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RESUMEN DEL ARTICULO

Las empresas de la Nueva Economia
trabajan en un entorno peculiar. Sus
integrantes, pioneros con deseos de
triunfo, estan dispuestos a asumir
responsabilidades y trabajan centrados en
su propia carrera. Este ambiente genera
organizaciones con altas dosis de
creatividad, flexibilidad e iniciativa, y con
algunos vicios como el egoismo o la falta
de tenacidad... Para dirigir a estas
personas el autor aconseja a los
empresarios que concreten los valores de
sus empresas y el perfil de sus empleados,
gue procuren que sus equipos se hagan
cargo de las circunstancias de sus clientes
y proveedores, que favorezcan un clima
apropiado, que vigilen los sobreesfuerzos
de su plantilla y que desarrollen el trabajo
en equipo.

EXECUTIVE SUMMARY

The companies of the New Economy
operate in a peculiar environment. Their
personnel, pioneers with a will to succeed,
are willing to take on responsibilities and
are highly centered on their own careers.
This environment gives rise to
organizations with high levels of creativity,
flexibility and initiative but also results in
shortcomings such as selfishness and lack
of resilience... In order to manage these
people, the author advises businesses to
define the values of their company and
their employee profile, to ensure that their
teams are aware of the circumstances of
their clients and suppliers, to assist in
creating an appropriate environment, to
beware of pushing the workforce too hard
and to develop teamwork.



ivimos en el mundo actual con la inquietud

de saber qué quiere la gente y entender por

qué actlia como actda. El asunto interesa por-
gue estan en juego dos importantisimas cuestiones
para la direccidon y gobierno de las organizaciones:
¢cémo se hace coincidir lo que quieren las personas
y lo que necesita la organizacion?, y (puede uno fiar-
se de los demas?

En el altimo Coloquio Internacional de Etica
Empresarial y Econémica del IESE, participamos en
un taller de reflexion sobre los valores al uso en el
mundo de las nuevas tecnologias TMT (tecnologia,
medios y telecomunicaciones). Para ello contamos
con las aportaciones de tres empresarios de la nueva
generacion, todos ellos alrededor de los 35 afios y
no menos de siete afios de experiencia como
emprendedores: Albert Domingo (PDD-I 98), presi-
dente ejecutivo de NexTret, una empresa de tecno-
logia de conectividad con 150 empleados; Joaquin
Falgueras (PDD-I 98), consejero delegado de un ISP
(proveedor de servicios de Internet) perteneciente al
grupo Cable & Wireless y vicepresidente ejecutivo
del Grupo Intercom; y Antonio Gonzalez-Barros,
creador y presidente del Grupo Intercom, que en
la actualidad es una promotora de portales (Info-
Jobs, Noticias, Softronic, Solostocks, etc.), octavo
grupo espafiol, que en diciembre de 2000 alcanz6 24
millones de péaginas vistas.

Dice el profesor Argandofia, desde su Céatedra de
Economia y Etica, que no hay que confundir los
valores con las virtudes. Los valores son los princi-
pios y creencias que orientan la actuacion de las per-
sonas. Un valor es, por ejemplo, el deseo de
progresar, que influye seguramente en una actitud
favorable hacia el trabajo y el esfuerzo. Pero la virtud
de la laboriosidad es otra cosa. Las virtudes son habi-
tos positivos (y los vicios son habitos negativos)
adquiridos a base de actos repetitivos. O sea, que
una cosa es querer progresar y otra cosa es ser
alguien laborioso. En otros términos, que una cosa
es la creencia y otra es el habito, de la misma forma
gue una cosa es el dicho y otra el hecho.

El mundo de la informatica, los medios y las tele-
comunicaciones esta impactando, si no reconfigu-

A FONDO

rando, una sociedad bastante confusa, muy plural y
completamente abierta. Confusa y plural para todos.
(Abierta... quiza s6lo para quienes participan en
dicho mundo...) Los directivos de las nuevas genera-
ciones “sienten” cosas tan importantes como el traba-
jo o el cambio de empresa de forma bien distinta a
como se valoraban hace sélo unos afios. Hoy se
antepone el “proyecto” profesional a la “carrera” pro-
fesional, el cambio a la permanencia, la diversion a
la obligacion, el liderazgo real y el equipo a la jerar-
quia, la ganancia a corto a la seguridad, la novedad a
la repeticion, etc.

¢Como afecta todo ello a la sintonia entre jefes y
subordinados y a la confianza de unos en otros?

Antonio Gonzéalez-Barros nos deleité en el Colo-
quio de Etica con una propuesta de paradigmas que
afirmo encontrar en los microclimas de las TMT. A
continuacién los resumo en algunas frases propias
de pasillos y salas (jno hay casi despachos...) de las
TMT:

1. «Es vital estar prolongada y continuamente
motivado en el trabajo», lo que suele conllevar
una prolongada dedicacién al trabajo, con horarios
frecuentemente superiores a las 55 y 60 horas sema-
nales, alta creatividad y fuerte proactividad. Estar y
sentirse motivado, o sea lo de siempre, ha pasado de
ser algo deseable a ser un derecho profesional.

2. «Deseo aprender constantemente», con apre-
ciable ansiedad que resulta del temor a quedar obso-
leto e inempleable. La

formacién y el acopio de |,

talento han pasado a ser un

gasto operativo mas. Y se ha

institucionalizado una sana "

tolerancia con el error que favo-

rece la innovacion. - -

3. «Necesito sentirme propietario de
mi parte en el proyecto», en cuyos resulta-

dos economicos he de participar (stock -
options, acciones fantasma, etc.); el proyec-
to es entrenamiento y aprendizaje para
crear en el futuro la propia empresa, con
riesgo de olvidar quién es el auténtico
propietario de la empresa o que incluso
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Ese entorno puede
generar valiosisimas
oportunidades de rendi-
miento, proactividad,
creatividad, aprovecha-
miento del tiempo,
entrega personal... Pero
también riesgos de
estrés, desequilibrio per-
sonal, individualismo
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aparezcan dificultades para el correcto control de la
gestion.

4. «Busco triunfar»: no se esta para servir a nadie... y
menos cuando hay supuestas oportunidades de enri-
guecimiento aparentemente rapidas y faci-
les. Se vive en estado de altisima motivacion,
capacidad de esfuerzo, de aprendizaje, de
innovacion... Pero se puede caer en el “todo
vale”, horarios interminables, desequilibrios
personales y conflictos familiares, intoleran-
cia al contratiempo, conversacion monote-
matica...

5. «Lo que importa es el corto plazo.
Segln la direccion, porque obligan la proxi-
ma salida a bolsa, el cierre trimestral o la
duracién de un nuevo servicio, o bien la
revalorizacion de las stock options... Segiin los emple-
ados, porque cuanto mas aprenda en menos tiempo,
mejor.

6. «Puedo irme, tengo alternativas...». Con gran
escasez de empleables, las retribuciones, las oportu-
nidades, la frecuencia de cambio, el poder en definiti-
va del empleado frente a la empresa, es altisimo, con
facilidad de aceptacion de la figura del mercenario de
elite.

Oportunidades, riesgos y sugerencias de accion

En resumen, un entorno que premia el deseo de
triunfo, aprovechando cualquier oportunidad, asu-
miendo responsabilidades, sin perder un minuto,
centrados en la carrera propia que deseablemente
terminara en empresa propia, y con otras oportunida-
des constantemente ofrecidas. El enfoque se centra
en la diversiéon y el disfrute (“comamos y beba-
mos...”), asi como la constante formacion para retra-
sar la obsolescencia (“que mafiana moriremos”).

Ese entorno puede generar valiosisimas oportuni-
dades de rendimiento, proactividad, creatividad,
clima alegre, aprovechamiento del tiempo, logro de
metas altas, entrega personal... Pero también riesgos
de estrés, desequilibrio personal, individualismo,
materialismo, autocomplacencia, egocentrismo, aver-
sion al esfuerzo y la tenacidad, absoluta carencia de
espiritu de servicio.

Las sugerencias podrian ser muchas, muchisimas.
Pero voy a enunciar s6lo algunas més destacables:

En primer lugar, concienciarse de este estado
de cosas en la propia empresa y en la del proveedor
y en la del cliente, porque esta afectando a todo el
mundo empresarial. Hay historias destacables de
empresas con una doble cultura. Y quizas un paliati-
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vo sea una declaracion de visién y misién que deje
claro a todo el mundo cual es el punto de vista insti-
tucional. Lo que no cabe es mirar para otro lado y
decir que el fendmeno no esta ahi.

En segundo lugar, propiciar un clima apropia-
do a personas de este perfil. Y no es cuestion sélo de
herramientas de direccién, como un plan de negocio
de abajo arriba, amplitud decisoria, opciones...; qui-
zas es mucho més relevante la dedicacion de cada
director a cultivar el clima. Todo lo que no sea propio
convencimiento, coherencia, dedicacion y ejemplo
“arriba”, sera indtil.

También una especial vigilancia del sobres-
fuerzo y el equilibrio emocional, personal, familiar,
social, de tanta gente.

No menos importante, saber priorizar y renun-
ciar a muchas oportunidades en pro de una
mayor armonia: no exigir mas a un equipo que vya lo
esté dando todo.

Definir de forma clara y concisa los
valores comunes de esa empresa y los
objetivos a largo de esa empresa.

Dibujar un perfil institucional formal de
deseos y preferencias, y contrastarlo en
la seleccién de personas.

Pedir “permiso” para errar con riesgos
calculados; imponerse la obligacién de
pedir ayuda si ““va mal™.

Construir canales de comunicacion
informales para que las inquietudes
“suban™...

Establecer un cauce formal para
dialogar sobre carrera. Mentoria
informal.

Preocuparse por la formacion,
formacion y formacioén: tiempo y
medios.

Potenciar incentivos de equipo.
Incentivar la permanencia.

Mediar en los conflictos.

Verificar frencuentemente el clima.
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Y, por fin, en Gltimo lugar, mediante una labor
mas de coordinadores y facilitadores que de
“jefes”, escuchando muchas horas, argumentando,
reconociendo el error, cediendo en lo menos impor-
tante... Por tanto, y més en concreto, serian medidas a
tomar las que apunto en el «Decélogo para el directi-
vo de 2001».

Y se preguntara el lector: «y eso, ;cOmo se hace.
Pues no esta claro. Pero si creemos saber que a base
de muchas, muchas horas dedicadas a estar y acom-
pafiar. Joaquin Falgueras y Albert Domingo explica-
ron las herramientas al uso y los procedimientos
méas operativos en sus organizaciones. Sus principa-
les rasgos en el caso de NexTret, son:

= Carrera profesional definida, que incluye un
camino mas tecnoldgico y otro camino mas ges-
tor de negocios.

= Crecimiento de la compafiia sujeto principalmen-
te al desarrollo interno de personas, con raras
inserciones externas a niveles medio y alto.

« Desarrollo personalizado mediante mentoria
individualizada.

= Diversidad tecnolégica con posibilidad de desa-
rrollo vertical u horizontal de cada persona.

= Participacion en el disefio estratégico, organizati-
Vo, instrumental.

= Participacion en la propiedad.

< Unidad funcional de recursos humanos que
incluye todos los procesos convencionales
(seleccién, acogida, carrera, formacion, etc.), con
una altisima involucracién y dedicacion de la alta
direccion.

Por su parte, el Grupo Intercom ha concretado
su preocupacion por el equipo humano a través de
una filosofia con seis puntos respecto de personas,
trabajo en equipo, entusiasmo del cliente, busqueda
de prestigio, sinceridad-credibilidad y relaciones estra-
tégicas que se plasman en rigurosos procesos de
seleccion, desarrollo, apreciacion y compensacion, y
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en un esmerado cuidado del entorno de trabajo a
crear mediante una alta dedicacion del equipo directi-
vo, potenciacion de la comunicacién, apertura a ideas
diferentes, autocritica y perfeccion en el detalle, por
citar algunos de los foros de atencion.

S6lo voy a mencionar dos resultados, cuantitati-
vo el uno y cualitativo el otro. El resultado cuantita-
tivo es que estas empresas registran una rotacion de
entre el 5y 8%, frente a los 30 y 35% que se decla-
ran en el campo de las TMT. El cualitativo puede
ser aquella frase que dijo alguien: «Es la empresa en
la que desearia que trabajase cualquiera de mis
hijos».

Mis personales conclusiones apuntan a que los
valores y las virtudes y vicios en las nuevas tecnolo-
gias son mas o menos los mismos de siempre, por-
gue la naturaleza humana es la misma. Por tanto,
nada nuevo en el fondo. Pero si en la prioridad y la
forma. Porque no me cabe duda de que los medios
disponibles, el dominio de la naturaleza, la inmate-
rialidad de los resultados, la velocidad de cambio,
la universalidad del conocimiento y tantas otras
cosas han cambiado el funcionamiento social. Pero
nada ha variado en que los jovenes tienen sus ten-
dencias naturales, que los obreros del conocimien-
to y la inteligencia tienen sus requerimientos, y que
si se junta lo uno y lo otro, las necesidades a
satisfacer y los caprichos a reconducir o
soportar son hoy diferentes de hace una genera-
cién. Pero diferentes no en el contenido, sino en el
numero de demandantes. ;O no es cierto que un
MBA de los afios sesenta 0 setenta ya respiraba en
clave parecida a todo lo que acabo de transcribir?

La diferencia esta en el nimero y su impacto
social: un MBA en los afios sesenta o setenta era una
rara avis; las gentes de las TMT hoy también lo son;
pero en multitud.

Por lo que, ;en qué quedan nuestras dos cuestio-
nes iniciales en el mundo TMT? ;Es mas facil o més
dificil sintonizar objetivos personales y organizacio-
nes hoy...? Igual que siempre... pero hay que re-
aprender a hacerlo. Y (se puede uno fiar mas o
menos de los demas en este nuevo mundo? Tam-
bién igual que siempre; pero hay que comprender
mas a fondo a los protagonistas y su idiosincrasia, y
hay que ser sensatos y no confiar “todo” a las stock
options y los incentivos materiales. Estos nuevos
empleados piden mucho més... y se lo merecen.



