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EL PROPOSITO FALLA

¢Cudles son los constructos fundamentales del propésito de una
organizacion? ¢Por qué es importante definir bien el propésito? ¢Qué
elementos llevan a un fracaso claro del propdsito?

1 propésito de las orga-
nizaciones es un tema
de conversacion de mu-
chos de los lideres
empresariales que co-
nocemos, tanto de orga-
nizaciones grandes co-
mo de pequenas. En los
veinte afios que lleva-
mos ayudando a las or-
ganizaciones usando
metodologias centradas
en el propésito, hemos
constatado muchos éxi-
tos, pero también fraca-
sos sonados. Hemos observado toda
una gama de comportamientos huma-
nos: los que fomentan el propésito y
también los que lo impiden. Y hemos
logrado comprender, a través de nues-
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tras experiencias, que la razén princi-
pal por la que fracasa el propésito, ya
sea a nivel organizacional o personal,
es la superficialidad.

Este articulo no trata tanto sobre la
idea de propésito en si misma, sino
mas bien de cuando, a pesar de tener
las mejores intenciones, no atinamos
con el propésito. No se trata de adop-
tar un enfoque superficial respecto al
propésito —uno que se conforme con
hacer poco mas que articular frases
llamativas, producir informes de sos-
tenibilidad basados en los Estandares
GRI' o proclamar nuestra adhesion
al Pacto Mundial de las Naciones
Unidas?-, sino de adoptar un enfoque
sincero y significativo que acabe
transformando nuestras creencias y
comportamientos. Muchos esfuerzos

que muestran tener una terrible falta
de autenticidad y coherencia produ-
cen mensajes que son inconsistentes
con el propésito declarado de la orga-
nizacién. Hoy en dia, el propdsito
aporta a las empresas una causa “no-
ble”, pero si estas no se dan cuenta
de que tendra un impacto limitado o
escaso sino esta integrado en su ADN
corporativo, ese propdésito podra in-
cluso resultar mas perjudicial que be-
neficioso.

A lo largo de los anos hemos desa-
rrollado, mejorado y refinado nuestra
metodologia gracias a los lideres que
nos han confiado la enorme responsa-
bilidad de cultivar el propésito en sus
equipos, conectandolo con la totalidad
de la organizacion. En el resto de este

articulo explicaremos los constructos —
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HOY EN DA, EL PROPGSITO APORTA
A LAS EMPRESAS UNA CAUSA
“NOBLE", PERO SI ESTAS NO SE
DAN CUENTA DE QUE TENDRA UN
IPACTO LIMITADO 0 ESCASO

SI NO ESTA INTEGRADO EN SU ADN
CORPORATIVO, ESE PROPOSITO
PODRA INCLUSO RESULTAR MAS
PERJUDICIAL QUE BENEFICI0SO

—> fundamentales del propésito, por qué

es importante y las causas de los fra-
casos.

LOS CONSTRUCTOS
BASICOS DEL PROPOSITO

Ya sea colectivo o individual, el propé6-
sito representa el “porqué” de nues-
tras acciones y esfuerzos. Y, lo que es
aun mas importante, define nuestra
contribucién al mundo y a la sociedad
en la que vivimos. La presencia del
propésito es una tendencia creciente
en las Ultimas décadas, y creemos
que, sin duda, continuara creciendo
en el futuro. Principalmente, porque el
concepto de proposito se esta convir-
tiendo en un elemento necesario y cla-
ve para generar claridad en las organi-
zaciones que buscan encaminarse en
un entorno competitivo que esta fuer-
temente marcado por la inconsisten-
cia y la incertidumbre.

Sin embargo, a nivel organizacional,
a menudo vemos cémo se confunde el
proposito con otros conceptos empre-
sariales como la misién y los valores.
Mientras que estas declaraciones ins-

titucionales constituyen los compo-
nentes de direccién, el propésito tiene
un papel singular. Todos deben estar
bien elaborados y asimilados, de ma-
nera que conecten con los objetivos a
largo plazo de la organizacién, asi co-
mo con su modelo de negocio y sus
iniciativas estratégicas clave.

Para hacer esta conexion, nos ha si-
do util delimitar estas distintas decla-
raciones empresariales: en el nivel mas
alto, describimos el propésito como to-
da la “razén de ser” de una empresa,
mientras que la mision seria su expre-
sién y manifestacion alineadas con el
mundo. De esta forma, la misién se
convierte en un factor clave que contri-
buye al cumplimiento del propésito.
Estos conceptos, llevados a la practica,
estaran mejor regulados por esos mis-
mos principios tan valorados (implicita
o explicitamente) por la organizacion.
Por lo tanto, una organizacion impul-
sada por un propdsito puede estar a la
vez orientada al mercado y también
apoyarse en sus valores, su “caracter”
para aportar un producto o servicio
aun mejor a la sociedad.

Desde esta perspectiva, el propdsito
nos obliga a trascender, ya que conec-
ta con la persona a un nivel mucho
mas profundo, cosa que nos lleva a
unirnos en torno a algo mas grande
que nosotros. El propésito define,
pues, la aventura: una aventura con
una gran recompensa que exige una
inversion consciente y voluntaria de
tiempo y esfuerzo. ¢Cuanto queremos
invertir en este proyecto? ¢Y por qué?
¢Qué resultados esperamos y cuando?

¢POR QUE ES IMPORTANTE
EL PROPOSITO?

Cuando asumimos un nuevo empleo
o funcién, en general, nos motiva una
variedad de incentivos, cada uno de
un tipo diferente. En primer lugar, y
es el mas obvio, tal vez estemos moti-
vados por el paquete retributivo, el
elemento que satisface nuestras moti-
vaciones extrinsecas y soluciona
nuestras necesidades materiales ba-
sicas. En segundo lugar, es probable
que nos atraiga el trabajo en si mismo
(la oportunidad para adquirir nuevas
competencias, la diversion de hacer



un nuevo trabajo, la posibilidad de
crecer profesionalmente...; elementos
que satisfacen nuestras motivaciones
intrinsecas y cubren nuestras necesi-
dades cognitivas para aprender y
avanzar hacia la excelencia en nues-
tro trabajo). La mayoria de las empre-
sas actuales entienden estas motiva-
ciones y satisfacen razonablemente
bien nuestras expectativas. Sin em-
bargo, a partir de nuestra experiencia
implementando la gestién por misio-
nes (MBM, por las siglas en inglés de
management by missions) en organi-
zaciones de todo el mundo, hemos
constatado otro grado de motivacion,
distinto de —aunque complementario
con- los dos anteriores: la llamada
motivacion trascendente (o prosocial),
que reconoce las necesidades emocio-
nales que nos impulsan a servir a los
demas de una manera significativa y
productiva.

Si bien es cierto que es posible ges-
tionar a la gente de forma efectiva, en
el dia a dia, haciendo uso de incenti-
vos tanto intrinsecos como extrinse-
cos, rara vez vemos que esto se plan-
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tee desde la perspectiva del propésito,
de manera explicita, como elemento
clave de la motivacion. Dicho de otra
manera, los trabajadores de hoy en
dia estan, por supuesto, motivados
por el “qué” hacen y lo que obtienen a
cambio, y también por “como” se des-
empenan en sus trabajos, como
aprenden, y los elogios que reciben
pueden ser muy atractivos. Pero cada
vez mas quieren también conocer el
“porqué” que hay detras de todo, por
qué eso es importante. Estamos ha-
blando del significado trascendente
del trabajo, la razén esencial por la
que hacemos lo que hacemos.

VENTAJAS DE CONTAR

CON UN ENFOQUE CENTRADO

EN EL PROPOSITO

Nunca ha sido facil convencer a los di-
rectivos, que se encuentran comodos
en sus tacticas extrinsecas e intrinse-
cas, para que se embarquen en esta
aventura de gestionar a partir del pro-
posito, pero, antes de entrar en el por-
qué de estas dificultades, primero des-
taquemos las ventajas de un enfoque
centrado en el propésito.

CUADRO 1. MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS

Materiales Extrinsecos Contractual
o o (basado en
intereses)
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Cognitivas Intrinsecos g ) Profesional
1 ‘ \ (] (basado en el
\ cumplimiento)
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—> « El propésito resulta economicamente

rentable. Diversos estudios han de-
mostrado que, para que una organiza-
cién sea tanto socialmente consciente
como también rentable, se exige un
nivel muy alto de unidad. Postulamos
que la Unica forma de crear unidad,
como tal, es a través de una conexion
con el propésito a todos los niveles de
la organizacion. A medida que la inte-
riorizacién del propdsito aumente y se
extienda, también aumentara la ali-
neacion de los stakeholders hacia un
objetivo comun.

« La gente, inevitablemente, busca un
sentido. Muchos lideres han expresado
su deseo de tener un impacto signifi-
cativo en la sociedad para poder
atraer, retener e inspirar al mejor ta-
lento en sus organizaciones. Hoy en
dia, multiples generaciones trabajan
codo con codo en las empresas, y sus
conexiones y afinidades personales
son variadas y diferentes. La investi-
gacion en el campo del trabajo y la
psicologia organizacional resalta cada
vez mas la importancia del trabajo sig-
nificativo como contribucién impor-
tante a la construcciéon de grandes
equipos. Por supuesto, conceptos co-
mo ética y sostenibilidad son loables,
pero carecen de marcos practicos para
un individuo que desee tener un im-

LA INVESTIGACION EN EL CAMPO
DEL TRABAJO Y LA PSICOLOGIA
ORGANIZACIONAL RESALTA CADA
VEZ MAS LA IMPORTANCIA DEL
TRABAJO SIGNIFICATIVO COMO
CONTRIBUCION IMPORTANTE

A LA CONSTRUCCION DE
GRANDES EQUIPOS

pacto positivo en el préjimo. Esta ne-
cesidad es igual de cierta para todas
las generaciones, tanto millennials co-
mo boomers.

« El mundo VUCA de hoy representa de-
safios sin precedentes. La revolucion
digital, la globalizacion, la turbulencia
politica... Da la impresién de que las
fuentes de cambios se multiplican dia-
riamente, lo que crea nuevos merca-
dos, competidores, modelos de nego-
cio y nuevos panoramas competitivos.
Estamos abocados a cambios sin pre-

Fuente: Harvard Business School.
*Investigacion de la Universidad de Michigan

cedentes, y saber navegar en este
mundo VUCA esta, con razon, en la
mente de todos los lideres empresaria-
les. En el entorno actual, las organiza-
ciones tienen que ser capaces de
adaptarse rapidamente, o mafiana
pueden ver que se han vuelto irrele-
vantes. Por lo tanto, si tuviéramos que
reducir el propésito a un tnico resul-
tado potente, dirlamos que ese resul-
tado debe ser mayor claridad. Eso es
porque el propésito despeja el caos y
proporciona a las organizaciones una
vision compartida del negocio, y, de
esta manera, resulta efectivo para
unir a las personas. Y quiza esto sea lo
mas importante: nos permite a todos,
pese a nuestros distintos origenes, ge-
neraciones y alianzas personales, ali-
nearnos mas profundamente de cara
a los desafios que afrontamos.

« La transformacion digital multiplica los
puntos de contacto de la organizacion.
Hoy en dia podemos conectar facil-
mente con casi cualquier persona del
mundo, simplemente, a través de una
conexion de Internet. Lo mismo vale
para una organizacion y sus emplea-
dos: cada vez es mas facil para nues-
tros clientes juzgar las acciones de
nuestra organizacion en funcion de la



informacioén que se hace publica en
Internet acerca de los que estan den-
tro. Sin embargo, la claridad de propo-
sito en la organizacién puede actuar
para guiar incluso las interacciones
espontaneas, dado que los empleados
seran muy conscientes de cémo sus
acciones (cualquier accién) contribu-
yen a la totalidad. Por supuesto, es
realmente fatil (imposible) intentar
controlar al detalle a nuestros emplea-
dos en este contexto, pero el senti-
miento de tener un propésito comin
puede, sin duda, ayudar a guiar y au-
torregular esto de forma mas natural.

« El mal uso de la administracion por
objetivos. La gestion por objetivos
(MBO, por las siglas en inglés de mana-
gement by objectives) fue un gran avan-
ce respecto a los paradigmas jerarqui-
cos nacidos en nuestra era industrial.
Sin duda, existen numerosos resulta-
dos positivos de ese enfoque, pero tam-
bién debemos reconocer sus limitacio-
nes y posibles riesgos. El uso de MBO
con el fin de generar los mayores nive-
les de compromiso con la organizacién
que exige un rendimiento sostenible, a
menudo, puede tener un efecto negati-
vo. Cuando se usa como herramienta,
frecuentemente complementando los

sistemas existentes de incentivos y pe-
nalizaciones, se ha constatado que
funciona de una manera que, realmen-
te, destruye la camaraderia y la colabo-
racién, que son esenciales.

En efecto, segin nuestra experien-
cia, la practica de MBO ni se acerca al
aprovechamiento del pleno potencial
del empleado. ¢Por qué? Sin un com-
promiso intenso, dar a las personas
mas responsabilidad y poder es inttil:
MBO se convierte en una herramienta
mas para controlarlos, una herra-
mienta que puede volverse manipula-
dora. Hoy en dia, nuestro desafio no
se refiere tanto al concepto de empo-
deramiento, sino mas bien al senti-
miento de propiedad y nuestro anhelo
de pertenecer a algo significativo.
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« El propésito es antropoldgicamente
correcto. Tal como sefialamos en nues-
tro articulo de 2017 “Objectives are
SMART, missions are WISE”, en el
actual entorno de cambio incesante,
las empresas tienen que actuar con
rapidez, reflexionando y dando sentido
a las cosas para no verse desterradas
a la irrelevancia. A decir verdad, po-
driamos hacer esta misma afirmacion
sobre nosotros mismos. Al gestionar
este tipo de riesgo, ya sea a nivel em-
presarial o individual, resulta critico
entender los tres aspectos fundamen-
tales de nuestra conducta humana:
cabeza (competencia), corazén (senti-
mientos, emociones) y manos (accio-
nes). Y comprender que los tres deben
ser tenidos en cuenta en el proceso de

CUADRO 3. EJEMPLO DE MODELO ORGANIZACIONAL

CABEZA

Conectar con un
propdsito superior
empieza por entender

y desarrollar el propio
propésito. Una vez
logrado esto, la gente
empezard a liderar

desde sus creencias

y motivaciones
esenciales, generando 0\9
un vinculo mas £
auténticoconlos &
que se encuentran @

bajo su cargo. A

Fuente: DPMC

causa superlor es tal vez la conexion mds importante
d as. Traslada eI planteamiento de |ntentar obtener un beneficio

MANOS

Conocer el propésito
no basta. Para alcanzar
el maximo impacto, la
gente debe reconocer
cémo aplicar sus
talentos y dotes Unicos
al servicio de algo que
les trasciende. De esa
manera, garantizan
mejor la continuidad
entre las acciones y los
resultados.
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Alimplementar el propésito en una importante multinacional de electrénica de
consumo, nos enfrentamos con una cultura muy fuerte de MBO. Habia calado

en todo el equipo. Existia una gran tendencia a pensar todo en términos de
compartimentos aislados, y la desmoralizacién era endémica. Al mismo tiempo, la
competencia en ese mercado era feroz. Asf pues, nos embarcamos en un ejercicio con
el equipo de liderazgo y propusimos redefinir y articular su propésito en relacién
con los stakeholders esenciales. A través de un proceso participativo estructurado
intencionalmente, todos los empleados fueron guiados hacia la definicién de su
propia misién, conectdndola, ademas (misién compartida), con la misién de la
empresa de una manera que infundiera significado en sus actividades diarias.

Una vez completado esto, adaptamos sus sistemas de evaluacién para reflejar la
misién de cada empleado para medir su grado de logro y generar unidad en torno al
propdsito global de la empresa, en lugar de centrarse en algun objetivo econémico
limitado que se analizara de forma aislada.

Vimos cémo esta empresa experimentaba una explosién en su potencial humano,
desbordando sus expectativas: la organizacion registré un aumento del 20% en
los ingresos y una mejora de un 90% en el indice de entorno de trabajo, a la vez
que tenia un impacto positivo en sus clientes a lo largo de todo este proceso de
transformacion.

desarrollo del individuo. Aqui radica la
evolucién de MBO a MBM. Mientras
que la primera mira a la persona des-
de el punto de vista de la utilidad (o
falta de ella) de sus competencias y
capacidades, la segunda, si es fiel a su
intencion, debe tener en consideracion
a la persona completa. A partir de ahi,
construye de dentro hacia fuera, y se
pregunta: ¢cémo podria la singulari-
dad de esta persona contribuir mejor
a las aspiraciones de la organizacion?
En vez de limitarse a evaluar hasta
qué punto sus capacidades se ajustan
a una necesidad organizacional con-
creta e inmediata. En este sentido, la
practica de MBM es la que mas contri-
buye al propésito.

CAUSAS QUE CONDUCEN A LA
SUPERFICIALIDAD DEL PROPOSITO
No es ningun secreto que el propésito
puede modificar positivamente una
organizacion si se hace bien. Las em-
presas que han reflexionado auténtica
y coherentemente sobre su propésito,
abarcando todos los aspectos de su
empresa, tienen personas muy dina-
micas y fuertemente alineadas con los

LAS EMPRESAS QUE HAN
REFLEXIONADO AUTENTICA

Y COHERENTEMENTE SOBRE
SU PROPOSITO, ABARCANDO
TODOS LOS ASPECTOS DE SU
EMPRESA, TIENEN PERSONAS
MUY DINAMICAS Y FUERTEMENTE
ALINEADAS CON LOS OBJETIVOS
DE LA COMPARIA Y
'STAKEHOLDERS' LEALES

QUE ESTAN COMPROMETIDOS
CON LA CREACION DE UN VALOR
SUPERIOR A LARGO PLAZO




objetivos de la compania y stakehol-
ders leales que estan comprometidos
con la creacién de un valor superior a
largo plazo.

Pero este articulo no trata sobre c6-
mo integramos el propdsito en una or-
ganizacion, sino que queremos cen-
trarnos en los factores comunes que
encontramos en todas las organizacio-
nes cuando el propésito declarado no
logra actuar como fuerza unificadora.
Dado que creemos en el propésito co-
mo la fuerza mas importante para do-
tar de sentido la actividad de una or-
ganizacion, siempre nos disgusta
constatar que hay empresas que no
son capaces de remediar los factores
que obstaculizan su implementacion.
Echemos un vistazo a esos factores
uno por uno.

« Creencias latentes. Es muy poco pro-
bable que una organizacién que ni se
haya planteado el impacto de su pro-
posito sea capaz de gestionarlo. De-
tras de esta carencia de interés se
encuentra, a menudo, una falta impli-
cita de fe en la humanidad de su per-
sonal (al que con frecuencia llaman
“recursos”). En esencia, esto sucede
porque los mismos directivos tienen
una perspectiva desordenada respecto
a su propio propésito. Llevamos afios
evangelizando acerca de la correlacion
entre el propésito y el mayor rendi-
miento personal, y aunque la investi-
gacion académica ofrece pruebas soli-
das que confirman nuestra posicién,
seguimos luchando, dia a dia, para
convencer a los directivos para que
operen aplicando este giro paradigma-
tico. La mayoria de las organizaciones
dedican la mayor parte de su tiempo y
recursos a desarrollar conjuntos de
capacidades, con la esperanza de ob-
tener los resultados deseados. Y, si
bien las capacidades son importantes,
nosotros afirmamos que son las
creencias las que impulsan el compor-
tamiento y, en tiltima instancia, los
resultados. Por ese motivo, debemos
entender el “porqué” de nuestra activi-
dad. Las empresas que echan mano
del propésito, simplemente, como una
tactica mas de gestion, estan interpre-
tando mal la motivacién humana. Las
personas rinden mejor cuando satisfa-
cen su busqueda de sentido.

Aunque desarrollemos el propésito

organizacional a través de un proceso —s>
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CUADRO 4. PERSPECTIVA DE LIDERAZGO

CONEXION CON EL
PROPOSITO INDIVIDUAL

La mayoria de las organizaciones dedican
la mayor parte de su tiempo y recursos

a desarrollar competencias, con la
esperanza de que asi se generardn las
conductas deseadas. Si bien es cierto que
las competencias son importantes, las
creencias son lo que realmente causa las

cémo conductas. Para incidir en esto, debemos
(conductas) entender el propésito de nuestra
actividad.
QUE
(competencias)

PONIENDO LA IDEA EN PRACTICA: CREER EN LO QUE SE HACE

Una empresa de la industria alimentaria situada en Espafa necesitaba aumentar

el compromiso de sus empleados para satisfacer las necesidades cada vez mds
exigentes de sus clientes. Para hacerlo, implementd un sistema de horarios flexibles
para sus trabajadores, con el requisito de gue no se fueran si habia algtin pedido
pendiente. Para contener los costes, mantuvieron la estructura salarial existente.
No fue una sorpresa gque el nivel de compromiso de los empleados no solo no
aumentara, sino que empeord. Asi pues, les ayudamos a definir mejor su “porqué”,
para ellos mismos y para la organizacion.

Todo el mundo participé en el proceso, y su entusiasmo era evidente. Al mismo
tiempo, todos se fijaban en el CEQ, evaluando hasta qué punto él estaba realmente
comprometido con todo este proceso. El hecho es que el CEO estaba utilizando
nuestro proyecto de gestién del propésito para inducir cambios en su equipo,

pero él se mantenfa al margen (quedd claro que él mismo no estaba dispuesto a
plantearse ningln cambio personal). Obviamente, no estaba dispuesto a apoyar
nuestra iniciativa con toda su autoridad. Esta falta de auténtica fe del CEO en nuestro
proyecto fue rapidamente detectada por sus subordinados, y en cuestion de dias,
todo el compromiso y el entusiasmo desaparecieron.

Creer realmente en lo que estamos construyendo es la primera y mds importante
condicién para descubrir y gestionar nuestro verdadero propdsito organizacional. A
falta de eso, el resto sera una pérdida de tiempo.
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—> participativo que sabemos que funcio-

na, al final, el objetivo tiltimo es poner
al lider de la organizacion en una si-
tuacion en la que asuma el reto de que
su liderazgo también se guie por el
propésito. Cuanto mas operen los li-
deres desde una perspectiva de propo6-
sito (en relacién con todos los grupos
de stakeholders), mas demostraran los
empleados voluntad y capacidad para
hacer lo mismo.

« Incoherencia organizacional. Aunque
pueda parecer obvio, una de las cau-
sas mas destacadas del fracaso en la
construccion del propésito es la falta
de claridad y transparencia en la es-
tructura de la organizacion. El esfuer-
zo por construir el propésito en una
empresa se acabara derrumbando si
los empleados no tienen una imagen
clara de su papel y su contribucién.
Es inutil participar en la construccion
de un propésito “filoséfico” si se desa-
tienden los niveles minimos de eficacia
en nuestras operaciones diarias (un
sintoma del “modo de supervivencia”
crénico). Sin embargo, en situaciones

EL ESFUERZO POR CONSTRUIR
EL PROPOSITO EN UNA EMPRESA
SE ACABARA DERRUMBANDO §
LOS EMPLEADOS NO TIENEN UNA
IMAGEN CLARA DE SU PAPEL

Y SU CONTRIBUCION

dificiles, a menudo hemos visto que
las organizaciones recurren a este
planteamiento, dejando de lado sus
marcos de propoésito, volviendo a un
modo de mando jerarquico mas fami-
liar para resolver sus problemas. De
hecho, una de las causas esenciales
del fracaso en la internalizacién del
propoésito es que las companias tien-
den a revertir los habitos de sus es-

CUADRO 5. DIAGRAMA DEL PROPOSITO AGIL

Jerarquia de gobernanza

Equipos autogestionados

:: b : oo
. ./.].\... \ .. / oo
/N /N PN
® ° ® ° ) )
Jerarquia de gestion Red autogestionada

tructuras jerarquicas para gestionar
las situaciones desconocidas, sin dar-
se cuenta de que el propésito y el com-
promiso de su gente con este son lo
que realmente los guiara hasta supe-
rar el obstaculo.

Con el fin de aplicar eficazmente la
gestion centrada en el propésito, debe
plantearse un analisis exhaustivo de
la estructura de organizacion desde la
perspectiva del propésito. Empiece
por hacerse algunas preguntas basi-
cas: stenemos a las personas adecua-
das en los puestos correctos? ¢Hasta
qué punto estamos optimizando el po-
tencial de nuestra estructura actual?
¢Todo el mundo entiende bien su pa-
pel y su contribucién en relacion al
proyecto global? Hoy en dia esta de
moda plantear esto implementando
una estructura sin “jefes”, para que la
organizacion pueda obtener una con-
tribucién maxima de cada uno de sus
empleados. Sin embargo, creemos que
esto es un error. Nosotros promove-
mos la creacién de una estructura
que esté mejor adaptada a las necesi-
dades de la organizacién, en cada mo-
mento dado (ver el cuadrante superior
derecho del cuadro 5). Idealmente, esa
estructura debe ser sélida y adaptable
al mismo tiempo.

Porque lo que mas necesitamos, en
tiempos dificiles, es no solo que sea
fiable, sino también adaptable. Necesi-
tamos la capacidad para descubrir
nuevas “maneras de hacer las cosas”,
pero de forma sistematica y afrontan-
do estas situaciones de manera cohe-
rente. Esto exige que la organizaciéon
funcione con altos niveles de confian-
za para que la comunicacién, la coor-
dinacién y la colaboracién surjan de
forma natural. Dicho en otras pala-
bras, con un maximo nivel de unidad.

- Falta de paciencia con el proceso. El
propésito, cuando se define clara y ex-
plicitamente, nos inspira y nos impul-
sa, pero también es un proceso largo
que lleva tiempo comprender a medida
que intentamos aplicarlo en nuestras
actividades cotidianas. El éxito final
del propésito, entonces, esta directa-
mente relacionado con el tiempo (el
tiempo que dedicamos a administrar-
lo, pero también el tiempo que nos da-
mos a nosotros y a nuestros emplea-
dos para interiorizarlo y vivirlo
plenamente).



Como ya se ha visto anteriormen-
te, la fe es un factor clave para que la
gestion del propésito tenga éxito.
Porque, si la fe escasea, los directivos
no la van a incluir en su agenda, y
no se dispondra del tiempo necesario
para que fructifique. En el fondo, si
no tenemos fe en la capacidad de las
personas para mejorar, para cumplir
con su proposito y prosperar, volve-
remos a nuestra “manera establecida
de hacer las cosas”. A menudo, en-
contramos lideres rebosantes de fe e
ilusién para un propdsito inspirador
y compartido, y los vemos dias mas
tarde soltar a su gente un mensaje
diferente, diametralmente opuesto al
propdsito que se acababa de definir.

Para entender esto mejor, piénselo
a nivel familiar (la familia es, simple-
mente, una organizacién que tiene
algunas caracteristicas muy particu-
lares: una de ellas es que no se elige
formar parte de ella, sino que nos
viene dada). Los padres hacen sacri-
ficios importantes por el bien de los
hijos, ayudandolos en el desarrollo
de sus diversos talentos y su carac-
ter. Es inspirador y significativo, por-
que los niflos nos pueden brindar la
oportunidad de mejorar. Pero ¢qué
sucede cuando nuestro hijo se com-
porta de una manera contraria al
proposito que planteamos? Ideal-
mente, ni vacilamos ni nos impone-
mos; al contrario, intentamos mante-
nernos firmemente anclados en
nuestro propésito, dandole al nifio
tiempo: tiempo para aprender, tiempo
para encontrar su propio proposito.

« La intencionalidad del diseiio. Este fac-
tor esta directamente relacionado con
el anterior. Por supuesto, necesitamos
paciencia, porque el propdsito es un
proceso, y no un suceso puntual. Pero
eso no significa que tengamos margen
para movernos lentamente. Si no hay
urgencia, cualquier impulso creado
inicialmente se perdera. Por ello, hay
que transmitir esta urgencia a través
de nuestro disefio, de forma que hasta
el tltimo rincon de la organizacion re-
fleje el propésito. Tiene que ser muy
visible, hasta el punto de que sea ob-
vio en todo lo que hacemos.

Esto se logra cuando alineamos
nuestros sistemas de gestion con el
proposito de la organizacion: desde el
proceso de reclutamiento y politicas

—_>
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PONIENDO LA IDEA EN PRACTICA: LA IMPORTANCIA DEL TIEMPO

Uno de nuestros clientes en el sector de la automocién se enfrentd a una situacién
de crisis durante el colapso de 2009. En ese momento, esa compafiia ya tenia un
enorme sentido de misién y un fuerte compromiso por parte de su gente. Los
accionistas, sin embargo, presionaron para que hubiera una reestructuracién y
despidos, ya que querian mantener la rentabilidad de la empresa. Esta exigencia
chocaba frontalmente con la misidn de la organizacién, por lo que el director general
decidio explicar la situacion a los quinientos operarios de la empresa, y pidié que
plantearan soluciones alternativas, en vista de la dificil situacién. Les dio una semana.

Todo el tiempo que la Direccién habia invertido en explicar la misién, toda la paciencia
que habian tenido con su personal, permitiéndoles descubrir y vivir su contribucién
personal en su trabajo diario; todo eso estaba dando ahora sus frutos. Recibieron
toneladas de iniciativas (incluidas jubilaciones voluntarias, prejubilaciones, etc.) que
les permitieron cumplir con los compromisos con todos los grupos de stakeholders.

Una empresa que no invierte tiempo en la gestién de su propdsito (y eso incluye los
compromisos con grupos clave de stakeholders), simplemente, no serd capaz de
reaccionar de esta manera, dejandole muy pocas opciones, aparte de las mds obvias
y reactivas.
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CUADRO 6. EL IMPACTO DE LA MISION EN LOS SISTEMAS DE GESTION
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PONIENDO LA IDEA EN PRACTICA: ALINEAR PROPOSITO Y PROCESOS

Uno de nuestros clientes experimentd una alta rotacién durante un largo periodo

de tiempo. Tanto era asi que lo aceptaron como una “nueva realidad” y un coste del
producto, afectando de manera adversa a las percepciones de los clientes y, en Ultima
instancia, a las ventas. Como podra imaginar, esta fluctuacién de “recursos” también
afectd a la continuidad de sus operaciones, disminuyendo ain mds su competitividad
en el mercado.

En un esfuerzo por cambiar esta realidad, empezaron a experimentar con sus
procesos de reclutamiento e incorporacion, alinedndolos con el propésito de la
empresa, pensando que conduciria a menos errores en la contratacién y, en dltima
instancia, a una menor rotacion. El resultado fue que no solo tuvo un impacto positivo
sobre los nuevos empleados, sino que también actué como un catalizador para

los miembros existentes de la empresa, reavivando la llama de su entusiasmo por
pertenecer a ella. De esta manera, descubrieron que la mejor manera de afrontar su
rotacién de personal fue garantizando una conexion entre el propdsito de la empresa
y sus sistemas.

—> de retribucién hasta la estructura de
nuestras reuniones y sistemas de eva-
luacién, pasando por los procesos de
cadena de suministro y por los proce-
dimientos de control de calidad. Todos
deben disefarse en relacion con el
proposito de la organizacién y deben
ser lo mas visuales y claros posible.

Lo que hemos constatado en mu-
chas organizaciones es que, a menu-
do, emplean las mejores practicas del
mercado, pero no se dan cuenta de la
importancia de alinear estas mejores
practicas con el propésito de la empre-
sa. Tal vez lo hagan por ignorancia,
pero, en general, es debido a la falta
de una vision holistica de la compa-
nia. El desafortunado resultado puede
ser que el proposito que predican re-
sulte ser inconsistente con los siste-
mas operativos de la empresa. Sin em-
bargo, estos mismos sistemas son
vitales para condicionar a los emplea-
dos a desarrollar ciertas conductas
deseables. Si estas conductas son in-
congruentes con el propésito de la or-
ganizacion, surgiran confusién, apatia
y, en casos extremos, cinismo en to-
dos los niveles de la jerarquia.

» Liderazgo poco sincero. Si faltan lide-
res dispuestos a encarnar visiblemen-
te y con entusiasmo el propésito de la
empresa, entonces cualquier intento
de gestion centrada en el propésito
fracasara. Hemos visto organizaciones
en las que la Direccioén, simplemente,
no estaba dispuesta a hacer el duro
trabajo que comporta la creacion de
entornos donde las personas y sus
propositos sean considerados priorita-
rios (y no solamente los beneficios o el
valor accionarial) .

Tal vez esto se deba a que centrarse
en el propésito exige asumir un riesgo.
Todos los propietarios y lideres de em-
presas desean tener una organizacion
de alto rendimiento, pero cuando se
les exige un cambio en su estilo de li-
derazgo o asumir el riesgo de dirigir a
su gente desde la perspectiva del pro-
posito, ahi se detienen. Porque va, na-
turalmente, en contra del ego de uno:
exige renunciar al control a cambio de
confianza, escuchando en vez de diri-
gir y siendo vulnerables en vez de te-
ner todas las respuestas. En nuestros
numerosos proyectos, hemos visto co-
mo los lideres encuentran dificilisimo
aceptar esto, condicionados por afos



de autoridad y jerarquia que dificultan
notablemente estos cambios.

Considere, por ejemplo, una empre-
sa industrial con la que trabajamos
cuyo valor central era el servicio al
cliente. Propusimos crear una oportu-
nidad para que los operarios de la
planta interactuaran con el consumi-
dor con respecto al producto final que
estaban produciendo. Pero nos dije-
ron que a los operadores no les impor-
taba conocer el impacto en el cliente,
porque rara vez, o nunca, entraban en
contacto con él. La opinion de la Di-
reccién era que debian limitarse a ha-
cer su trabajo, rapido y bien. Con esta
falta de conexion entre su gente, un
stakeholder clave y un valor procla-
mado por la empresa, no fue sorpren-
dente que, finalmente, fracasaran en
el intento de lograr comprometer ple-
namente a sus empleados, dando co-
mo resultado una actitud de obedien-
cia ciega, altas tasas de absentismo,
falta de iniciativa, etc.

Si el propésito de una empresa y los
valores relacionados reflejan una im-
plicacién importante con sus clientes,
entonces, los lideres deben dedicar
tiempo y recursos para alimentar es-
tas conexiones en todos los niveles de
la organizacién, incluyendo también
-y tal vez sea lo mas importante- las
zonas de produccién.

CONCLUSION

En EE. UU. y Europa hemos aplicado
nuestra metodologia para convertir las
empresas en organizaciones movidas
por un propésito. Dar vida al proposi-
to de una organizacioén es como encen-
der la luz de su gente, haciendo que se
sientan orgullosos y entusiasmados
por lo que hacen. El mayor fracaso
ocurre cuando “perdemos” a las per-
sonas porque no consideran que sus
tareas diarias tengan un impacto sig-
nificativo sobre los otros seres huma-
nos. Pero si reflexionamos mas acerca
de nuestro verdadero propésito y lo
estructuramos de manera mas clara y
explicita, integrandolo en el conjunto
de nuestra vida, entonces nunca per-
deremos de vista lo que nos motiva y
nos inspira. Y, con este sentido de pro-
posito, sin duda, hallaremos la capaci-
dad para compartirlo con todos en
nuestras esferas de influencia, ya sea
en el trabajo o en otros aspectos de
nuestra vida.

En resumen, la gestién centrada en
el propésito supone un giro paradig-
matico, uno que sera imprescindible
para que podamos gestionar y dirigir
en el mundo de los negocios del siglo
XXI. Si bien aun sera necesario defi-
nir tareas y marcar objetivos, para al-
canzar un éxito sostenible necesitare-
mos apelar a un nivel mas profundo
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S| REFLEXIONAMOS MAS ACERCA
DE NUESTRO VERDADERO
PROPOSITO Y LO ESTRUCTURAMOS
DE MANERA MAS CLARA Y
EXPLICITA, INTEGRANDOLO EN

EL CONJUNTO DE NUESTRA VIDA,
ENTONCES NUNCA PERDEREMOS
DE VISTA LO QUE NOS

MOTIVA Y NOS INSPIRA

de nuestra psique humana. Pero no
seamos necios: solo podremos tener
éxito si se hace con integridad, y no
superficialmente; el proposito no debe
usarse a la ligera o aplicarse como
una moda mas en herramientas de
gestion. Llevara tiempo descubrir
nuestro propésito y aplicar su poten-
cial dia a dia. Esta es nuestra inten-
cién, que a través de nuestra metodo-
logia de validez demostrada podamos
apoyar a otros para hacer que el pro-
posito sea lo que les impulse y se
creen empresas que puedan afrontar
los retos del siglo XXI.e
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