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Resumen

En los ultimos afios, el propdsito corporativo se ha convertido en un hot topic en el mundo del
management: las cartas de Larry Fink, la declaracion de la Business Roundtable, el manifiesto de
Davos o el auge del capitalismo de los stakeholders son prueba de ello. Diversos autores defienden la
crucial necesidad de que las empresas definan y activen su propdsito para poder inspirar confianza

en el mercado y ganarse asi una legitimidad social que les permita seguir operando. Parece claro que
no es lo mismo definir que vivir el propdsito y que los efectos del propdsito corporativo surgen en la
medida en la que las empresas lo implanten en su dia a dia, de tal manera que haya un sentido de
proposito compartido entre los empleados. Sin embargo, el conocimiento sobre cdmo implantarlo

es escaso y se tienen pocas evidencias sobre ello. En este informe, presentamos los resultados de
cuatro afios de investigacion en la que se ha combinado experiencia practica con desarrollos tedricos
avanzados. Tras evaluar mds de 50 empresas de 11 paises, aqui se exponen los principales resultados
de nuestra investigacidn sobre la implantacidon del propdsito corporativo, cudles son los efectos a nivel
individual y colectivo y cudles las principales palancas que lo impulsan, y qué condiciones potencian su
implantacién. Ademads, presentamos el indicador Purpose Strength Index®, cuyo objetivo es evaluar la
implantacion del propdsito y 10 recomendaciones practicas con el fin de ayudar a las organizaciones a
desplegar su propdsito corporativo y potenciar sus efectos.
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1. El capitalismo de los stakeholders

En la actualidad, nos encontramos inmersos es un nuevo ciclo econémico y social al que los expertos
denominan “capitalismo de stakeholders” (Foro Econdmico Mundial [FEM], 2020): un nuevo paradigma
que se caracteriza por el incremento de los intangibles® en el valor de las organizaciones. Si tomamos

el universo de todas las empresas de todos los sectores que cotizan en bolsa en todo el mundo,
comprobaremos que en torno al 54% del valor empresarial reside en sus recursos y activos intangibles,
que llega a alcanzar hasta el 80-85% en algunos sectores, como el del entretenimiento o el tecnolégico
(Brand Finance, 2021). Esta tendencia también se aprecia desde el punto de vista de la inversion, ya
que los datos muestran que las inversiones en intangibles han ganado relevancia en los Ultimos 25 afios
y alcanzado un crecimiento del 29% frente al descenso del 13% registrado en las inversiones en activos
tangibles (Hazan et al., 2021).

En este contexto de crecimiento acelerado de los intangibles, parece clave conseguir el reconocimiento
y la admiracién que otorgan los grupos de interés de la empresa: empleados, clientes, accionistas,
proveedores y la sociedad en su conjunto. La formula para la creacién de valor empresarial consiste

en alcanzar el equilibrio entre la capacidad de lograr una diferenciacion duradera en el tiempo y

atraer y vincular a todos los grupos de interés; solo asi se podra generar la confianza y la legitimidad
necesarias para poder mantener la licencia social para operar (Global Alliance for Public Relations and
Communication Management y Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership, 2021).

Las investigaciones de referencia en tendencias sociales (Edelman, 2022) destacan el rol de liderazgo
que la sociedad otorga en la actualidad a las empresas como motor de cambio hacia el desarrollo
sostenible. Esta responsabilidad de las compafiias? hace que los consumidores, los ciudadanos y otros
grupos de interés —como inversores o accionistas— tengan una opinion mas positiva y favorable
sobre aquellas que se involucran y comprometen con una causa social y estén dispuestos a impulsar
comportamientos de valor (esto es, pagar un sobreprecio, recomendar, invertir o querer trabajar), si

la organizacién se vertebra en torno a un propdsito corporativo genuino y diferenciador (21gramos,
2022). De esta forma, aspectos tales como los valores y principios que abandere la compafiia, asi como
su compromiso con las comunidades en las que opera, adquieren cada vez mayor peso en la decisién
de compra o inversién (Edelman, 2022).

La ciudadania exige organizaciones capaces de generar valor ético, social, medioambiental y econémico
y, de esta forma, tener un impacto positivo en las condiciones y calidad de vida de las personas que
conviven en los territorios en los que operan (Corporate Excellence — Centre for Reputation Leadership
y Superunion, 2020). Pese a que al 94% de los ciudadanos les cuesta identificar o nombrar empresas
con proposito (Canvas Estrategias Sostenibles, 2021), se observa una evolucion del sistema capitalista
tradicional hacia uno de generacion de valor a largo plazo (Barton, 2011) o de valor compartido (Porter
y Kramer, 2011), que en la agenda corporativa se esta consolidando como capitalismo de stakeholders
(Edelman, 2022); un nuevo paradigma donde el propdsito corporativo y la necesidad de impulsar una
contribucion positiva —mas alla de la generacion de beneficios econdémicos— se han convertido en la
palanca de transformacion para impulsar este cambio de mentalidad en las organizaciones.

! Los activos intangibles representan una proporcion cada vez mayor del valor de las empresas, en la medida en que los resultados financieros y la
rentabilidad responden, también cada vez mas, al intercambio y la gestion de ideas, informacién, conocimiento y servicios y, cada vez menos, al con-
trol de los recursos fisicos y tangibles. Estos incluyen patentes, alianzas estratégicas, bases de clientes, conocimiento de empleados y otras formas de
activos no fisicos; sin embargo, el activo de mayor valor para muchas compafiias es la marca y la reputacion, que pueden llegar a representar hasta el
70% de su capitalizacion bursétil (Carreras et al., 2013).

2 De hecho, este ha sido uno de los temas principales del FEM en el 2021 y el 2022.
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2. El fen6meno del propdésito y su
implantacion en las organizaciones

En este apartado se intenta definir de forma clara el concepto de propdsito corporativo y cudles son los
elementos clave para implantarlo eficazmente.

2.1. Esclarecer el término propdésito corporativo y su relevan-
cia para las organizaciones

El propdsito hace referencia a la identidad de la organizacién, a su ADN y razén de ser, aquello que
la hace Unica; de ahi que podamos entenderlo como la piedra angular de cualquier organizacion.
Distintos autores definen el propdsito o se refieren a él de maneras como estas:

¢ Elemento que integra una necesidad social insatisfecha y que aprovecha los activos de la empresa para
crear un cambio positivo y reforzar su posicion competitiva (Porter y Kramer, 2011).

¢ Aspecto clave para dotar de una razén de ser y un significado con impacto positivo en la sociedad.
Saber por qué y para qué hacemos lo que hacemos y cual es nuestro lugar en el mundo es vital
para que la empresa desempefie con éxito su rol de actor social (Craig y Snook, 2014).

¢ Meta u objetivo concreto de la empresa que va mas alla de la maximizacién del beneficio (Hender-
son y van den Steen, 2015).

¢ Elemento fortalecedor de los lazos que unen a los empleados de una compafiia (Marimon et al.,
2016).

¢ Captura lo que la corporacion hace y por qué es significativo y valioso (van Knippenberg, 2020).

e El[propdsito] de una gran empresa es su razon de ser y existir, su contribucién a la sociedad. De-
termina la estrategia y los objetivos de aquella (Mayer, 2018).

e Aspecto central de su identidad (Hurth et al., 2018).

e Se asocia con la misién, que se define como "el 'por qué' de la empresa, expresado en términos de
los procesos y procedimientos operativos de una compafiia" (Rey y Bastons, 2018).

e Las empresas con un fuerte propdsito corporativo son aquellas en las que los empleados tienen
fuertes creencias sobre el significado y el impacto de su trabajo (Gartenberg et al., 2019).

Definir el propdsito no es una tarea facil ni banal, sobre todo si se quiere que sea consistente y tenga un
impacto real en la organizacion. Por ello, conviene entender cual es la légica que rige la generacion de un
proposito y cémo hacerlo para que llegue a ser comun y compartido por los stakeholders de la organizacion.
En este sentido, para que sea realmente diferenciador, ha de responder a la pregunta de si los grupos de
interés echarian de menos a la organizacion si esta no existiese. Esa es la principal prueba de que se posee
un propdsito con un impacto positivo y beneficioso para los demas (Birkinshaw et al., 2014).

2.1.1. El propdsito como elemento integrador de identidad, sentido y misiéon

Tal como se ha visto, existen multiples definiciones del propdsito corporativo y cada una de ellas
acentua distintas cualidades. Aunque todavia no hay una concepcién univoca universalmente aceptada
del concepto de propdsito corporativo, lo que parece claro es que se trata de un elemento capaz

de generar fuertes vinculos interpersonales. De ahi que sea mas eficaz en la medida en la que es
compartido.
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Con el objetivo de entender su potencial, y a la luz de las distintas definiciones extraidas de la
literatura, proponemos tres dimensiones que sintetizan qué es el propdsito corporativo y justifican su
capacidad generadora de vinculos, esto es, identidad, sentido y mision (Florez-Jiménez et al., 2021):

e El propdsito manifiesta la identidad de una organizacion, su historia, su razén de ser y el objetivo
final por el que fue creada. De este modo, es un foco de luz que facilita identificar las prioridades
de una organizacién y fijar la meta que debe perseguirse.

e El propdsito aporta sentido a la organizacion, ya que el norte definido y la meta propuesta son
algo por lo que vale la pena esforzarse. Asi, se convierte en una fuente de motivacion y un depési-
to de energia con el que superar los obstaculos diarios de la compafiia.

¢ Finalmente, el propdsito se operativiza en la misién de la organizacion, que es la contribucion
concreta que esta Ultima se propone hacer a los distintos agentes con los que interactla. De este
modo, aquel guia las acciones diarias de una empresa, dotando de sentido y alineando el trabajo
diario con el desarrollo del propdsito.

Estas tres dimensiones no deben pensarse de forma independiente, sino en conjunto. El propdsito no es
solo un reflejo de la identidad de una empresa ni una causa significativa que motiva a las personas o una
mision concreta; esta formado por las tres juntas. Ahi reside su capacidad de generar fuertes vinculos, ya
que, cuando es compartido, significa que se tiene una identidad, un significado y una mision compartida.

2.1.2. Autenticidad, coherencia e integridad del propésito

Dado que el potencial del propdsito reside en sus tres dimensiones, su solidez requiere trabajar tres
relaciones fundamentales, que son su autenticidad, su coherencia vy, finalmente, su integridad (Rey y
Bastons, 2018):

¢ La autenticidad se refiere a que el norte definido por el propdsito conecte con lo que es impor-
tante para los miembros de la organizacion, de tal modo que la meta establecida sea reconocida
como algo por lo que vale la pena esforzarse. Esto es crucial porque, para que un propdsito sea
vivido, es preciso que se perciba como valioso. El propdsito es mas auténtico cuando se ve re-
forzado por los valores compartidos de la organizacion. Esta conexidn proporciona una poderosa
fuente de motivacién: cuando el propdsito conecta con el corazén de las personas, tiene el poder
de trascender los intereses individuales al servicio de los intereses colectivos.

¢ La coherencia hace referencia a que realmente se haga lo que se dice. Manifiesta que el propdsi-
to no es solo una declaracion de intenciones o un eslogan motivacional, sino que se concreta en
acciones y se hace operativo. La coherencia también impacta en el modo en el que se hacen las
cosas, ya que ayuda a las personas a entender cdmo su trabajo propio contribuye al desarrollo
del propdsito. Asimismo, ayuda a los empleados a mantener el rumbo sin dejar de ser fieles a la
esencia de la organizacion; por eso, la coherencia genera confianza.

e Por ultimo, la integridad es la conexién entre la motivacion individual —derivada del propdsito— v las
acciones cotidianas de la empresa. Es la creencia de que lo que esta hace, en efecto, merece la pena. La
integridad aparece cuando el propdsito es auténtico y coherente, porque lo que se hace surge del in-
terior. Las personas contribuyen al propdsito incluso cuando nadie estd mirando; invierten sus mejores
esfuerzos en su quehacer diario porque creen que lo que estan haciendo vale la pena.

2.2, Beneficios del propdsito corporativo

Diversos estudios han evidenciado los beneficios derivados del propdsito corporativo:
¢ Aumento del engagement, la satisfaccion y el compromiso de los empleados (Allan et al., 2019).
¢ Capacidad de atraer, motivar y fidelizar talento (Deloitte, 2018).
e Gestidon del cambio y de la innovacién en la organizacion (Harvard Business Review, 2015).
¢ Aumento de la flexibilidad, agilidad y resiliencia organizativa (EY Beacon Institute, 2016).

¢ Incremento de los resultados econémicos (Gartenberg et al., 2019).
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e Generacion de relaciones solidas con clientes y otros stakeholders (21gramos, 2022).
¢ Aumento de la reputacién corporativa (Ocean Tomo, 2017).
e Atraccién de la inversion (Fink, 2019).

Sin embargo, parece razonable pensar que todos estos efectos surgirdn en la medida en que el
proposito sea una realidad en las organizaciones, esto es, cuando este pase de ser una mera declaracion
de intenciones a manifestaciones palpables en el dia a dia; de ahi que sus beneficios y su potencial
surjan en tanto en cuanto se vaya implantando. La clave reside en pasar de la declaracién a la vivencia;
en pasar de una organizacién que se autodenomina con propdsito a una que realmente lo vive.

2.3. La implantacion del propésito

La implantacién del propdsito consiste en la generacion de un propdsito compartido en la organizacién,
de tal modo que se clarifique la identidad de esta, se aporte sentido y se establezca una mision

que impulse el dia a dia. Tal como hemos visto, es importante que este propdsito compartido sea
auténtico, coherente e integro. Asi que, iqué puede hacer una organizacion para generar este sentido
compartido? ¢Cémo pasar de la declaracion a la vivencia del propdsito? A partir de la combinacidn

de la experiencia practica con los avances de la investigacion, proponemos tres procesos para poder
generar este sentido compartido a través del conocimiento, la interiorizacion y la contribucién al
proposito:

¢ El conocimiento del propdsito consiste en explicarlo, difundirlo y en desplegarlo para que lle-
gue al dia a dia de cada departamento, equipo y persona de la organizacion. Es importante que
cada empleado entienda cual es el propdsito, sepa por qué es importante y pueda explicarlo con
sus propias palabras. Ademads, los directivos deben aclarar sus decisiones a la luz del propdsito,
creando un habito de coherencia que ayude a eliminar las diferencias entre la versién oficial y la
realidad de la organizacion.

e Lainteriorizacién del propdsito entrafia conectar el propdsito de la organizacion con los valores
personales de cada uno de los empleados, de tal modo que deje de ser el de la empresa y llegue
a convertirse en “mi propdsito”. Este proceso es clave y, al respecto, el papel de los lideres es
crucial para conseguirlo. Se trata de un encuentro personal con el propdsito de la organizacion:
équé significado tiene para mi el propdsito corporativo? ¢ Qué conexidn tiene con mis valores y
motivaciones personales? (Rey y Malbasi¢, 2019). Es preciso aprender a construir relaciones sanas
en las que los colaboradores se sientan psicolégicamente seguros (Edmondson, 2018) para poder
iniciar conversaciones auténticas, conocer los valores predominantes en cada trabajador vy llegar a
conectarlos con el propésito de la organizacién.

e La contribucion —el Ultimo proceso— consiste en que el propdsito se refleje en las operaciones
diarias de la organizacién. Este proceso mira tanto hacia atrds como hacia delante: en primer
lugar, mira al pasado haciéndose preguntas del tipo "écomo hemos cumplido nuestro propdsi-
to?". Aqui resulta vital definir métricas para evaluar mejor el nivel de desarrollo del propdsito que
generen sentido de urgencia. Ademas, es importante que cada empleado conecte sus actividades
diarias con el propodsito: "éPor qué estoy haciendo esto? ¢ Cémo contribuyo con mis tareas al pro-
posito? éCémo puedo contribuir mejor?".
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2.3.1. El Purpose Strength Model®: procesos, palancas, facilitadores y resultados
de la implantacién del propoésito

El Purpose Strength Model® (Lleé et al., 2019) es un modelo, fruto de un proyecto de action research,
en el que se conjugan afios de experiencia practica e investigadora, que integra las variables y el
dinamismo con el que poder implantar el propdsito y construir organizaciones con un fuerte sentido
compartido (véase la Figura 1).

Figura 1. Purpose Strength Model®

ANTECEDENTES IMPLANTACION OUTCOMES
PALANCAS FACILITADORES PROPOSITO INDIVIDUALES
ESTRATEGIA CONFIANZA CONOCIMIENTO COMPROMISO
- Estrategia centrada - MOTIVACION )
en propdsito INTERIORIZACION PROACTIVIDAD
prop ’ Extrinseca.
LIDERAZGO Intrinseca. CONTRIBUCION COMPORTAMIENTOS
Liderazgo centrado Trascendente. EXTRA-ROL
en el propdsito. VALORES
Liderazgo distribuido. Contribucidn.
COLECTIVOS
SISTEMAS Desar_rollo.
Relacional.
Sistemas de gestion Negocio. UNIDAD
centrados en el ’
propdsito. PROPOSITO PERSONAL

COMUNICACION

Vertical.
Horizontal.

Fuente: Lled et al. (2019).

A partir de la complementacion de cada una de las variables del modelo con instrumentos de

medida vélidos y fiables, se ha construido una herramienta de diagndstico capaz de evaluar y tomar

el pulso sobre el grado en el que las organizaciones implantan su propdsito. Estas herramientas son
cuestionarios andnimos que se envian a toda la plantilla, tanto directivos como colaboradores, para
preguntarles su opinién sobre cada una de las variables del Purpose Strength Model®. El envio del
cuestionario va precedido de una comunicacién en la que se indica que el objetivo de la evaluacién es
conocer la realidad de la organizacidn para poder asi potenciar el sentido de propdsito en ella. Ademas,
se garantiza la confidencialidad de las respuestas y se presentan los resultados de manera agregada, de
tal modo que no se conoce la identidad de los informantes.

Tras la recopilacién de una muestra representativa de la organizacion, se genera un informe de
diagndstico para ayudar a entender mejor su realidad y optimizar el sentido de propdsito. En este
sentido, la Figura 2 muestra todas y cada una de las variables recogidas en el Purpose Strength Model®
vistas por los directivos y los empleados de la organizacién, y que representan un termémetro sobre el
sentido de propdsito de esta.
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Figura 2. Ejemplo de termémetro sobre el sentido del propdsito de una

organizaciéon
ANTECEDENTES
PALANCAS FACILITADORES
ESTRATEGIA @ CONFIANZA

Estrategia centrada en propdsito
)

6,69

. LIDERAZGO

Liderazgo centrado en propdsito

8643 )

6,89

Liderazgo distribuido /F

7,7
6,7@

SISTEMAS @

Sistemas centrados en propésito
6,29

4,77

COMUNICACION @

Vertical
8,05

5,34

Horizontal
7,87

6,74

MOTIVACION@

Extrinseca
573
515

ntrinseca
8,16
6,87

7,62
6,52

Trascendente

o<
2B
9
o m
o n
S

@

26%
25%
24%
23%
20%
19%
30%

3%
33%

X o
zH12115
o
k< 2} S
o, o a
5] > =X

o )

PROPOSITO PERSONAL @

792
7,44

7,74$
6,98 /F

»

IMPLEMENTACION

PROPOSITO @

Conocimiento

Interiorizacion

Contribucién

871
638

84
69

818
7,07

»
&

3. El Purpose Strength Project®:
observatorio de datos sobre la

implantacion del proposito

OUTCOMES
INDIVIDUALES
Proactividad
e 7,15 N
—— 7,41 @
Compromiso
— 7,08 j/)
— 6,94 SD
Extra-rol
—— 7,94 \J/
8,09 @
coLecTvos 557)
Unidad
— 6,47
— 5,67
LEYENDA

M Directivos
m Empleados

Gracias a la combinacion de los datos recopilados en las distintas empresas evaluadas, estamos
generando una base de datos de cardcter multinivel y longitudinal con los que poder realizar andlisis
estadisticos y mejorar la comprension del fenédmeno de la implantacién del propdsito. Con ello,
pretendemos generar conocimiento basado en evidencias sobre tres lineas de accion:

e Evidencias sobre los efectos del propdsito a nivel individual y organizativo.

e Actuacion e impulso de las distintas palancas en la implantacion del propdsito.

¢ Condicionamiento positivo o negativo de los facilitadores en el impacto que las palancas tienen en

el despliegue del propdsito y comprobacién de si otras variables, como e

también condicionan su implantacion.

|//

tamafio de la empresa”,

Al respecto, la Tabla 1 describe las caracteristicas de la muestra con la que cuenta en la actualidad
la base de datos que alimenta el Purpose Strength Project® con datos de empresas de Brasil, Chile,
Ecuador, Eslovaquia, Espafia, Estados Unidos (EE. UU.), Guatemala, Israel, Lituania, Perd y Venezuela.
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Tabla 1. Analisis descriptivo de la muestra analizada

Caracteristicas de las empresas | Caracteristicas de los informantes

Menos de 50 23,8% Masculino 57,1%
Entre 50y 250 51,92% Femenino 38,2%
Mas de 250 24,28% Sin repuesta 4,7%
Total 100% Total 100%
Distribucién 23,64 % Menos de 5 afios 47,4%
Servicios 43,64% De 5y 10 afios 24,9%
Industria 32,72 % De 11y 20 afios 18,3%
Total 100% Mas de 20 afios 8,9%
Espafia 51,9% Total 100%
EE. UU. 17,3%
Brasil 2%
Latam 9,5%
Eslovaquia y Lituania 17,3%
Israel 2%

Destaca el alto porcentaje de empleados que lleva menos de cinco afios en la empresa, lo que implica
que aproximadamente el 50% de los empleados de la muestra han sido contratados tras el proceso de
transformacion de la organizacién hacia una dirigida por propésito.

Las siguientes figuras presentan los valores medios de las variables del Purpose Strength Model®
registradas en las empresas de la base de datos. En primer lugar, la Figura 3 muestra que las
compafiias estudiadas tienen una alta implantacién del propdsito, lo cual resulta légico si se tiene en
cuenta que la gran mayoria de ellas ya llevaban un tiempo trabajando sobre la definicidn y activacion
de su propdsito® . También es posible observar que los directivos se encuentran, de media, un punto
por encima de sus trabajadores, lo que implica que el proceso de implantacién del propdsito suele
comenzar por estos.

3 Gracias al Purpose Strength Model®, fue posible conocer el grado de implantacién de su propdsito.
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Figura 3. Valores medios del propoésito compartido de los trabajadores y de los
directivos (%)

10

Directivos Trabajadores

En segundo lugar, la Figura 4 muestra los valores medios de todas las empresas analizadas en las
palancas del Purpose Strength Model®. Tanto directivos como trabajadores coinciden en que los
valores mas altos se encuentran presentes en el liderazgo, la estrategia y la comunicacién horizontal*.

Figura 4. Evaluacion de directivos y trabajadores sobre el desarrollo de las seis
palancas identificadas en el Purpose Strength Model® (%)

Estrategia

Liderazgo

Liderazgo
distribuido

gestion

Comunicacién
vertical

Comunicacién
horizontal

6 7 8 9 10
B Directivos [ Trabajadores

~
[,

Al mismo tiempo, las palancas menos desarrolladas (y que mas tiempo requieren) son los sistemas de
gestion y el liderazgo distribuido. En este sentido, las palancas que mas esta costando activar en las
organizaciones estudiadas son alinear las politicas y los procedimientos que rigen en el dia a dia con el
propdsito, y distribuir el liderazgo de modo que se vaya haciendo a la gente protagonista del impulso y
el desarrollo del propdsito.

4 Tal como se explica en Lled et al. (2019), la comunicacion horizontal hace referencia a la colaboracion y a las relaciones informales que hay en la
organizacion.
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Por ultimo, la Figura 5 muestra los valores medios de los resultados comportamentales que obtienen
las empresas estudiadas. El compromiso, la proactividad y los comportamientos extra-rol hacen
referencia a las actitudes y conductas individuales de los empleados en la empresa. Aqui destacan los
altos valores —reconocidos tanto por los directivos como por los propios trabajadores— del desarrollo
de comportamientos extra-rol, lo que pone de manifiesto que los empleados en las organizaciones
dirigidas por propdsito realizan mas de lo exigible en su trabajo tanto por el bien de la empresa como
por el de sus compafieros.

Figura 5. Valores medios de las variables comportamentales, individuales y
colectivas de los trabajadores (%)

Compromiso NS
7,11
Proactividad S
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fgo2 ]
Extra-rol 815
74
Unidad 6,71
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B Directivos Trabajadores

Respecto a la variable “unidad”, destaca el alto valor otorgado por los directivos, lo que expresa su
percepcion sobre los vinculos interpersonales que son capaces de generar al dirigir por el propdsito.

4. Evidencias sobre la implantacion del
proposito

En el apartado anterior, se ha mostrado que las organizaciones estudiadas se encuentran en una fase
avanzada en cuanto a la implantacién de su propdsito; sin embargo, no se ha ahondado aun en la
relacién que puedan tener las variables entre si. Esto es lo que procuraremos hacer en este apartado.
Gracias a la utilizacion de modelos de ecuaciones estructurales, se analizan las consecuencias o
resultados de la implantacién del propdsito, el impacto de los antecedentes, el efecto moderador de las
variables “facilitadores” identificadas en el Purpose Strength Model®, la mediacion de la implantacion
del propdsito en las relaciones entre los antecedentes y los outcomes comportamentales y, finalmente,
el papel de la consistencia (esto es, el desarrollo equilibrado del conocimiento, la interiorizacion y la
contribucion del propdsito) a la hora de estudiar el impacto que el propdsito compartido tiene sobre
las variables comportamentales.

4.1. Efectos de la implantacion del propdsito a nivel individual
y a nivel organizativo

Sobre el particular, la Tabla 2 muestra los resultados del impacto que la implantacion del propdsito

tiene sobre el compromiso individual, el desarrollo de comportamientos extra-rol y la mejora de la
unidad colectiva entre los empleados de la organizacion.
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Tabla 2. Relaciones entre la implantacion del propésito y los outcomes
individuales y colectivos de los empleados

o Coef. de
Relacién o
regresion ()

Implantacidn del propdsito - compromiso afectivo 0,687* 0,472
Implantacidn del propdsito -» comportamientos extra-rol 0,482* 0,232
Implantacidn del propdsito - unidad 0,625* 0,39

Nota: El asterisco implica relacidn significativa (en todas, el p-valor es < 0,01).

Todas las relaciones son muy altas y significativas (no son fruto del azar). Ademas, los valores de R? indican
el porcentaje de la variable dependiente (“compromiso”, “comportamientos extra-rol” y “unidad”) que es
capaz de explicar la implantacién del propdsito. Tal como puede observarse, los valores son notablemente
altos, lo que significa que, en las empresas estudiadas, su implantacién potencia el compromiso afectivo

de los empleados y un comportamiento por su parte mas alla de lo exigible en su trabajo.

Ademas, el propdsito potencia los vinculos interpersonales entre los empleados, asi como la unidad y su
identificacion con la compafiia. Esta conclusion evidencia, de manera empirica, proposiciones tedricas de
otros autores que sugerian que el propdsito y su implantacion generan una cultura de fuertes lazos.

4.2. Antecedentes de la implantacion del propdsito

Una vez estudiadas las consecuencias de la implantacion del propdsito, observaremos ahora cémo las palancas
del Purpose Strength Model® contribuyen a ella. Los resultados de estos modelos se reflejan en la Tabla 3.

Tabla 3. Relaciones entre las palancas organizativas y la implantacién del
propoésito

o Coef. de
Relacion Y
regresion ()

Estrategia - implantacion del propdsito 0,702* 0,493
Liderazgo - implantacion del propdsito 0,532* 0,283
Liderazgo distribuido - implantacién del propdsito 0,553* 0,306
Sistemas de gestion - implantacion del propdsito 0,59* 0,349
Comunicacidn vertical - implantacion del propdsito 0,489* 0,239

{

Comunicacidén horizontal implantacion del propdsito 0,413* 0,171

Nota: El asterisco implica relacidn significativa (en todas, el p-valor es < 0,01).

Aqui se puede observar que todas las variables tienen un impacto muy elevado en la implantacion del
propdsito. La variable con menor impacto directo es la “comunicacién horizontal”, y la que mas, “estrategia”.
Segun los datos recopilados, que la estrategia de negocio de la compafiia esté alineada con su proposito
tiene una gran influencia a la hora de conseguir que este sea comun y compartido.

Los datos también destacan el papel de los sistemas de gestidn y del liderazgo tanto el de los directivos
como el distribuido en el resto de compafieros. Con respecto a este Ultimo, parece claro que, por un
lado, ver que los directivos creen en el propdsito de la compafiia, lo viven y lo impulsan en el dia a dia
es clave para llegar a compartirlo. Por otro lado, percibir que los compafieros de trabajo sienten el
propdsito de la organizacién como algo propio y lo impulsan de manera proactiva influye y contagia la
generacion de uno compartido.

Finalmente, los datos también ponen de manifiesto la importancia de que los sistemas de gestidn estén
alineados con el propésito.
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4.3. Analisis de los efectos moderadores de las variables
“facilitadores”

Una de las ventajas que presentan los modelos de ecuaciones estructurales es que permiten analizar
distintos efectos en ellos. Los efectos moderadores se presentan cuando una tercera variable tiene
potencial para modificar la intensidad de la relacién entre otras dos previamente relacionadas. Por
ejemplo, si se prueba que existe una relacién entre el liderazgo del supervisor y el compromiso generado
en los empleados, y que la confianza en aquel modera de forma positiva esta relacién, significaria que, a
mayor confianza, mayor impacto tiene el liderazgo en el compromiso generado.

Por tanto, estudiar los efectos moderadores permite conocer bajo qué condiciones se facilitan y se
potencian los efectos del propdsito.

En el caso del Purpose Strength Model®, los facilitadores se han considerado como moderadores;

por ello, comenzaremos estudiando su rol en las relaciones entre las palancas y la implantacién del
propdsito. Las variables “facilitadores” estudiadas han sido la confianza, los valores y el propdsito
personal. Los valores de la confianza y del propdsito personal se extrajeron directamente de las
respuestas de los trabajadores. Al hablar de valores de la empresa, nos fijamos en las respuestas de
los empleados que consideraban que los valores de su empresa tenian que ver con la contribucion a la
sociedad y con una mejora de las relaciones interpersonales en el entorno de trabajo.

De este modo, se procedid a analizar los efectos moderadores de estas tres variables en las relaciones
entre las palancas y la implantacidn del propdsito. Para realizar estas moderaciones, se llevaron a cabo
dos analisis en cada relacion palanca-implantacién del propdsito: un modelo con los datos del tercio de
la muestra que poseen los valores mas altos de la variable moderadora y otro con los datos mas bajos.
Tras establecer ambos modelos, se compararon las diferencias entre los coeficientes de regresion y se
observo si estas diferencias eran estadisticamente significativas. En caso de serlo, se podria afirmar que
existe una moderacién. La Tabla 4 presenta los resultados de estos efectos moderadores.

Tabla 4. Efectos moderadores de la confianza, los valores y el propdsito personal
entre las palancas y la implantacion del propdsito

AB
(Altos valores
AB de relacion y AB
(Confianza alta contribuciéon (Prop. personal
Relacion vs. baja) vs. bajos) alto vs. bajo)
Estrategia - implantacion del propésito 0,031 -0,017 -0,006
Liderazgo - implantacion del propésito 0,13** 0,042 -0,042
Liderazgo distribuido - implantacion del propésito 0,031 -0,006 0,001
Sistemas de gestion - implantacion del propésito 0,099** 0,059** 0,038
Comunicacion vertical - implantacion del propésito 0,069** 0,058** 0,032
Comunicacion horizontal - implantacion del propésito 0,075** 0,033 -0,037

Nota: Los dos asteriscos implican relacion significativa (en todas, el p-valor es < 0,05).

Se puede observar, en primer lugar, que el hecho de tener un propdsito personal no modera ninguna de
las relaciones estudiadas; es decir, que el hecho de tener o no un propdsito personal ni facilita ni dificulta
la aparicion de uno compartido a través de la implantacién del propdsito con las palancas estudiadas.

Sin embargo, la confianza en los supervisores inmediatos si que posee efectos moderadores,

en concreto, en el impacto del liderazgo en la implantacion del propdsito, pero también en la
comunicacion vertical, la comunicacién horizontal y los sistemas de gestion. Aunque los sistemas sean
los mismos, los empleados estan mas dispuestos a asumirlos y verlos orientados al propdsito cuanto
mayor sea la confianza que poseen en sus supervisores inmediatos.
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También posee efectos moderadores la constatacidn de la primacia de los valores de contribucién y los
valores relacionales en la organizacién. Cuando esto ocurre, se potencia la relacion que los sistemas
de gestidon y la comunicacidn vertical tienen en la implantacion del propdsito; en este sentido, los
empleados que ven a su empresa orientada a contribuir con la sociedad y a sus empleados estdn mas
abiertos a la comunicacion que reciben de aquella y, asi, esta comunicacién tiene mayor impacto en

el propdsito compartido de los empleados. Del mismo modo, esta orientacién a contribuir de manera
positiva y a las relaciones entre los empleados favorece el impacto que los sistemas de gestidn tienen
en la generacién de un propdsito compartido entre ellos.

Tal como se ha observado en dos de estas tres variables moderadoras, promover unos valores de
relacién y contribucion, asi como la confianza directivo-colaborador es clave para potenciar el impacto
que tienen la comunicacion vertical y los sistemas de gestion en el propdsito compartido. Cuanto mas
se desarrollen estos valores y la confianza, mayor sera el impacto que dos variables tengan sobre la
implantacion del propdsito.

4.3.1. Estudio del tamaino de la empresa

Tras haber analizado las variables facilitadoras del Purpose Strength Model®, continuamos explorando
la moderacion que puede resultar de operar en empresas grandes. Asi, de la base de datos se han
catalogado como empresas de tamafio alto aquellas que tuvieran mas de 250 empleados, y bajo, las
que poseian menos de esta cifra.

De nuevo, se desarrollaron dos modelos: uno para la base de datos con empresas grandes y otro para
las pequefias. Las diferencias y su significatividad estadistica se recogen en la Tabla 5.

Tabla 5. Efectos moderadores del tamaio de la empresa en las relaciones
de palancas, la implantacién del propdsito y la consecuencias individuales y
organizativas

Estrategia - implantacion del propoésito 0,028
Liderazgo implantacion del propoésito -0,012
Liderazgo distribuido implantacion del propésito 0,073**
Sistemas de gestion implantacidon del propésito 0,051**
Comunicacidn vertical implantacidon del propésito -0,028
Comunicacidén horizontal implantacion del propdsito 0,111%*
Implantacion del propdsito Compromiso afectivo 0,122%**
Implantacidn del propdsito Comportamientos extra-rol 0,302**
Implantacion del propdsito Unidad 0,026

Nota: Los dos asteriscos implican relacion significativa (en todas, el p-valor es < 0,05).

Tal como se puede observar, el tamafio de las empresas es importante, pues cinco de las nueve
relaciones se encuentran impactadas por este moderador.

Si tenemos en consideracion las palancas, observamos que el mayor impacto lo recibe la comunicacion
horizontal. Ello podria indicar que, cuando en las empresas de tamafio grande —en las que es mas facil
que surjan silos funcionales— existe y se facilita la colaboracidn, se consigue una mejor implantacion
del propdsito. Algo similar sucede, aungque con menor diferencia en intensidad, con los sistemas de
gestion.

También el liderazgo distribuido tiene mayor impacto si la empresa tiene un tamafio grande. En estas,
el ejemplo de los directivos y la estrategia declarada puede quedar lejano a los empleados, quienes
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observan mejor los comportamientos de los compafieros que esos otros aspectos. Esta es una posible
explicacion del mayor impacto del compromiso de los compafieros con el propdsito en ese tipo de
empresas.

Ademas, el hecho de ser una empresa grande aumenta el impacto de la implantacién del propdsito
en el compromiso afectivo y en los comportamientos extra-rol. Una posible justificacidn es el hecho
de que el propdsito aporta un sentido al trabajo y una sensacién de pertenencia a la organizacion.
En algunos puestos de trabajo de las empresas mas grandes es dificil ver cémo se contribuye a

los resultados, por ello, a mayor tamafio, mayor es el impacto que la implantacion tiene en las
consecuencias individuales.

4.4. La implantacion del propdsito como mediador entre las
palancas, el compromiso y la unidad

Al igual que existen variables que poseen efectos moderadores, los modelos de ecuaciones
estructurales permiten analizar efectos mediadores que suceden del siguiente modo: en una relacién
entre dos variables, se realiza un modelo que incluye la relacion directa entre las dos variables y una
relacion indirecta a través de una tercera variable (la relacion mediada). Por ejemplo, si conectaramos
la variable “estrategia” con la de “compromiso afectivo” y quisiéramos estudiar la mediacién de la
implantacién del propdsito, tendriamos tres relaciones: entre “estrategia” y “compromiso afectivo”;
entre “estrategia” e “implantacion del propdsito”, y entre “implantacion del propésito” y “compromiso
afectivo”. Para que haya mediacion, mas del 25% del efecto total en el compromiso deberia provenir de
la implantacién del propdsito. Un ejemplo de mediacion se observa, a continuacion, en la Figura 6.

Figura 6. Diagrama del modelo de mediacion

Implantacion del
propésito

Palanca Consecuencia

Segun la légica del Purpose Strength Model®, la implantacion del propdsito ha de ser un mediador
entre las palancas y las consecuencias. Por eso, tomamos cada palanca y estudiamos su mediacién
con las consecuencias de compromiso afectivo y de unidad. Los resultados de estos modelos pueden
comprobarse en la Tabla 6.
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Tabla 6. Mediaciones de la implantacion del propoésito entre las palancas y las
consecuencias

Implantaciéon del propdsito como mediador entre estrategia

} . Parcial (54%) 0,521
y compromiso afectivo
Impl.antauon del propdsito como mediador entre estrategia Parcial (44%) 0,499
y unidad
ImpIantacpn del pr9p05|to como mediador entre liderazgo Parcial (65%) 0,501
y compromiso afectivo
ImplantaC|on medla del propdsito como mediador entre Parcial (42%) 0,519
liderazgo y unidad
Implantacilon med.|a entre liderazgo distribuido y Parcial (61,2%) 0,508
compromiso afectivo
Ir'.npl.ant.acmn de%l propésito como mediador entre liderazgo Parcial (43,7%) 0,512
distribuido y unidad
Implant_:-fuon del propQSlto con_wo mediador entre sistemas Parcial (67,0%) 0,498
de gestion y compromiso afectivo
Implant_ajuon dgl proposito como mediador entre sistemas Parcial (40,9%) 0,526
de gestion y unidad
Implanjcacu.)’n del p.rop05|to como medladqr entre Parcial (72,5%) 0,489
comunicacion vertical y compromiso afectivo
Implanfcau‘o’n del p.rop05|to. como mediador entre Parcial (44,4%) 0,506
comunicacion vertical y unidad
Implan.tacpln del proposno como mgdlador gntre Parcial (60,3%) 0,502
comunicacién horizontal y compromiso afectivo
Implantacidn del propdsito como mediador entre Parcial (45,2%) 0,494

comunicacién horizontal y unidad

Los resultados muestran que el propdsito es mediador entre todas las palancas y el compromiso
afectivo y la unidad, lo que valida la Iégica del Purpose Strength Model®.

Pero, si se observan y comparan los valores de la R? de las Tablas 2 y 6, se aprecia que estos modelos
tienen una capacidad predictiva mayor que si solo se considera el propdsito como antecedente, lo

que indica que el papel de las palancas no es exclusivamente implantar el propdsito, sino también
contribuir a los resultados. Esto supone un motivo adicional para comenzar su desarrollo por parte de
la empresa, pues los resultados no han de esperar a la generacion de un propdsito compartido; algunos
ya comenzaran a verse con el mismo desarrollo de las palancas.

También se puede considerar que el porcentaje de mediacidén que presentan las relaciones estudiadas
es mas alto para el compromiso afectivo que en la unidad; sin embargo, su capacidad predictiva (R?)
es similar. Por tanto, no se puede concluir que las palancas generen, junto con la implantacion del
propdsito, mas compromiso. La conclusién que se extrae de esta informacién es que los modelos de
mediacién predicen el compromiso afectivo y la unidad de manera similar, sin embargo, la mediacidn
de la implantacion es mayor para el compromiso, es decir, la generacion de un propdsito compartido
es lo mas importante para forjar compromiso afectivo. La unidad, por su parte, requiere tanto del
desarrollo de las palancas como de la implantacién del propdsito.

19 IESE Business School - Purpose Strength Model® / ST-624



4.5. La consistencia en la implantacion del propésito.
El Purpose Strength Index®

La consistencia del propdsito tiene en cuenta que este esté eficazmente implantado en sus tres procesos.
Aquella contempla los valores medios de los tres subprocesos que componen la implantacion del propdsito
(intensidad) y el grado de equilibro en su desarrollo. De este modo, podremos decir que un propdsito

esta implantado de manera eficaz cuando se conoce bien, cuando esta fuertemente interiorizado y, para
finalizar, cuando se ve como impacta y se contribuye a su desarrollo con el quehacer diario.

Sobre el particular, la Tabla 7 muestra los resultados del analisis del efecto moderador de la consistencia
de la implantacion del propdsito —grado en el que el propdsito tiene equilibradamente desarrollados
sus tres subprocesos— en los efectos que el propdsito compartido tiene sobre los outcomes
comportamentales: el compromiso individual, los comportamientos extra-rol y la unidad colectiva.

Tabla 7. Analisis del efecto moderador de la consistencia de la implantacion del
proposito en el impacto sobre los outcomes comportamentales

Efecto moderador de la consistencia de la implantacion del

24 R . . 0,015**
propdsito en el impacto sobre el compromiso afectivo
Efecto moderador de la consistencia de la implantacién del 0.076*
propdsito en el impacto sobre los comportamientos extra-rol !
Efecto moderador de la consistencia de la implantacién del 0.015%*

propésito en el impacto sobre la unidad

Nota: El asterisco implica relacidn significativa (en todas, el p-valor es < 0,01); los dos asteriscos implican relacién significativa
(en todas, el p-valor es < 0,05).

Lled et al. (2021), tras analizar una muestra de 3.163 empleados de 22 empresas de 5 paises,
evidencian que, cuando la implantaciéon del propdsito es consistente, el impacto que este tiene en los
comportamientos extra-rol es mas del doble.

Estos resultados nos han permitido definir el Purpose Strength Index®, un indicador para medir la
implantacién y la fortaleza del propdsito en una organizacion y dar un valor a su implantacién sobre
un maximo de 100 puntos. La Figura 7 muestra un ejemplo sobre como calcular la implantacion del
proposito mediante el Purpose Strength Index®.

Figura 7. Calculo del nivel de implantacién del propdsito con
el Purpose Strength Index®

Purpose Strength Index®
Conocimiento
IDENTIDAD 10
& %, 9
& 3
< . 3
$ %
¢ ° 7

Integridad

SENTIDO MISION 5
Propdsito compartido 4 8,31 6,8 7,47
COMPROMISO, UNIDAD Y RESULTADOS Conocimiento Interiorizaciéon ~ Contribucién

Implantacion del propdsito = intensidad * equilibrio = 7,52 * 8,49 = 63,84 de 100
Intensidad =(8,31+6,8+7,47)/3=7,52
Equilibrio=10-( 18,31-6,8| + |8,31—-7,47| + |6,8—-7,47|)/2=8,49
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5. Conclusiones y recomendaciones

Tras analizar los resultados de las mas de 50 empresas analizadas, cabe resaltar las siguientes
conclusiones y recomendaciones practicas:

1.

Las palancas mas desarrolladas: liderazgo y comunicacién horizontal

Tanto directivos como empleados coinciden en que las palancas mas desarrolladas son el liderazgo
centrado en el propdsito de los directivos, y la colaboracién y las relaciones interpersonales entre
los empleados.

Las palancas menos desarrolladas: liderazgo distribuido y sistemas de gestion
Las palancas menos desarrolladas, y mas dificiles, son la distribucion del liderazgo a lo largo de Ia
organizacién y la alineacién de los sistemas de gestidn con el propdsito.

El outcome mas relevante: el comportamiento extra-rol

Tanto directivos como empleados destacan los altos niveles de comportamientos extra-rol de los
trabajadores, esto es, comportamientos que van mas alla de los formalmente exigibles, fruto del
compromiso de las personas con el propdsito de la organizacion.

Un fuerte impacto del propdsito en el compromiso y en la unidad

Hay evidencias que ponen de manifiesto el fuerte impacto que tiene compartir el propdsito de la
organizacion con la mejora del compromiso individual de los empleados y en la unidad colectiva
entre los miembros de la organizacion. El propdsito deja de ser “algo de otro” para convertirse en
“algo mio”. Respecto a la unidad, tener un sentido compartido crea una identidad colectiva que
hace que todos trabajen al unisono por una meta comun.

La estrategia: principal palanca en la implantacion del propésito

Todas las variables identificadas en el Purpose Strength Model® (“estrategia”, “liderazgo de

los directivos”, “liderazgo distribuido”, “politicas de recursos humanos”, “comunicacion” y
“colaboracién”) tienen un fuerte impacto en la implantacién del propdsito y en la generacion de
un sentido compartido. Aqui destaca el especial impacto que tiene la estrategia centrada en el

proposito sobre la generacidon de un propdsito compartido.

Que los empleados vean como las decisiones de negocio se justifican a la luz del propdsito
y, ademas, perciban como este guia y marca las decisiones sobre el negocio sera crucial para
potenciar el sentido y la contribucion de su trabajo diario.

La confianza resulta clave

La inspiracion de confianza por parte de los supervisores inmediatos en sus colaboradores
condiciona notablemente el impacto que el liderazgo, los sistemas de gestion, la comunicacion
y la colaboracion tienen en la generacidon de un sentido compartido. Por ello, es clave realizar
evaluaciones y planes de accion para potenciar la confiabilidad de los supervisores inmediatos.

Los valores relacionales y de contribucion son grandes facilitadores del propdsito

En la medida en que en la organizacion primen los valores de relacién interpersonal y contribucion,
se potencia de forma notable el impacto que las politicas de personal y la comunicacion tienen

en la generacién de un sentido compartido. Por ello, es importante tomar el pulso y evaluar las
percepciones de los trabajadores sobre los valores que priman en el dia a dia de la organizacion y
ver si existe una alineacion con los valores que se desean impulsar.

En las empresas de mayor tamaiio, el efecto de los sistemas de gestion es mayor

En las empresas grandes, es mayor el impacto que el liderazgo distribuido, las politicas de personal
y la colaboracion tienen, en el dia a dia, en la generacién de un sentido compartido, asi como

el impacto que la implantacion del propdsito posee en el aumento del compromiso y la unidad
colectiva. Por tanto, cuanto mayor es la organizacién, mas importante resulta alinear las politicas
de personal con el propdsito; mejorar la colaboracion en el dia a dia, potenciando la autonomia

y la participacion de los empleados, y alinear los compromisos de estos con el propédsito de la
organizacion.
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9.

10.

Sin propdsito no hay compromiso
La implantacién del propdsito media la relacion de todos los antecedentes del Purpose Strength
Model® con el compromiso individual y la unidad colectiva.

A la hora de potenciar el compromiso, la mediacién de la implantacion del propdsito es superior al
50%, lo que significa que, por mucho que se actle en las palancas, es muy dificil que los empleados
se comprometan con la organizacion si no comparten su propadsito.

Un resultado sorprendente: el impacto de la consistencia

Es muy sorprendente el efecto de la consistencia en la implantacién del propdsito, ya que,

cuando este esta desarrollado de manera equilibrada en sus tres dimensiones —conocimiento,
interiorizacion y contribucion—, el impacto que tiene sobre el desarrollo de los comportamientos
extra-rol se multiplica hasta ser mas del doble. Resulta, pues, muy conveniente que, en el disefio de
los planes de accion para implantar el propdsito en una organizacion, se trabaje al unisono sobre
estas tres dimensiones a fin de lograr altos niveles de consistencia en la implantacion y desplegar
todo el potencial que tiene el propdsito corporativo.

En el presente estudio, hemos constatado la gran aportacidon que supone contar con instrumentos de
medida que permitan evaluar la implantaciéon del propdsito. Al respecto, el Purpose Strength Index® es
fruto de una investigacion rigurosa y se presenta como un indicador validado para medir y potenciar la
consistencia de dicha implantacién.
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