Los paquetes de software disponibles para la gestion de las retribucione:
permitirian un conocimiento por parte de los empleados de todas las néminas. Por supuesto, eso ni
ocurre en casi ninguna compafiia. No ocurre porque la direccién hace opacas deliberadamente la:
cifras. También ocurria esto anteriormente. La diferencia con la situacedshesss que antes

la dificultad de manejo de la informacion suponia un obstaculo casi insalvable para que esta infor-
macién estuviese al alcance de todos; mientras que ahora, hay que poner los obstaculos deliberad:
mente. Esto sin contar con los «hackers», expertos en entrar en el interior de los sistemas y escudri
fiar informacion confidencial.
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De hecho una de las demandas que los DRH hacen a esos paquetes de software es la posib
lidad de tener zonas confidenciales a las que sélo se puede acceder mediante autorizacién especifi
ca con niveles de accesos escalonados. Entre otras cosas, los e-ERP pueden ayudar, combinadas ¢
las técnicas de «data mining», a mejorar los benhmarking de retribucion, aumentando la capacidad
analitica a la hora de calcular la equidad externa de los sistemvsed. 2000).

Aquellas empresas basadas en el Open-book management, un estilo de direccién abierto y
transparente, tienen la posibilidad de ofrecer esta transparencia a sus empleados. El aumento de |
confianza que esto supone entre los empleados y la direccién exige, como contrapartida, una mayot
precision en el calculo de la equidad interna y externa de los paquetes retributivos.

Como se indic6 al hablar de valores y misiones, la necesidad de retener competencias y cono-
cimiento en este cambiante sector, influye también en la oportunidad de plantearse retribuciones
diferidas, en especial las que van unidas a la creacién de valor de la compafiia; de ahi la prolifera-
cion de los bonos diferidos o las stock options, que relacionan el valor de la retribucion diferida con
la capitalizacion bursétil de la compafiia en una fecha futura predeterminada.

Una consecuencia de la entrada de las TICs en el calculo de las retribuciones es la posibilidad
de ofrecer retribuciones a la carta, planes men(, o como dicen los anglosajones: «Cafeteria Plans»
En ellas, el empleado puede escoger diferentes combinaciones de paquetes retributivos segun su
condiciones fiscales o personales. Un joven serd mas propicio a obtener créditos blandos para la
hipoteca de su casa y una persona mayor preferira fondos de pensiones. Mediante adecuados sistt
mas de outsourcing A8iz ALvarez, 1998), con empresas financieras o de seguros, en combinacion
con asesores fiscales, se pueden establecer sistemas mas transparentes, adecuados a las necesid:
de los empleados y de administracion mas barata.

Debido a las caracteristicas ddbusiness, la retribucidén se podra hacer mas variable en cohe-
rencia con el sistema de DgQue se ha considerado mas adecuado a este tipo de estructura en red.
Ademas, la e-people estard mas orientada a los resultados y entendera mejor el significado de la retri
bucién variable (HrTam, A. y SFoN J., 2000: 11). Es mas, en el caso de los directivos, es muy posi-
ble que casi lo exijan, dado que estardn mucho mas informados y, en tiempo real, de las consecuen
cias de sus actuaciones. Todos los sistemas de retribucion variable, incluidos las «stock options»,
tendran una mayor difusion de lo que la han tenido hasta la fecha. Como hace referencia Isabel
LAFONT en su articulo dActualidad Econdmicdel mes de abiril, en Bankinter el salario fijo supo-
ne el 40%, la parte variable el 10% y el bono anual el 1%. Pero el grueso de la paga se recibe en
forma de acciones que alcanza ya al 95% de la plantilla. En el afio 2000 la conversion de las obli-
gaciones convertibles repartidas entre los empleados, los convertira en el primer accionista de la
entidad con el 11% de capital.

4 «Ala hora de evaluar y retribuir el desempefio de un trabajador en la empresa virtual se debe centrar en la direccién por
objetivos (DpO). Este sistema retributivo tiene la ventaja de ser factores objetivos concretos y faciles de medir pero pre-
sentan el inconveniente de que no tienen incidencia en el proceso de cdmo se alcanzan esas miSmasaRE#AS». A
J.L., Rcart, J.E. y GLLo, M.A. Practicas de Gobierno en Esparted. IESE. Barcelona. 1999.
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Segun MRTINEZ RIQUELME, el plan retributivo cambia, se ofrece una remuneracién por com-
petencias y resultados. Adids a los sueldos fijos, del convenio, que quedan como condiciones mini-
mas (Expansién y emple#-5 de marzo de 2000).

La remuneracion por competencias y resultados va a perfilar un nuevo pacto entre empresay
trabajador. Las empresas americanas son las pioneras de este nuevo proceso retributivo. En las empr
sas espafiolas ya se han detectado fallos, sin lugar a dudas fruto de la improvisacion, en la implan
tacion de los planes de retribucion variable en las emprdaasinesd_os empleados no saben bien
por qué se les va a medir. Esto produce una gran incertidumbre y un malestar entre los trabajadore:
y directivos de la empresa, aumentando la competitividad. En este contexto resurge con mas fuerze
el «up or out» -0 vas hacia arriba o te quedas fuera de juego-. La clarificacion de los sistemas de
compensacion por cumplimiento de objetivos es una asignatura pendigtatdidad Econémica
20-26 de diciembre de 1999).

La estructura en red y el alto porcentaje de trabajadores contingentes también tiene efectos er
los sistemas de retribucidn. Los trabajadores en outsourcing, temporales, subcontratados o inde-
pendientes, tienen condiciones econdémicas diferentes de las de los del nicleo del negocio y eso pued
crear la sensacion de falta de equidad interna, en empresas en las que el peso de estos trabajadol
cada vez es mayor.

Estos dos Ultimos aspectos pueden incidir en la negociacion sindical que puede adquirir nue-
vos matices. La hasta ahora tradicional fobia de los sindicatos a la retribucién variable sera uno de
los problemas a los que enfrentarse. También tendran que recapacitar ante las condiciones de la nue\
forma de trabajar en etbusiness. Por otra parte, los sindicatos se plantearan la situacion de los tra-
bajadores contingentes y puede que el proceso de equiparacion de condiciones entre trabajadores ¢
incorpore cada vez mas en las negociaciones colectivas, como un elemento importante.

Es muy probable que la parte deslocalizada del negocio requiera una especialidad dentro del
convenio colectivo, no s6lo en materias retributivas sino en otras; lo cual puede conducir a modifi-
caciones en la negociacion sectorial, la empresarial 0, incluso, a convenios franja.

En ese sentido, hay que tener en cuenta el vacio legal que parece existir respecto a la figure
del teletrabajo en Espafia. Segun los especialistas, sélo el articulo 13 del Estatuto de los Trabajadore
es aplicable a la figura del homeworker, y en ese caso, quedan alin muchos temas por resolver com
son: a quién corresponde el equipamiento, cémo se controlan los horarios, la seguridad y la higiene
en el trabajo, etc. (MRTIN AGuADO, 1999: 219-227).

3.2. Sistema de flujo de personas.

Las primeras fases del sistema de flujo de personas son los procesos de reclutamiento y selec
cion. Segun algunos autores, «la seleccién de personal es uno de los factores claves en el éxito o fre
caso de un plan de teletrabajos(€ C. y MarcH, M., 2000). Ya se ha indicado que el teletrabajo
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no es consustancial coneebusiness. Hay e-business teletrabajo, pero sobre este Gltimo hay mas
experiencia que sobre el primero y por ello algunas de las conclusiones que se han sacado para ¢
teletrabajo pueden ser Utiles para-&lusiness.

La primera conclusion es que gran parte del éxito de la experiencia dependera de las perso-
nas directivas. Estas deben entender muy bien en qué consisten las caracteristicas de esta nueva forr
de trabajar, para poder ayudar a su equipo de colaboradores a adaptarse bien. La realidad es que has
la fecha hay poca experiencia acumulada y pocos candidatos que la puedan ofrecer.

En todo caso, parece oportuno que todos los miembros de una empresa o divisidon de
e-businessleban ser personas habituadas a trabajar con equipos informaticos y deban ser capace:
de comunicarse de manera precisa, exacta y concisa tanto oralmente como por estyit. (C
y MARcH, M., 2000: 138).

Debido a las TICs, el sistema de reclutamiento puede virar hacia una mayor utilizacién de la
red. Esto es una realidad, pero todavia se tiene que hacer un esfuerzo mayor por parte de los porte
les de seleccién de personal. Un estudio presentado por Creative Goods en octubre de 1999 explic:
que 3 de cada 4 personas que buscan trabajo via red no completan su solicitud on-line. Entre los prin-
cipales motivos se encuentran: la utilizacion de un lenguaje inadecuado, donde hay demasiada ter-
minologia de RR.HH., una navegacion inapropiada para los candidatos y una carga lenta de las pagi-
nas web, debido a la utilizacién de muchos graficos innecesarios. Segin Computer Economics, el
aumento deCurriculum Vitaeenviados a través de Internet ha pasado de 1,35 millones en 1997 a
4,90 millones en 1999 y se espera que llegue a 16,35 millones en e\\&diginess, 2000: 18).

En Espafia este tipo de reclutamiento anda ain muy retrasado, aunque ya existen bolsas de trabaj
por ejemplo www.Jobline.comPero, ademas, el mercado donde reclutar se amplia geograficamente.
Por ejemplowww.jobpilot.cones un buscador de trabajo y trabajadores que permite definir el pais
donde se quiere buscar trabajo. Muchas empresaméis ya de aplicaciones de géstiieRRHH.

Através de ellas se puede crear bolsas de emgiandidotecasionde se reciben CVs y se expo-

nen ofertas. El proceso de reclutamiento se torna mucho mas importante cuando como en el Silicon
Valley, la rotacion de empleados es superior al ZD8& Economist, January 29 th 2000: 98). Todo

ello se complica porque este sector carece de suficiente oferta de empleo calificado, para la impre-
sionante demanda que ha generado.

El problema es a nivel mundial, Estados Unidos, segun la oficina de Estadistica Laboral, dobla-
ra el nimero de trabajo para este tipo de empleados y se vera obligado a ampliar el cupo de visado:
para trabajadores cualificados hasta 115.@3@&nsién y empled-5 de marzo de 2000: 6). Cifra

5 Ejemploswww.trabajos.comyww.mibank.comyww.bolsaempleo.comw.infojobs.com. La empresa Jobline tiene una
base de datos de 39.000 candidatos que realizan la llamada «bUsqueda pasiva» es decir mantienen su C.V. en esta base
datos a la espera de una oportunidad. En el caso de Jobline el servicio para los candidatos es gratuito. Sin embargo par:
las empresas que buscan un anuncio de una pagina en la web de un mes de duracion cuesaR25.0@gociasl9
de marzo de 2000.
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que reducira la oferta disponible en el resto del mundo, en particular en algunos paises. En la Unién
Europea se prevé también gap similar; en concreto, Alemania ya esta enviando sefiales de alar-
ma por la falta de personal adecuado.

Para M\RTINEZ RIQUELME, director de la division de consultoria de RR.HH. de Pricewatherhouse
Coopers, una de las batallas més importantes que se estan librando en las compafiias es la captaci
y retencion del personal cualificado: «Contratar a estos ejecutivos de nuevo perfil es muy costoso
por la escasa demandd&xpansion y empled-5 de marzo de 2000: 3). Y produce el fendémeno del
poaching, anteriormente citado.

Una vez reclutados y seleccionados los empleados empiezan su periodo de formacién y desa:
rrollo. Los programas de formacion deben orientarse al aspecto técnico, pero también a los aspec-
tos sociales y personales. En Open Bank del BSCH se fomenta la integracion de los becarios, siem-
pre remunerados, animandoles a participar en toda clase de reuniones: fiestas, celebraciones, traba
y cursos. (ABC Nuevo Trabajp9 de marzo de 2000). Todos los miembros del equipo, incluso los
gue no tienen relacion con el exterior a través de las TICs 0 no estan en procesos de deslocalizacior
deben estar familiarizados con ellos. Los directivos deben entender las dificultades de los colabora-
dores y disponer de herramientas de formacién para ayudarlos. La formacion adquiere un papel ver-
daderamente estratégico.

Otra de las caracteristicas del e-people es la necesidad constante de§dcadalemandas
de conocimiento seran enormes y la organizacion debera proporcionarselas. En caso contrario, los
verdaderos «hacedores de e-business» preferiran otras compafiias que les aseguren su futura emple
bilidad en un mundo tan competitivo.

Una de las posibles ventajas de este tipo de organizacion del negocio es la posibilidad de uti-
lizar las TICs para la formacion. Sin embargo, repetimos, esta utilizaciéon no debe sustituir totalmente
a la formacién clasica, ya que esta Ultima es necesaria para mantener el sentido de unidad de accioi

Dada la aceleracion del cambio, las carreras no soélo se realizaran intra-empresa, con movi-
mientos horizontales, circulares o en laberinto, dentro de su estructura, sino también interempresa-
riales, dentro de una misma zona geografica (Silicon Valley) o sector econémico. Una de las fun-
ciones de las DRH sera el seguimiento de las carreras externas de antiguos o futuros colaboradore:
Una funcién que muy bien se puede externalizar pero que es necesaria.

También la familiaridad con las TICs permite utilizar de manera amplia los paquetes de soft-
ware de RR.HH. La gestidn por competencigsede agilizarse en gran manera y hacerla interac-
tiva, permitiendo no sélo que la DRH pueda agilizar su trabajo, sino que el propio empleado pueda

6 Por ejemplo hablando del teletrabajo casi al principio de cada escrito se indica que: «es absolutamente necesario realizal
un programa de puesta en marcha y de entrenamiento de las personas interesaagpLRy VALOR, J. «El teletra-
bajo».Nota técnica de la Division de investigacion del IEB&rcelona, 1996. P4g. 1.
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dirigir su carrera, al ser mas consciente de sus necesidades de formacion y experiencia como se h
visto al hablar de los e-ERP. Las e-ERP facilitaran la gestién de competencias porque el empleado
podra autodirigirse al conocer mejor sus datos y el coste tecnolégico sera muy pequefio. No obs-
tante, la mayor capacidad analitica de los sistemas puede hacer mas dificil las comparaciones al sofis
ticar los andlisis (lvAREs, A., 2000).

Igualmente se facilital& gestién del conocimiento», tan necesaria hoy en dia para mantener
la empresa en la punta de la competitividad. Para Quica Vidal, directora del departamento de comu-
nicacion de la empresa central de Camper, la verdadera fortaleza de una empresa se encuentra en
gestion del conocimiento. Camper, empiasaw how, basa principalmente su estrategia en el cono-
cimiento mas que en la produccion enVgelpbusiness, enero de 2000).realidad es que sin el
recurso a las TICs es practicamente imposible manejar estos dos nuevos enfoques de la gestién d
los recursos humanos. Todo ello porque si, bien es cierto el papel fundamental que tienen los RR.HH.
en las empresas, las empresas no deben permitir que las TICs se puedan reducir a la implantacioi
de un paquete de SIRH (Sistemas de Informacion de los RR.HH.) en su &mbito laboral como buré-
crata y administrador de los niveles operativos y formales de la empresa. El éxito de los SIRH no
esté en la aplicacion aislada en determinados sectores de los RR.HH., sino en integrarlo todo en ur
mismo sistema que trabajen juntos sinérgicamente.

Pero la gestidn del conocimiento no sélo depende de la disponibilidad de TICs, es necesario
una actitud de compartir conocimiento. Conseguir este tipo de actitud es necesario tanto hacia den-
tro de la empresa como hacia fuera de la empresa. Compafiias como Cisco y AOL han descubiertc
que, al revés que en la riqueza o el poder, el conocimiento puede ser repartido o vendido y perma-
nece. Los Bits son persistentes.domectividady la difusion del conocimiento es cuestion de acti-
tud. La actitud comienza por el liderazgo. Exige confianza. La confianza puede ser objeto de abuso,
pero en la red es mejor considerar los beneficios de la apertura y la coneqiiMdars problemas
(HARTAM, A. y SFON J., 2000: 23). ParaAsTman Silicon Valley es el clasico ejemplo donde las
ventajas de compartir el conocimiento, en un ambiente individualista, superan los inconvenientes,
creando la mayor concentracion de conocimiento y riqueza en la historia del mundo.

3.3. El sistema de disefio del puesto de trabajo.

El disefio del puesto de trabajo, tanto fisicamente como en sus aspectos relacionales, puede
tener importancia a la hora de mantener el rendimiento, la motivacién y la identificacion del
empleado.

Los estudios ergonémicos estan muy adelantados, y por ello remitimos a los expertos en este
tema. Desde pantallas que descansen la vista, hasta sillas adecuadas que eviten problemas fisico
pasando por el entrenamiento en posturas adecuadas, hay numerosas recomendaciones que, adem
seran recogidas cada vez mas en la normativa de higiene y seguridad en el trabajo. Los empleado
del e-businessxigen mayor calidad de vida laboral.
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Pero éstos no son los puntos mas preocupantes, otros temas menos estudiados como: la adic
cion a la pantalla, la falta de disciplina para mantenerse con el grado de concentracién necesario gra
cias a los descansos, o la sensacién de aislamiento de los teletrabajadores ndmadas o a domicilic
deben tenerse en cuenta a la hora de disefar el puesto de trabajo.

Una de las formas de resolver algunos de estos problemas es la creacién de equipos de trabs
jo cuya problematica ya hemos comentado.

Las empresas de e-business se caracterizan también por una tendencia a estructuras de fur
cionamiento més planas. Roberty Graham de Novellus System indica que lo esencial es huir de la
piramide vertical como de una plaga. La necesidad de generar ideas nuevas y flexibles aboga poi
este tipo de organigramas. Estas estructuras necesitan mas capacidad de direccion y liderazgo pc
parte de los managers, que ven reducida su capacidad de control. Un caso extremo es el de Oticor
La empresa danesa de aparatos auditivos o las llamadas «Organizacion Hollywood». En Oticon la
célula de trabajo es el individuo, al que se le dota de un carrito con su equipo de trabajo (con espa-
cio para veinte carpetas, dos archivadores y lugar para una foto familiar).Todo lo que no cabe en el
carrito no tiene lugar en la oficina. Se le asigna también un nimero de teléfono y una cuenta infor-
matica. Trabaja en equipos que se autodirigen y se disuelven una vez terminado el proyeetp (A
R., SUBIRANA, B. y VALOR, J., 1999: 110). La «Organizacion Hollywood» actda como los estudios
cinematograficos. Reline un equipo para realizar un proyecto, bajo un responsable, y una vez fina-
lizado lo disuelven (ADREU, R., SIBIRANA, B. y VALOR, J., 1999: 110). Todo ello lleva consigo inclu-
so la remodelacion de los espacios fisicos. El «hoteling» u oficina que ocupa un empleado diferen-
te cada vez, segun su necesidad, se combina con los espacios abiertos, la facilidad de traslado, |
comunicacion interconectada desde todas las partes del edificio (MamilFons, 2000).

Este tipo de organizacién produce un efecto singular en las carreras de los empleados, la sen-
sacion de falta de progreso profesional por la imposibilidad de subir escalones en la piramide jerar-
quica. Es un efecto que puede producir frustracion e incluso insegurtda&E¢onomist, January
29 th 2000: 100). Un disefio del puesto de trabajo con polivalencia y desarrollo horizontal debe ser-
vir para solventar este problema en parte. No obstante no hay que renunciar a las carreras interem
presariales dentro de la zona geogréfica o del sector.

3.4. El sistema de control e influencia.

Los sistemas formales de control e influencia tanto de los empleados en la empresa, como de
ésta sobre ellos, estan impregnados por las TICs.

Es comunmente admitido que en los casos de deslocalizacion de los empleados, como ya lo
es en las organizaciones clasicas de este tipo descentralizado, el mecanismo de direccién mas ad:
cuado es la DpO (Direccion por Objetivos). Esta es una técnica especialmente indicada para la ges-
tién por resultados y, en ese sentido, es muy apropiada para la «direccion virtual».
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Sin embargo, el hincapié exclusivo en los resultados puede dar lugar a problemas. Tan impor-
tante para la empresa es el qué se consigue (resultados) como el como se consigue (comportamier
to). Por ello, junto con la direccion por objetivos debe establecerse un programa de apreciacion del
desempefio, orientado al andlisis de los comportamientos de los colaboradores. La posibilidad de
utilizar las TICs puede ayudar a establecer procesos mas sofisticados como la evaluaéjén 360°
donde una persona es evaluada por sus jefes, colegas, subordinados y clientes (internos y externos
Este proceso es complejo pero de una gran riqueza de informacién. En estas estructuras en las qu
hemos visto que los problemas de comunicacion pueden ser grandes, estos sistemas ayudan a resc
verlos.

Pero si la influencia «sobre el empleado» desde la empresa dispone de estos sistemas, que pc
otra parte son clasicos, «la influencia del empleado» sobre la empresa adquiere tintes muy distintos.
El denominadd&mployee Power

Por una parte el empleado égbusinesiene una cualificacion profesional y unas actitudes
que lo hacen escaso, al menos hoy por hoy, y le dan mas capacidad de negociar con su empleado
Segun un informe de la International Data Corporation para la Unién Europea en el afio 2002 habra
un déficit de 2,4 millones de profesionales del sector de tecnologias de la informacién y las teleco-
municaciones. En ese sentido, se parece mas a un «profesional independiente». Para ellos el merc:
do laboral esta mas presente y es mas agil. Su tendencia al cambio de empresa sera mas acelerac
Maxime cuando la cibercontratacion se agilice. De hecho Aquent, una antigua empresa de trabajo
temporal, antes llamada MacTemps, ha derivado su negocio a la intermediacién entre profesionales
del mundo de la informatica y empresas que requieren sus servicios. Toda la relacion se puede hace
a través del e-mail, creandose un triangulo entre Aquent, la empresa informéatica y el profesional.
Entre las dos primeras hay una relacion mercantil, entre Aquent y el profesional una relacién labo-
ral y entre éste y la empresa usuaria una relacién funcional. Este tipo de relaciones laborales mas
agiles, y que permiten mayor flexibilidad a la empresa, seran aceleradaslamsiless. Aquent
ofrece a los profesionales la gestién de su administracion laboral, la gestién comercial; incluso temas
como seguros médicos, «fast cash» o caja rapida, es decir pagar independientemente del resultad
del cobro y, sobre todo, posibilidades de formacion.

Esto influird también en la actitud sindical. Este profesional es menos propicio a la sindica-
cion. Si ademas se afade la deslocalizacién, nos encontramos con mayores dificultades para el ejer
cicio de la accién sindical.

De hecho, en aquellos casos en que se ha negociado la implantacion del teletrabajo (espe-
cialmente desde el domicilio), los representantes sindicales han sido reticentes. Una vez convenci-
dos de la inevitabilidad del teletrabajo, una de sus preocupaciones es la de facilitar la accion sindi-
cal. Fernando Bc-SamPER, Secretario de Accion Sindical de CC.OO., propone en su Cédigo para
el Teletrabajo medidas como las siguientes:

7 Véase un ejemplo enuBTon, D. M. and BELong, J.T. The Firmwide 360° Performance Evaluation Process at Morgan
Stanley President and fellows of Harvard College. Cambridge (Mass), 1998.
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« Garantia de la posibilidad de participar en actividades sindicales, cuyos gastos e inversio-
nes deben ser abonados por las empresas.

« Se deben facilitar los medios para que los representantes sindicales puedan comunicarse
con los trabajadores (Rs-SAMPER, 1999: 155-156).

En poco tiempo estaremos viendo la aparicién del cibersindicalista, cuyas formas de actua-
cion se deberan adaptar a esta nueva situacion.

Este es el amplio panorama con el que se enfrentan los responsables de la direccion de per
sonas en el e-business, pero los problemas a los que se enfrentaran se complicaran si, ademas,
compalfiia tiene que realizar un itinerario de los indicadosaraéto |l.

IV. LOS PROBLEMAS EN LOS ITINERARIOS

El panorama de los responsables de la Direccion de Personas en los nuevos esbuginess
mas complejo si, ademas, la organizacion no gartevo. Si las personas que utilizamos proceden
de situaciones anteriores y estan adaptadas a otro tipo de trabajo. Uno de los problemas que adviel
te Santiago EuibAzu en su articulo Explosion digital en la empresda convivencia, durante algin
tiempo, de los sistemas de direccién de la «empresa.es» con la «empresa.fue», lo que introduciré
funciones diferentes, culturas dispares o incluso opuestas, ruptura de compromisos externos y esque
mas diferenciados de remuneracion (El Myridbde marzo de 2000).

En este caso hay que analizar el tipo de Itinerario. No es lo mismo que el problema sea intro-
ducir las TICs (desplazamiento horizontal dehdro 1), o si se trata de deslocalizar una organiza-
cion compacta (desplazamiento verticalceldro I1), o de realizar ambas cosas a la vez.

La primera accién a realizar es evaluar quiénes de los actuales empleados seran capaces d
realizar el cambio. No necesariamente todo el negocio se va a reorientar a la moda&itdadide
ness, por eso hay que seleccionar aquellos que lo tengan mas facil.

Ademas de los conocimientos y habilidades en el manejo de la tecnologia hay que considerar
gue la e-people, segun Pedro Navarro, presidente de Andersen Consulting en Espafia, tendera a ten
las siguientes caracteristicas: disponibilidad (relaciones laborales mas parecidas a servicios profesio-
nales); flexibilidad (polivalencia y adaptabilidad) y virtualidad (utilizacién de las nuevas TICs.) No
todos los empleados tendran estas caracteristicas ni podran o querran adaptarse a ellas. Russell Reyno
Associates establece las siguientes caracteristicas para los ejecutivos de la e-economiayikzque G
OLEA y GoENAGA denominan el «<ADN de internet»: conocimiento del sector; habilidad funcional;
liderazgo, reconocimiento de oportunidades; irradiacion de la visién; mentalidad 80/20; capacidad de
improvisacion; e improvisacion con la organizaciBhRais Negocig21 de marzo de 2000).
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El problema de la seleccion se complica. En algunos casos las nuevas divisiones se nutren de
los miembros mas jévenes de la plantilla, dado que en principio estan mas preparados para el uso dt
estas tecnologias (son de la generacion «nintendo») y se supone que seran mas adaptables a la nue
vision del negocio. ParaAdTmAN y SIFoN las competencias mas apreciadas en el Silicon Valley son:

» Haber quebrado alguna vez es un honor.
e Ser un entusiasta del riesgo.

* Moverse de unaidea a la siguiente. Antes de acabar de «ordefiar» la antigua, empezar con
la siguiente.

» Mostrar un entusiasmo exuberante por el cambio.
» Hablar claro. No hay lugar para significados dobles u ocultos.

» Estar obsesionado con la rapidez

Pero aun aquellos que sean adaptables necesitaran un periodo de formacion y entrenamiento
Los departamentos de formacion de las empresas, como ya hemos anunciado, tendran un importan
te trabajo que hacer en los proximos afios.

Ademas si la zone-businesse plantea sélo en una parte del negocio, y en ella se implantan
nuevos sistemas de direccion de personas, como los de retribucién, concordes con el espiritu de est
fendmeno, se pueden crear sensaciones de inequidad con el resto de la organizacion. El plantea
miento destock optionspor ejemplo, puede crear un clima de protesta por parte de aquellos que per-
manecen en la zona clasica del negocio. De hecho, ésta puede ser una de las preocupaciones de |
DRH de la organizacion en su conjunto.

Por otra parte, los directivos de las zonas de e-budiradsin que convencer al resto de la
organizacion de la necesidad de esta diferencia, si quieren competir en igualdad de condiciones cor
las empresas nacidas con estos sistemas dentro del caregmudigless. Otra circunstancia que exi-
gira esta diferenciacién es que muchas grandes empresas entran en ednsine@sslo iniciati-
vas de emprendedores de la red que han nacido con sistemas de direccion de personas diferentes.

La entrada en @-businessupone una nueva concepcion de los negocios, su estructura, esti-
lo de direccidn y sistemas. No basta el movimiento horizontaleradto II. Es decir, adquirir tec-
nologia, que suele ser mas sencillo que el vertical, es decir deslocalizar a las personas. Es necesari
un cambio de mentalidad y visién del negocio.

8 Estos autores entre otras cosas recogen estas opiniones: «sélo el paranoico sobrevive» (Intels Andy Grove); «debemos
hacernos obsoletos nosotros mismos o lo hara la competeneva®xir, Hewlett Packard). kKRTmMAN, A. & SIFON, J.
ob. cit. Pags. 25y 26.
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Para decidir cudl es el itinerario a recorrer conviene establecErlbmsines¥alue Matrix»

(HARTAM, A. y SIFON J., 2000: 75-99) que reflejamos a continuacion:

CUADRO 1lI

Zona de busqueda de

Zona de creacioén de

eficiencia nuevo valor afiadido
Alto
Excelencias operativas Estrategias avanzadas
Ejemplo reingenieria. Ejemplao Creacion de una
Riesgo alto. nueva dindmica en el sec-
Integracion de los proce- tor.
sos clave. Riesgo algo.
Lanzarse en soledad.
CUADRANTE IV CuADRANTE Il
Impacto en
el negocio
Nuevos fundamentos Experimentacién racio-
Ejemplo: webificacion de nal
departamentos. Ejemplo: nuevos merca-
Riesgo bajo. dos.
Sembrar en la base. Riesgo moderado.
Incubadoras.
CUADRANTE | CUADRANTE I
Bajo
Baja Alta

Innovacion Préactica

En ordenadas se clasifican los proyectos segun el impacto que tengan en el nicleo del nego-
cio. Las abcisas indican el grado de innovacion estratégica y operativa que aportan.

Los cuadrantes | y Il son aquellos que no modifican la operatividad del negocio actual, bien
porgue son solo adicion de instrumentos para reducir costes, por ejemplo, como la utilizacién del
e-mail para las comunicaciones, bien porque se dedican a operaciones nuevas que no interfieren e
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las antiguas, por ejemplo un nuevo mercado. En estas zonas el riesgo que se corre es pequefio
moderado porque no se modifica la naturaleza propia del negocio. No ocurre lo mismo en los cua-
drantes superiores. El cuadrante Il supone una estrategia en la que se compromete el hegocio bast
por ejemplo por canibalizacién. Y en el IV es modificar el negocio base haclausiness.

Cada uno de esos cuadrantes representa una forma de entredsbersinbesgsuyas caracte-
risticas quedan reflejadas en la leyenda del cuadrante de manera sintética. La politica de direccion
de personas en el itinerario debe ser congruente con el tipo de estrategia de entextiasginess
que se haya decidido. Las empresas que empiezan en el cuadrante | deben esforzarse en los proc
sos de comunicacién interna y formacién. Las que se decantan por el cuadrante |l deben decidir quié-
nes deben dedicarse al nuevo proyecto y como.

Si se trata de comenzar por el cuadrante lll, la decisién suele exigir un nuevo equipo, proba-
blemente contratado del exterior, al menos en parte. La estructura del proyecto suele ser totalmente
externa y nueva, los sistemas de direccion también, incluyendo el de retribucion.

Si se pretende iniciar en el cuadrante 1V, entonces el proyecto se complica porque deben modi-
ficarse todas las politicas de direccién de personas de manera completa. Por esta razén el riesgo qu
se corre es grande. Las resistencias de los protagonistas de este cambio, mas los riesgos estratéc
cos, pueden hacer fracasar el proceso.

No obstante los expertos erbusinessnanifiestan que hay algunas reglas a tener en cuenta:

a) Para poder estar en el e-businassempresas deben operar en los cuatro cuadrantes.
b) Pero para tener éxito deben concentrarse en el cuadrante superior de la matriz.

c) Hacerse fuerte en las estrategias avanzadas, que luego deben pasar a la excelencia oper:
tiva.

d) Porque las estrategias avanzadas rapidamente emigran al primer cuadrante.

Si estas hipotesis son confirmadas por la realidad, como indican los que las proponen, las con-
secuencias para las politicas de itinerario en los RR.HH. son evidentes. Quedarse en el primer cua-
drante es una ilusiéon que no permitira el éxito en la operaciétbdsiness, lo mismo en el Il. En
consecuencia, es evidente la necesidad de realizar nuevas incorporaciones personales a la compan
desde el exterior, para iniciar operaciones avanzadas, que luego se trasladen mediante un proceso ¢
transformacion radical en mejoras operativas.

El BBVA, con mas de 90.000 empleados en todo el mundo, en particular en Europa e
Iberoamérica, ha empezado un ambicioso plan para transformar la mentalidad de toda su organiza-
cion adaptandola a la nueva economia. El plan tiene cuatro pilares: el programa «Conecta», que per-
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mitird llevar la conexion Internet a esos 90.000 hogares de empleados, con la ayuda de la empresa
un programa de formacién con la escuela de direccion espafiola IESE, para mas de 3.000 directivos
el campus BBVA.com, con un aula de formacion virtual; y el programa de marketing para la con-
cienciacion de todos los empleados, estén o noehetiness.

Para ello hay que atenerse a las leyes del cambio y, en particular, la regiaeke &enga
éxitos a corto plazo» @TER, 1996: 129). Sera, por lo tanto, necesario planificar tanto el cambio
como los éxitos que jalonen el mismo. Como indicat&r «planificar los resultados en lugar de
rezar para que se produzca@i®oTTER, 1996: 136).

V. EPILOGO

En conclusion: el e-people management en la nueva economia conduce hacia una serie de nue
vas incégnitas y retos, derivados de la nueva concepcion de la utilizacion de las TICs, consecuencia
de la posible deslocalizacién. Pero eso no lo es todo.

El pensamiento estratégico, la vision del negocio, la jugada y el poder del empleado en el
e-businesgs diferente a la actual manera de pensar.

Ser grande, por ejemplo, es un concepto diferente al que estamos acostumbrados. No signifi-
ca vender mas o ganar mas, es tener mejores ideas. Las estrategias también son distintas. Son m
parecidas a las del Judo, donde se utilizan las fortalezas del contrario para ganarle por flexibilidad
y rapidez, que a las del Sumo, en el que se utilizan las propias fortalezas para un ataque directo sos¢
gado y tranquilo (GsumaNo, 1999: 182-187; ¥FFi, D.B. and @sumanu, M.A., 1999).

Por ello en el e-busineggega mucho la dimensién estratégica del directivo, que entre sus
habilidades comporta lo que se ha denominado «vision de negocio». Las investigaciones indican que
esta habilidad es escasan(RRBOLEDASY GOMEZ-LLERA, 1996: 242) que tenemos que cuidar a los
verdaderos emprendedores para mejorar el bienestar de toda la sociedad, ellos son los que gener:
riqueza.

El e-businesdemocratiza el mundo de los negocios, al menos por ahora. La facilidad de acce-
so a lared y la importancia de las habilidades mentales hacen que no sea necesario un gran respe
do financiero para tener éxito en muchas zonas-takiness. Los negocios seran mas dinamicos y
las personas estaran mas ligadas a un «proyecto determinado» que a una «empresa». Se compori
ran mas como «profesionales» que como «empleados». «Retener los buenos empleados es de sun
importancia», dice Bob Spinner, el Presidente de Extensity, un proveedor de Software en Silicon
Valley (The Economist, January 29 th 2000: 98). Ademas, sus empleados trabajan mas de 60 horas
a la semana. Para compensarlos la compafiia intenta darles tanto dinero como diversion; por ejem
plo: la oportunidad de disfrutar de una cabafia en la montafa.
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Por estas razones, la filosofia de relacién con las personas en la empresa y, sobre todo, cor
las que generan ideas y negocio, no puede ser la tipica relacion tradicional del empleado por
cuenta ajena. Los sistemas de participacion en los resultados son necesarios para retenerlas
También el trato en la relacién con los érganos de gobierno y direccion de la compafiia y el plan-
teamiento de misiones valoradas por estas personas. Es un cambio que puede dificultar la asi-
milacion de esta nueva forma de relacion con los miembros de la organizacién y por la alta direc-
cién de la compalfiia en las organizaciones clasicas; y, por consiguiente, en sus departamentos di
Direccién de Recursos Humanos.

De hecho el paradigma de relacién entre la organizacién y sus miembros, sin lugar a dudas,
variara a un nuevo modelo caracterizado por parte del empleado por: varios cambios en la carrera
del empleado; traslado de la lealtad desde la empresa al proyecto; la busqueda de una ventaja loce
o regional, de manera que el profesional busca posicionarse en un mercado laboral determinado; v,
en consecuencia, la valoracién de la formacion y la experiencia para este fin. Por parte de la empre-
sa el modelo exige aportar: liderazgo sincero, pago segun rendimiento y resultados, clima de apren-
dizaje, oportunidad de desarrollo e informacion continua sobre el estado del proyecto empresarial.
Todo ello con objeto de retener las competencias basicas del negocio (core skills), y conseguir leal-
tad y compromiso con el proyectoaf&LLi, 1999: 43-48).

Conseguir esta lealtad, en el mundoealélusiness, es tan dificil que, como ya se indico, en
la literatura ha aparecido pbaching,0 caza furtiva de directivos. El mercado es tan dinamico que
las empresas se «roban» los empleados de valor. Como indica Extensivy es el momento de busca
«zanahorias» no so6lo econdmicas. Si la Unica razén para permanecer en la empresa es el dinero, Ic
empleados seran piezas favoritas del poaching.

En resumen: el mundo del e-businesscomplicado. Supone no sé6lo una nueva forma de
entender el negocio, modifica el mercado de trabajo, modifica el tipo de relacién entre el empleado
y el empleador. Por eso, los planteamientos en los tres niveles: el de sistemas de direccion (retribu-
tivos por ejemplo), el de los estilos y el de los valores deben ser congruentes entre si y, ademas, con
gruentes con este nuevo entorno cultural y tecnolégico. Si no es asi, probablemente la empresa pere
cerd por falta de adhesién de sus componentes mas valiosos que, si siempre han sido importantes
ahora son vitales.

También nos podemos preguntar si todas las especialidades del e-people management er
el e-business, no son sino temporales, propias de un sector naciente y en expansion, con grar
demanda de trabajo especializado y poca oferta; que cuando pasen estas condiciones volveran
cauces mas tradicionales. Pero para esta pregunta la respuesta s6lo la podré dar el tiempo, aur
que no podemos descartar que dentro de unos afios, la diferencia etitsiglesy el sector
tradicional serd mucho menor, porque tanto el uno como el otro habran evolucionado hacia un
punto convergente.
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Sin embargo, hay algo que sera permanente:beisinesse compone de dos partes. La
e (tecnologia) ybusinesgnegocios y personas). La primera parte es novedosa, pero la segunda es
lo de siempre y no podemos olvidarla, especialmente las personas; y en las personas los concepta
tradicionales de la virtud, la lealtad, la honradez, la laboriosidad, el equilibrio y la prudencia, entre
otras, han demostrado ser vitales para el buen funcionamiento de las propias personas, de las emprt
sas y de la sociedad. Olvidarse de ello se pagara tarde o temprano.

Para H\RTMAN Y SFON, al estar eé-busines®asado en una estructura contingente y en red,
«la confianza es la clave». No importa cuantas reglas pongas en marcha o cuanto descuido asuma
El éxito de la compafiia depende de la naturaleza de las relaciones que hayas construido con los nue
VOS socios y empleados. La solucion es: wadsres éticoclaramente definidos articulados, comu-
nicados y hechos cumplir fidtam, A. y SFon, J., 2000: 18-19)».
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