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RESUMEN EJECUTIVO

Normalmente, se considera que el mundo de los negocios es
un ambito ajeno a los valores morales, y que evalGa sus
éxitos s6lo sobre la base del éxito financiero, sin tomar en
cuenta su contribucién a la comunidad.

Sin embargo, hay un factor que comparten todas las grandes
compafiias y, por extension, sus lideres: tienen un proposito.
El propoésito es mas que la vision, la mision y los valores de
la compafiia; se trata de un sentimiento que lo envuelve todo
y que anima a la organizacion en su totalidad a superarse dia
a dia.

En este texto, el autor presenta su concepto de “propdsito” y
analiza varios casos de la vida real. Entre los temas tratados
estan: ¢qué es proposito?, andlisis de grandes historias y
como el proposito genera grandeza.

| ¢Qué es propésito?

El proposito es mayor que la ambicion o la codicia, y es crucial
porque tiene un mayor alcance y ubicuidad. Es ademas una
eleccion que la gente hace para alcanzar su destino final. El
proposito surge del autoconocimiento, del pensamiento intelec-
tual y de la creencia personal.

Hay tres razones por las que el proposito es crucial para el
éxito de la organizacion:

1. Es una de las principales fuentes de logros.

2. Revela los problemas mas bésicos relacionados con la
motivacion y el comportamiento.

3. Es la raz6n para hacer algo.

El propdsito es la cualidad que los ejecutivos mas necesitan
para hacer su trabajo bien. Aquellas personas que entienden
claramente las razones de sus decisiones y acciones son las que
estan impulsadas por un propdsito. Estas son personas que
quieren que sus vidas tenga un sentido. El proposito es impor-
tante porque da sentido al trabajo y lo integra a la vida diaria.

La efectividad del propésito depende de su relevancia frente a
los problemas que los lideres enfrentan hoy en dia y de su
conexién con la humanidad en general. El propésito se sustenta
sobre ideas morales bien establecidas. Lo mas reconfortante es
que los emprendedores famosos y las grandes corporaciones no
son los Unicos que demuestran proposito. Cualquiera que enca-
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bece una corporacién moderna puede descubrir un propésito y
administrarlo para contribuir con la ventaja competitiva.

El propésito reduce el rechazo hacia el riesgo y el temor, lo
que permite que la gente se vuelva mas sensible ante los requi-
sitos ajenos. Un proposito exitoso impulsa hacia delante a las
organizaciones y ayuda a crear ventajas competitivas sosteni-
bles. Ademas, hay muchas compafiias que enfrentan la incerti-
dumbre, lo que crea una mayor demanda de proposito.

La incertidumbre puede venir en forma de diversos despidos,
equipos gerenciales en continuo cambio y gran cambio de
personal. Segin Goran Lindahl, ex director ejecutivo de ABB,
“al final los gerentes no le son leales a un jefe o compafiia en
particular sino a un conjunto de valores en los que creen y que
consideran satisfactorios”.

Dado que juega un papel tan vital, el propésito debe tener una
dimension moral. Tanto la moral como la ética se centran en el
problema entre el bien y el mal, pero la moralidad se ha termi-
nado reduciendo a los estandares del buen comportamiento. Y
los estandares morales mas efectivos, en lo que a proposito se
refiere, son internamente consistentes. Ademas, son relevantes
y tienen que ver con lo que es bueno y valioso, lo que crea un
sentido de obligacion. Una idea moral representa el mayor
valor de una actividad humana sobre otra. En definitiva, el
éxito es una cuestion moral. Y la moral es personal.

Tipos de propdsito

Los cuatro principales tipos de propésito son aquellos que con
mayor probabilidad engendran el éxito, aunque hay muchos
otros. Estos cuatro son:

1.- Descubrimiento

Supone un interés por lo nuevo e innovador que, para muchas
compafiias, se ha vuelto la clave del éxito. Muchas compafiias
creen en el imperativo moral de cambiar el mundo a través del
descubrimiento.

Este tipo de propoésito esta enraizado en la conviccion de que la
vida es una aventura sin convenciones. La gente que se escon-
de tras las convenciones o reglas no se responsabiliza por lo
que ha elegido. Esta idea bordea los principios del existencia-
lismo de filésofos como Soren Kierkegaard y Jean Paul Sartre.
Estos filosofos hicieron énfasis no s6lo en una completa liber-
tad de eleccion sino, ademas, en las consecuencias de dichas
elecciones. El pensamiento existencialista aplaude el constante
intento de hacer las cosas fuera de los convencionalismos.
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Romper con los convencionalismos y vivir segun el principio
del descubrimiento no es fécil, ya que los seres humanos tien-
den a conformarse y a aceptar reglas externas que gobiernan el
comportamiento y el pensamiento. El descubrimiento requiere
que la gente se mantenga abierta, lo que puede traer tanto pla-
cer como dolor. La moralidad de este propdsito, sin embargo,
trasciende el dolor y le brinda al individuo el potencial para
descubrir un nuevo mundo.

2.- Excelencia

Supone la constante blisqueda de estandares cada vez mas
elevados. Este tipo de propdsito se basa en la creencia de que
un desempefio excelente representa el sumo bien.

Quienes se preocupan por la excelencia forman parte de una
comunidad en la que los demas existen para juzgar su contribu-
cién. Por tanto, quienes cultivan su caracter de modo que pue-
da florecer en la comunidad, son los mas aptos para conseguir
la excelencia.

3.- Altruismo

De acuerdo con David Hume, filosofo del siglo XVIII, el
altruismo es menos un principio que una emocién. Hume decia
gue la gente se preocupaba no sélo por su bienestar sino por el
bienestar ajeno.

El fundador de Wal-Mart, Sam Walton, creia que los socios de
su compariia se sentian satisfechos con su trabajo, y que al
satisfacer el interés del cliente, no s6lo estaban ayudando a
alguien necesitado sino que, ademas, sentian orgullo por lo que
hacian y esto aumentaba su autoestima, aparte de hacer dinero.
La razon por la que Wal-Mart se ha vuelto tan poderosa y
efectiva es que los clientes reconocen que el proposito princi-
pal de la compafiia es preocuparse por ellos.

El proposito del altruismo puede justificar el capitalismo,
porque aumenta la riquezay, a la vez, la felicidad.

4.- Heroismo

Este puede ser visto en el espectacular crecimiento de compa-
filas como Microsoft, donde su fundador, Bill Gates, tenia un
plan para colocar su sistema operativo en todas y cada una de
las computadoras. Este no era un proposito de “ganar”, sino un
proposito relacionado con la ambicion, que forma parte de las
aspiraciones humanas.

Los héroes son los que se sienten impulsados por el coraje, el
orgullo y la firmeza. Uno de los héroes industriales mas famo-
sos fue Henry Ford, cuya ambicién era “democratizar el
automavil”. Su pago de cinco ddlares al dia para sus emplea-
dos puede sonar altruista para su tiempo, pero su propdésito era
usar la Ford Motor Company como una maquina, y ejercer su
voluntad de poder e influencia para obtener logros.

Estrategia, mision, vision y valor

Si bien es moralmente correcto elegir una estrategia que esté
en sintonia con un propdsito, el éxito no esta asegurado. Antes
de la Primera Guerra Mundial, Henry Ford descubrié que su

propdsito (fabricar automdéviles en masa, del mismo color y
estilo, para que estos fueran asequibles para la mayoria) enca-
jaba perfectamente en el mercado, y creaba ventajas competi-
tivas. Sin embargo, después de la guerra, su proposito ya no
funcionaba en el mercado porque la gente queria automaviles
de otros colores y estilos. Dado que Ford no ofrecia méas lo que
queria el cliente, la compafiia perdio su ventaja competitiva y
pronto fue superada por la General Motors, que altruistamente
ofrecié lo que queria el mercado.

Si bien se ha creido que las compafiias exitosas son las que
poseen bienes mas tangibles, ahora son las ideas morales las
que determinan la efectividad de las personas. Las personas
que pueden incorporar y proyectar un conjunto de valores
morales suelen evocar un propdsito claro y consistente que
atrae seguidores. El propdsito no es una mision, vision o valor
que puede ser englobado en una frase. El propdsito es un
llamado a actuar.

Para poder reconocer dicho llamado y responderlo, las perso-
nas deben entender las distracciones que pueden bloquear el
camino. Una distraccion es aumentar los ingresos. Si bien es
cierto que las compafiias deben generar ingresos para sobrevi-
vir, esto no es necesariamente una obligacién moral. Por ejem-
plo, si una compafiia quiere aumentar sus ingresos para hacer
mas feliz a todo el mundo, este puede ser un buen propoésito
moral. Sin embargo, aumentar los ingresos no siempre aumen-
ta la felicidad. Y, si la felicidad es el verdadero objetivo,
entonces aumentar los ingresos no es una obligacion moral.

Por supuesto, es natural concentrarse en la parte financiera,
sobre todo en tiempos de crisis, pero si los principios éticos se
siguen de un proposito activo, se convertiran en parte central
del negocio, sobre todo cuando haya que tomar decisiones
dificiles.

Para mantener una fuerte posicion competitiva, el propoésito
debe alinear su estrategia y las ideas morales de sus
empleados. El prop6sito no es una misién corporativa 0 un
conjunto de valores corporativos. Por lo general, las misiones y
los valores no tienen nada que ver con la moral y no estan
relacionados con el destino del negocio.

Cuando las compafiias estan impulsadas por un proposito, la
vision, la misién y los valores fluyen naturalmente de dicho
proposito. Como se dijo anteriormente, es facil que los lideres
corporativos se distraigan por su visién, misién y valores, asi
como por la reputacién, problemas éticos y de imagen publica.
El mejor modo de enfrentar estos problemas es desarrollar un
propdsito organizacional claro y consistente.

Grandes historias de propdsito

Hay muchos ejemplos de gente que ha modelado el mundo
industrial de hoy en dia. Estos lideres lograron crear organiza-
ciones rentables, influyentes y duraderas, escogiendo un pro-
posito: descubrimiento, excelencia, altruismo o heroismo.
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Tom Watson y el descubrimiento

Tom Watson disefié un proceso de entrenamiento y pensa-
miento que lo ayudd a crear un gran equipo. Su proposito era
un viaje de descubrimiento. Watson continué la revolucion
tecnoldgica que empezd en los afios veinte.

En 1939, IBM dominaba la pequefia industria de procesa-
miento de datos. Watson creia fervientemente que IBM necesi-
taba aferrarse a su posicion en el mercado, y estaba preparado
para asumir el riesgo necesario para mantener el liderazgo de
la compafiia. Durante los primeros afios de la Gran Depresion,
invirti6 méas de un millén de ddlares en un centro de inves-
tigacion y desarrollo, y después de la guerra contaba con una y
media veces mas capacidad que antes. Entre los afios cuarenta
y cincuenta, Watson habia logrado crear una organizacion
prospera. El creia que el éxito dependia del entusiasmo, y que
el entusiasmo dependia del conocimiento. Estaba interesado en
descubrir los problemas de la gente y las soluciones a dichos
problemas.

Todo el mundo era animado a pensar creativamente, en un
esfuerzo por buscar ideas para mejorar el servicio. Watson creo
IBM no s6lo como una comunidad sino como una comunidad
de propésito. El equipo de ventas siempre tenia que pensar
para satisfacer al cliente, y los gerentes debian pensar en las
implicaciones derivadas de los resultados del equipo de ventas.

Watson nunca acogio el statu quo. Su pensamiento era poco
convencional dentro de los limites de la tecnologia y objetivos
de la compafiia. Con el tiempo, este propdsito se volvio parte
de la compafiia, lo que significaba que podia redirigir su enfo-
que de acuerdo con los cambios del mercado. La compafiia se
reinvento en los afios ochenta con la aparicion de la computa-
dora personal, y luego fue mas alla ofreciéndoles a los clientes
soluciones integrales. El pensamiento poco convencional fue lo
gue guid el propdsito de Watson.

Warren Buffett y la excelencia

El propésito ha florecido en la carrera de Warren Buffett, el
inversionista mejor conocido y mas rico de Estados Unidos. El
papel de Buffett en la vida es destinar capital para maximizar
el retorno de una inversion, y se siente realizado cuando logra
personificar con excelencia dicho papel. Cuando Buffett entro
al negocio de las inversiones en 1951, tenia US$ 10.000 en
ahorros, y ahora tiene US$ 30 mil millones. En 1956, Buffett
establecid su propia compafiia de inversiones.

Buffett fue capaz de resaltar el mercado gracias a su estrategia
de identificar flujos de caja poco valorados en el mercado y
luego comprar acciones en las compafiias relevantes. Lo que
distinguié a Buffett fue el proposito alrededor del cual
implemento su estrategia.

A Buffet le encanta un buen desempefio, reconoce sus limites,
espera por oportunidades genuinas e identifica las grandes
cualidades en los demas. Seguin Buffett, su proceso creativo y
aquello de lo que este se nutre son lo mismo. Su busqueda de

la excelencia hace de la inversion un placer. Este placer ha
permitido que mantenga la excelencia durante décadas.

Sam Walton y el altruismo

Sam Walton, el fundador de Wal-Mart, aparte de crear un
exitoso negocio de tiendas minoristas, queria crear la mayor
cantidad de felicidad para el mayor nimero de personas. Su
compafiia estaba llena de altruismo. Sentia pasion por el valor
y el servicio al cliente. Dondequiera que abria una tienda Wal-
Mart, la gente se movia a la clase media. La habilidad de
Walton para simpatizar con sus clientes, experimentar e imitar
a la competencia lo ayudaron a convertirse en el mayor
minorista de Estados Unidos.

Antes de los afios setenta, Walton cre6 cuatro ventajas para sus
clientes (precio, gerencia de mercancia, logistica y servicio)
que le permitieron competir con los lideres del sector. Walton
aprendié que cuando trataba bien a sus empleados, estos a la
vez ofrecian un buen servicio al cliente; asi que cred progra-
mas para compartir las ganancias. Ademas, fomentd la
distribucion de informacidn y el liderazgo servicial, impulsan-
do a la gerencia media a actuar por iniciativa propia. Todo se
movia alrededor del cliente. Sus compradores estaban todo el
tiempo “negociando para el cliente”. Cuando los compradores
lograban un negocio especialmente bueno, Walton no aumen-
taba los méargenes sino que le pasaba la ganancia al cliente. El
propdsito de Walton de servir al cliente mantuvo los sistemas
enfocados y simples, y ayudd a mantener la moral y los
estandares en alto.

Walton decia que rebajar los precios era una forma de
devolverle a la comunidad. El proposito altruista de Walton de
poner al cliente de primero se ha mantenido con los afios en
Wal-Mart.

Henry Ford y el heroismo

Henry Ford queria cambiar el mundo mediante sus automo-
viles. Este propdsito heroico marco el auge y caida de Ford.
Tras desarrollar un motor y luego un automoévil, Ford parecia
estar menos interesado en el invento en cuanto tal que en
usarlo para cambiar el mundo. El creia que pensar primero en
el dinero que en el trabajo generaba el temor de fracasar. Esto
lo llevo a rebajar los precios para eliminar la competencia
antes de que empezara.

Como se dijo antes, Ford queria democratizar el automévil. Y
fue capaz de dominar la industria porque tenia varios modelos
que partian de un mismo chasis. Ademas, instal6 la primera
linea de produccién de la industria automovilistica y estaba
resuelto a aplicar los principios de la produccion masiva: dise-
fio simple, calidad constante, grandes ventas a precios constan-
temente en baja y pequefias unidades de ganancias. Era un
héroe para sus empleados. Inspir6 a mucha gente para que
realizara sus suefios. Tratd de emplear tantos obreros como
fuera posible, les dio buenos sueldos y logré vender automo-
viles a bajos precios. Ford queria remodelar la sociedad a
través del automdvil. Para lograr esto, ayudd a gente para que
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se mudara a nuevos hogares. Ayudé a los inmigrantes para que
se integraran a la cultura y cre6 oportunidades para los grupos
en desventaja. El propésito de Ford era democratizar el
automovil, hacer la paz, mejorar la vida rural y educar a la
nueva fuerza laboral. Su propdsito le dio un sentido a su vida.

Sin embargo, el propdsito de Ford se desarroll6 alrededor de
una estrategia no competitiva que estaba alejada de los tiempos
gue corrian. Ford no estaba interesado en adaptar sus
automaviles a las exigencias de sus clientes y, con el tiempo,
su rechazo al cambio o al crecimiento hizo que su heroismo
sobreviviera mas alla de su propésito.

Cbmo el propdsito genera grandeza

Las grandes compafiias no sdlo crean productos u ofrecen ser-
vicios que la gente quiere, sino que lo hacen de tal manera que
la gente se siente feliz de que exista la compafiia. Las grandes
compafiias manifiestan su grandeza de varias maneras:

1. Son buenos lugares para trabajar; la moral es alta.
2. Son grandes innovadoras.

3. Son grandes rivales.

4. Son grandes lideres.

Hay una conexidn entre cada uno de estos atributos y el prop6-
sito. Este Ultimo incrementa la moral, fortalece la habilidad
para innovar, solidifica la posicion y guia el liderazgo. Los
empleados con una fuerte moral prefieren la accion, le brindan
energia al negocio y se interesan menos por los incentivos y
castigos. En las compafiias donde la moral es alta, los emplea-
dos toman decisiones directamente relacionadas con los
objetivos estratégicos.

Debe haber las condiciones correctas para fomentar la moral.
La buena moral consiste en cuatro principios fundamentales:

1.- Premios

Para la mayoria de la gente, los premios son la razon por la
cual trabajan. Cuando la gente es premiada por una accion,
dicha accion queda reforzada. Aparte del salario, bonos,
aumentos y promociones, los premios son vistos como el
resultado de un buen desempefio.

2.- Tareas

Son acciones o actividades coordinadas por un objetivo. El
modo de disefiar una tarea y el modo de establecer los objeti-
vos puede aumentar o disminuir la moral. Si el trabajo es
absorbente, exigente y satisfactorio, puede generar altos
niveles de concentracion activa.

3.- Comunidad

El lugar de trabajo se vuelve una comunidad cuando los
empleados se sienten parte de un conjunto de relaciones
valiosas con los colegas, semejantes y socios creativos.
Quienes sienten este sentido de comunidad, tienden a ser
mas motivados, toman mejores decisiones, sienten mayor

satisfaccién en el trabajo y son emocionalmente mas
seguros. Las comunidades se pueden crear de dos modos:

- Los gerentes deben fomentar y desarrollar las comu-
nidades naturales que se forman en las compafiias a todos
los niveles, desde la oficina hasta la fabrica.

- Los lideres deben acercarse a los empleados con honesti-
dad y expresar respeto por las particularidades de cada
uno.

4.- Proposito

Aumenta la moral y es el Unico modo que tienen los lideres
de acercarse a muchos empleados de una sola vez, sin poner
en peligro el respeto mutuo necesario para crear una
comunidad. Cada empleado debe ser considerado Unico, y
por esto exige una relacion particular con la organizacion.
Los empleados valoran el reconocimiento por su contri-
bucion personal a la organizacion. Sin embargo, todos deben
contar con el mismo sentimiento de propésito comdn. Las
organizaciones que tienen un fuerte sentimiento de propoésito
crean direccion y obligacion. El resultado es que se incre-
menta la moral. El propdsito aumenta la conciencia de los
empleados acerca de su papel, asi como su capacidad para
responder ante los problemas. Ademas, el proposito genera
accion. Juntos, moral y proposito puede llevar a la grandeza.

El propdsito también abre el camino a la innovacion. No
basta con decidirse a invertir en innovacion. Tiene que haber
un proposito mayor para poder determinar el valor de la
inversién, ayudar a los inversionistas a ver mas alla de la
inversidn y contrarrestar la aversién natural al riesgo que las
grandes compafiias suelen sufrir.

El propédsito también modela los patrones de conducta que
permiten que las rutinas y las relaciones encajen entre si. El
propésito es una guia para quienes tienen que tomar
decisiones estratégicas. Ademas, el propdsito guia la
actividad diaria de los equipos.

Las compafiias sin un proposito corren el riesgo de perder su
direcciéon. Un prop6sito duradero mantiene una serie de
principios que determinan cdmo comprar bienes, desarrollar
nuevos productos y marcas, entablar relaciones y tomar
decisiones estratégicas. El resultado de todo esto es una
ventaja duradera.

Todas las ventajas son posibles con un buen liderazgo. Los
elementos del liderazgo corporativo exitoso son: persuasion,
claridad mental y disciplina. Con el nivel adecuado de estos
elementos y un sentido de prop6sito, el liderazgo puede hacer
la diferencia.

Los lideres interesados en tomar acciones colectivas, deben
prepararse de cuatro formas:

1.- Pensar

Es el punto de partida del cambio. Es necesario descubrir un
proposito, escoger una posicion estratégica y alinearlas. Las
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mismas acciones que crean la riqueza de la compafiia la
llevaran hasta su propoésito. Watson, Buffett, Walton y Ford
tenian un prop6sito que se entreverd con el éxito material.
Las mismas acciones con las que crearon riquezas los lleva-
ron a sus propositos. Estos lideres nunca vieron un dilema
moral entre proposito y ganancias porque no soélo estaban
haciendo lo que querian sino que, ademas, estaban ganan-
dose la vida.

2.- Inspirar

Es un acto para generar ideas, pasion y compromiso a partir
de todas las areas de la comunidad. Cuando estan desarro-
Ilando un propésito, las compafiias buscan un lider inspirado.
Este tipo de lideres pueden ejercer una gran influencia en el
futuro caracter de la compafiia y en el hecho de que esta
desarrolle o no un proposito. La dependencia mutua une a la
gente en una comunidad mucho mas grande que su grupo de
trabajo. El resultado de esto es que los empleados se sienten
energizados para defender a su lider.

Los lideres deben creer en lo que dicen y formar parte del
grupo. Los lideres organizacionales hacen las veces de lide-
res tribales en cuanto crean unidad a través de historias del

pasado. Ellos relacionan dichas historias con el propdsito de
la firma, creando asi lealtad.

3.- Movilizar

Es posible que los empleados no sepan qué deben hacer dia a
dia, asi que los lideres son quienes movilizan a los
empleados presentandoles una imagen panordmica. Los
lideres logran esto negociando objetivos especificos que son
consistentes tanto con la posicién estratégica como con el
proposito. Estos objetivos convierten el propdsito en algo
realizable. En el proceso de convertir el compromiso en
accion, es preciso que los lideres creen equipos capaces de
lograr los objetivos, que luego seran negociados, refinados y
desarrollados. Al movilizar a los empleados, los lideres se
deben asegurar que haya suficiente apoyo.

4.- Impulsar

Se deben establecer sistemas que mantengan el impulso. La
gente debe saber que cuenta con los instrumentos idoneos
para lograr sus objetivos. Y, en caso contrario, que puede
pedir ayuda. El impulso es una aplicacion del poder que
consiste en incentivos, derechos de decision, flujos de
informacion y procesos laborales.
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