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SINOPSIS 




			 




			Crear una cultura que fomente el compromiso de las personas en un proyecto común es, sin duda, uno de los grandes retos de la dirección de empresas. En los últimos años, conseguir este sentido de misión compartido se está convirtiendo no ya en una simple una ventaja competitiva, sino en una condición necesaria para la supervivencia. Empresas de diversos tamaños y sectores son cada vez más conscientes de las limitaciones que comporta una organización de personas con bajo nivel de compromiso. Por ello, este libro propone cómo crear una cultura de alto compromiso, añadiendo valor al trabajo de los miembros de una empresa y estructurando sus esfuerzos de un modo cada vez más eficiente y motivador. 
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			El desarrollo de la Dirección por Misiones (DPM) que presentamos en este libro se asienta sobre tres pilares: la investigación teórica (estudio de la literatura), la investigación práctica (estudio de campo) y la consultoría de implementación (aplicación práctica en empresas). 




			El primer pilar, la investigación teórica, es el que nos da la respuesta a las preguntas: ¿se ha escrito ya antes sobre estos temas?,¿qué teorías o puntos de vista defendieron quienes lo hicieron? No tardamos en darnos cuenta de que, además de la literatura que ya teníamos en nuestra biblioteca, existe una gran cantidad de publicaciones que directa o indirectamente están relacionadas con el tema de este libro. Hemos analizado en profundidad diversas cuestiones como: misión, valores, cultura, motivación, calidad, procesos, liderazgo, etc. 




			El segundo pilar de nuestro desarrollo es la investigación práctica. Inicialmente, un estudio realizado en el año 2000 nos permitió establecer, a partir de un cuestionario enviado a 220 empresas, las distintas relaciones que existen entre cultura y  beneficio. A continuación, realizamos un segundo estudio en 2002 basado en las experiencias de empresas en la definición e implementación de una cultura corporativa. En total hemos recopilado más de 1.300 declaraciones de misión y valores de empresas de todo el mundo a partir de las cuales hemos establecido las principales características de lo que podríamos llamar una cultura empresarial sana. 




			Finalmente, desde 2003 hasta la fecha, nos hemos aventurado a realizar un tercer estudio in company a gran escala basado en cuestionarios y entrevistas en el que han participado más de 100 organizaciones. En esta investigación han colaborado 6.000 directivos y mandos intermedios. Gracias a su colaboración, hemos analizado en profundidad los principales problemas a los que se enfrentan las empresas de nuestros días y hemos obtenido una gran cantidad de experiencias e ideas acerca de lo que «hay que hacer» y lo que «no hay que hacer» para lograr una cultura empresarial de éxito. 




			El tercer pilar de nuestras ideas sobre la DPM, la consultoría de implementación, es el que nos ha permitido publicar este libro con la certeza de que las propuestas e ideas que presentamos están realmente testadas y pueden funcionar en la práctica. Como resultado, durante los últimos años hemos implementado las ideas y soluciones que aparecen aquí en empresas de diferentes tamaños y sectores. 




			Los tres pilares expuestos, la investigación teórica, la investigación práctica y la consultoría de implementación, están presentes en las tres partes de este libro. Ahora bien, cada parte tiene una combinación diferente de estos tres pilares:  




			La primera parte tiene un mayor contenido teórico. Aquí profundizamos sobre los presupuestos de lo que es y para qué sirve una empresa. En concreto, discutimos los planteamientos de muchos problemas y limitaciones que observamos en las empresas de nuestros días. Esta primera parte, que puede presentarse más árida en su lectura que las otras dos, es de gran importancia pues en ella se encuentran las claves para una mejor comprensión de las dos siguientes partes del libro. 




			La segunda parte se apoya principalmente en nuestra investigación práctica. En esta parte presentamos los principales problemas culturales de la empresa de nuestros días y abordamos las principales cuestiones de la cultura empresarial: qué es y cómo definir una misión, cuáles son los valores más buscados, cómo definir una cultura corporativa «sana», etc. 




			La tercera parte es, especialmente, fruto de nuestro trabajo de consultoría. En ella presentamos las principales herramientas de la DPM así como el tipo de liderazgo necesario para la implantación del sistema. Estas herramientas y el estilo de liderazgo que presentamos constituyen un camino hacia un nuevo modelo de gestión y una nueva forma de entender la labor del directivo. 




			Con este libro, no pretendemos dar soluciones definitivas a los problemas de la dirección de empresas. Tampoco es nuestra intención realizar un manual acerca de «cómo dirigir una empresa». Este libro es una primera propuesta sobre una nueva forma de entender la gestión. Esperamos que sirva para descubrir cómo crear una cultura de alto compromiso, añadiendo valor al trabajo de los miembros de una empresa y estructurando sus esfuerzos de un modo cada vez más eficiente y motivador. 
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			¿EXISTE ALGUNA RELACIÓN ENTRE  




			CULTURA Y BENEFICIO? 




			 




			EN SU CONOCIDO LIBRO, The Human Equation1, Jeffrey Pfeffer demuestra con números y lógica que las compañías pueden obtener muchos más beneficios (superiores en más del 30%) si incorporan prácticas directivas que incrementen el compromiso y la competencia de su gente. Este resultado parece ser válido para muy diferentes tipos de industrias –desde aceros a semiconductores–, para gran variedad de compañías –desde empresas manufactureras a organizaciones de servicios–, y para diversas estrategias de negocio dentro del espectro coste-diferenciación. Arie de Geus muestra en otro libro, The Living Company2, que las compañías que han sobrevivido más de un siglo desarrollan ciertas características comunes que les han permitido adaptarse a cambios importantes e incluso radicales en el entorno político, social y económico. Una de estas características es su capacidad de crear una comunidad de directivos y empleados comprometidos con el proyecto de empresa. 




			Estos estudios revelan de modo claro y sistemático que tanto el alto rendimiento de una empresa como su supervivencia a largo plazo dependen, en gran medida, del tipo y profundidad del compromiso de sus miembros con la misma. Esta idea no es nueva. Lo que podría ser nuevo, al menos para algunos, es la evidencia que la avala. Cada vez es más necesario contar con gente comprometida para competir con éxito en el entorno internacional. Por ello, el impacto de las decisiones directivas en el compromiso de las personas debería recibir una atención más cuidadosa. Del mismo modo que la estrategia se preocupa de las consecuencias económicas de las decisiones directivas, nosotros proponemos un nuevo término, «intrategia», que observa las consecuencias de las decisiones directivas en el compromiso de las personas con la empresa. 




			Más específicamente, la intrategia es el estudio del entorno y de los procesos internos de la compañía, a fin de incrementar el nivel de compromiso y de confianza de la gente con la empresa. Toda decisión directiva tiene, se quiera o no, una consecuencia estratégica en términos de mayor o menor beneficio económico, y una consecuencia intratégica en términos de refuerzo o debilitamiento del compromiso y la confianza de la gente para con la empresa. Las decisiones que evalúen sólo uno de estos dos resultados son, como mínimo, incompletas, si no peligrosas para el funcionamiento de la compañía y su supervivencia. 




			 




			
La unidad: el bottom line de la dimensión cultural 




			 




			Tanto los académicos de la dirección de empresas como los empresarios y directivos se han referido con distintos términos a la dimensión cultural como algo diferente, aunque relacionado, con los resultados económicos de la empresa. El rendimiento económico tiene un claro parámetro de control: el beneficio, que puede ser medido de muchas maneras (ROI, ROE, beneficio sobre ventas...). Este parámetro es muy útil para tomar decisiones y evaluar la actuación directiva. Sin embargo, la dimensión cultural es difícil de evaluar, precisamente porque carece de un parámetro claro de medida.  




			Muchos directivos se preguntan con razón: «¿Es posible tener un parámetro que abarque una dimensión tan complicada y subjetiva?». A primera vista puede parecer que existen demasiados aspectos que afectan a los comportamientos de las personas en su empresa. Afortunadamente, la gran mayoría de estudios sobre este tema llegan a un mismo principio: la raíz y esencia de la dimensión cultural son la confianza mutua y el compromiso con la empresa de sus empleados. Estos dos elementos se refuerzan mutuamente y no pueden darse el uno sin el otro, pues, en el fondo, son dos caras de una misma moneda que llamamos unidad.  




			La unidad es necesaria para la vida de cualquier organismo u organización social y no puede confundirse con la rigidez para el cambio o la uniformidad. Un cuerpo uniforme suele ser un cuerpo muerto. El organismo vivo se compone de miembros muy diversos que interactúan continuamente aportando distintos elementos necesarios para obtener un fin común: la diversidad y la interdependencia son condiciones necesarias para la verdadera unidad, y la unidad es condición de vida. Cuando un organismo pierde la unidad empieza a descomponerse. Por eso, las empresas de larga vida se caracterizan precisamente por tener un alto grado de unidad. Definimos unidad como el grado de confianza mutua y compromiso con la empresa que experimentan las personas que en ella trabajan. Esta definición puede ser aplicada a cualquier nivel de la empresa: división, departamento o grupo. 




			Las empresas que muestran altos niveles de unidad reciben distintos nombres en la literatura del management: «Excellent Companies»3, «High Trust Organizations»4, «Citizen Corporations»5, «The Individualized Corporation»6, etc. Con distintos matices, todas estas empresas tienen políticas que aumentan la confianza mutua y el compromiso de sus empleados. Así, la unidad aparece como un bottom line preciso y útil para la dimensión cultural: un criterio sencillo con el cual podemos evaluar la eficacia de las decisiones directivas en esta dimensión.  




			Aunque no existe un estándar de medida de la unidad, existen diversas medidas para evaluarla, tales como la medida «Organizational Commitment»7. La revista Fortune utiliza una medida llamada «The Great Place to Work Trust Index» para distinguir las cien mejores compañías americanas en términos de confianza en la dirección, orgullo en el trabajo o en la empresa, y camaradería. Esta medida es bastante aproximada a lo que llamamos unidad.  




			 




			Unidad y supervivencia 




			 




			Las compañías incluidas en el ranking de Fortune tienen altos niveles de unidad y, por tanto, según Arie de Geus, son buenas candidatas para sobrevivir más tiempo que otras compañías del mismo entorno competitivo. Esto es así, entre otras razones, porque pueden adaptarse más rápido y mejor a los cambios del entorno. Como decía un directivo de Hewlett-Packard hace unos años: 




			 




			«En Hewlett-Packard hemos pasado por grandes cambios al pasar de ser una compañía de instrumentación a una compañía de ordenadores. Creo que el nivel de confianza en HP nos permite ser extremadamente ágiles en reconfigurar cómo operamos. Esto es una importante ventaja en relación a otras empresas que cambian sólo mediante un gran esfuerzo y aun así sólo con un éxito limitado. En HP el nivel de confianza es suficientemente alto para que la gente crea que no sufrirán como resultado de un cambio»8. 




			 




			Las compañías con altos niveles de unidad pueden adaptarse mejor a los cambios del entorno porque la confianza es necesaria para fomentar la iniciativa individual, la transferencia de conocimientos, y el aprendizaje organizativo que se requieren en cualquier cambio organizativo. Ésta es la experiencia en las empresas que han tenido éxito creando una organización inteligente. 3M es una de estas compañías. Con ingresos de más de 14 billones de dólares y cerca de cien años de historia, 3M es un ejemplo de compañía de larga vida y alto rendimiento. Goshal y Bartlett creen que la confianza está en el núcleo de estos resultados: 




			 




			«La confianza es un elemento integrante en la cultura de todas las compañías que hemos estudiado en las que la transferencia de conocimientos y el aprendizaje organizativo están en la base de sus capacidades estratégicas. En 3M, por ejemplo, la fuerte relación de confianza entre sus altos directivos y aquéllos en contacto directo con el cliente facilitó el contexto para la iniciativa individual, mientras que la confianza mutua entre los que trabajaban juntos a través de los límites organizacionales configuró el entorno para la cooperación entre departamentos»9. 




			 




			Unidad y beneficio 




			 




			La unidad y el beneficio están conectados de diversas maneras, pero no pueden reducirse a una sola dimensión. Las compañías con éxito necesitan cuidar de ambos. William Pollard, presidente de ServiceMaster, expresa así esta misma idea:  




			 




			«Si nos centramos exclusivamente en el beneficio seríamos una empresa que ha olvidado alimentar su alma. Las empresas que hacen esto experimentan una pérdida de dirección y finalidad de su gente, una pérdida de clientes y después una pérdida en beneficios. Tanto las personas como el beneficio son parte de nuestra misión»10. 




			 




			Existen al menos dos posibles confusiones que aparecen cuando la gente intenta simplificar demasiado la relación entre unidad y beneficio. La primera es asumir ingenuamente que existe una relación directa entre unidad y beneficio. Los directivos que siguen este enfoque piensan que si los empleados están más comprometidos, la empresa necesariamente tendrá mayores beneficios. Numerosos estudios han demostrado que la unidad, por sí misma, no es suficiente para explicar las diferencias en el beneficio. Los empleados necesitan tener las necesarias competencias y la estrategia debe ser la adecuada para el entorno competitivo específico de la empresa. Este enfoque ingenuo, que llamamos falacia del lirio, puede conducir a estrategias oportunistas que utilizan la unidad simplemente como otro medio de conseguir beneficio. Frecuentemente, estas estrategias fracasan debido a la prioridad que se otorga a los costes de oportunidad a corto plazo, y acaban disminuyendo el nivel de unidad en la empresa (sin tener tampoco un impacto positivo en el beneficio). 




			La segunda confusión se basa en una falsa dicotomía entre unidad y beneficio. Este enfoque supone que existe una relación inversa entre la unidad y el beneficio. Los directivos que siguen este enfoque, que podemos llamar falacia del hacha, piensan que incrementar el compromiso de los empleados es caro y, por tanto, tiene un impacto negativo en el beneficio. Estos directivos caen en la misma trampa en la que las empresas solían caer antes de la década de 1980, entre coste y calidad. Como la calidad se consideraba inversamente proporcional al coste, muchas veces los directivos acababan aceptando productos de baja calidad a fin de mejorar los costes. Aunque una manera fácil de reducir costes sea disminuir la calidad del producto, hoy está claro que las empresas pueden mejorar la calidad y reducir costes al mismo tiempo. De hecho, aquellas compañías que no han sido capaces de hacerlo, ya no están en el mercado. La misma dicotomía ocurre entre beneficio y unidad. Las mejores empresas, aquellas que sobrevivirán en los próximos años, son las que pueden mejorar al mismo tiempo la unidad y el beneficio. Como demuestra Pfeffer, las empresas con un nivel de unidad más alto, si saben alinear bien sus prácticas directivas con la estrategia, tienen capacidad de conseguir mayores beneficios. 




			Beneficio y unidad son medidas de dos dimensiones competitivas fundamentales en cualquier empresa. El beneficio mide la relación económica de una empresa con su entorno, mientras que la unidad mide el estado interno de esa empresa y su capacidad de cambio y supervivencia. Un diagnóstico completo de la posición competitiva de una empresa debe, por tanto, incluir ambas dimensiones. Estas dimensiones pueden ser representadas en una matriz de dos por dos. Sin embargo, dadas las relaciones entre unidad, beneficio y supervivencia, existen algunas limitaciones en cuanto al espacio de posibles posiciones competitivas en las que una empresa puede encontrarse. Como estas limitaciones toman la forma de un embudo, llamamos a esta matriz «el embudo de diagnóstico empresarial» (ver figura 1.1). 




			Aunque la forma del embudo puede cambiar para diferentes industrias y períodos de tiempo, la estructura básica se puede aplicar a todos los casos. Las compañías con niveles de unidad más altos pueden existir con menores niveles de beneficio y, por tanto, tienen más oportunidades de sobrevivir en tiempos de crisis. Empresas como HP podían haber tenido muchos más problemas para sobrevivir en la década de 1980 si su nivel de unidad hubiera sido menor. De hecho, fueron capaces de hacer recortes salariales y desarrollar diferentes productos en lugar de empezar con una espiral de despidos que frecuentemente acaba en lo que Pfeffer llama, usando como ejemplo la historia de Apple en la década de 1990, «espiral de rendimiento descendente».  




			En el otro lado del embudo, las empresas con alto nivel de unidad pueden conseguir mayores beneficios, debido a que un menor nivel de compromiso y confianza produce altos costes de transacción y control, baja calidad de comunicación con los niveles inferiores y débil identificación con la estrategia diseñada por la alta dirección. Con la mejor estrategia y suerte, una empresa con bajo nivel de unidad puede obtener un beneficio decente, pero pobre en comparación con el que podría haber obtenido con un mayor nivel de unidad.  




			 




			FIGURA 1.1. 




			



			Embudo de diagnóstico empresarial (EdE) 


			

		



			 




			[image: ]




			 




			Las empresas pueden estar en cualquier posición del embudo pero, dentro de ese espacio, su posición no es estática, sino que se mueven dinámicamente como resultado de las decisiones de sus directivos, del desarrollo de las competencias de su gente y de los cambios en el entorno competitivo. Por ejemplo, el ranking de Fortune de 1998 incluía entre las diez primeras empresas a Southwest Airlines, Microsoft, Merck y Hewlett Packard. De entre éstas, en la clasificación del año 2001 sólo Southwest Airlines se mantuvo entre las diez primeras. Para mantener el mismo nivel de unidad y beneficio, una empresa debe estar continuamente tomando buenas decisiones tanto a nivel económico como a nivel organizativo. 




			Las tesis básicas del modelo del EDE son las siguientes: 




			 




			1. Las empresas se pueden mover por cualquier parte del espacio del embudo dependiendo de sus propias decisiones y del entorno. Es decir, no se dan correlaciones directas entre unidad y beneficio. Esta tesis rompe tanto la falacia del lirio (correlación positiva entre las dos variables), como la del hacha (correlación negativa). 




			2. En la matriz beneficio por unidad existen unas zonas en las que es más difícil encontrar empresas. Estas zonas son las sombreadas, externas al embudo, en la figura 1.1.  




			 




			Comprobación del modelo 




			 




			En la década de 1990 dos profesores de Harvard, Kotter y Heskett, realizaron un estudio sobre la relación existente entre el grado de fortaleza de la cultura y los resultados económicos11. Tomaron 207 empresas de 22 sectores distintos midiendo las dos variables a lo largo de un período de diez años. Los resultados obtenidos utilizando el ROE como indicador de rendimiento económico pueden verse en la figura 1.2. La correlación bilateral entre fortaleza cultural y rentabilidad es ligeramente positiva (0,31), pero no es estadísticamente significativa. 




			Por otro lado, en España realizamos un estudio empírico con 220 empresas, de las que seleccionamos 76 que pertenecían a los sectores de alimentación, maquinaria, farmacéutico, electrónico, químico, y servicios. 




			 




			FIGURA 1.2.  




			



			Fortaleza cultural y rentabilidad 
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			Fuente: Corporate Cultures and Performance.  




			 




			A su vez, para comprobar las tesis básicas del modelo EDE descrito en el apartado anterior, nuestro estudio presenta dos diferencias respecto a los estudios de Kotter y Heskett. Por un lado, medimos la dimensión cultural mediante la variable unidad12. Por el otro, realizamos una comparación de los resultados económicos (ROE medio a tres años) con la media de su sector para obtener su valor normalizado en la escala de beneficio de la matriz: un valor positivo si el ROE medio de los tres últimos años de la empresa supera al del sector, y un valor negativo si es inferior. El valor normalizado del ROE medio a tres años nos ayuda a acentuar las relaciones entre beneficio y unidad que dan lugar al embudo. 




			Los resultados de este estudio pueden verse en la figura 1.3. De nuevo, la correlación bilateral entre unidad y rentabilidad es ligeramente positiva (0,16), pero no es estadísticamente significativa. Por tanto, en ambos estudios se cumple la primera tesis del modelo: unidad y beneficio no están correlacionadas ni positivamente ni negativamente. Las empresas con mayor unidad no tienen necesariamente ni más ni menos beneficios. 




			A su vez, las correcciones aplicadas en nuestro estudio nos permiten observar con mayor detalle los espacios prohibidos del embudo: especialmente si observamos la figura 1.3, vemos que es más difícil encontrar empresas en las dos esquinas inferiores, tal y como propone la segunda tesis. A medida que aumenta la unidad, las empresas pueden ocupar espacios más amplios dentro de la matriz.  




			 




			FIGURA 1.3.  




			



			Unidad y beneficio 
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Culturas de empresa 




			 




			Como hemos dicho al principio, la gran mayoría de decisiones directivas afectan tanto al beneficio como a la unidad. Por ello sería insuficiente tomar decisiones directivas teniendo en cuenta solamente sus consecuencias estratégicas o bien únicamente las intratégicas. Es más, una estrategia por sí misma, incluso la mejor de ellas, sería poco útil si no existiesen personas capacitadas lo suficientemente comprometidas para llevarla a la práctica. Dependiendo de cómo se van tomando las decisiones directivas, las empresas adquieren una cierta tipología cultural. En concreto, se pueden distinguir cuatro culturas de empresa en el embudo de la figura 1: paternalista, burocrática, agresiva y competente. Esta tipología está representada en la figura 1.4. 




			Los directivos de las empresas paternalistas toman decisiones que producen altos niveles de unidad, pero son poco efectivas desde la perspectiva del beneficio. Los directivos de las empresas agresivas toman decisiones que producen resultados económicos razonables, pero lo consiguen en detrimento de la unidad. Los directivos de las empresas burocráticas toman decisiones que no son eficaces ni para el beneficio ni para la unidad. Los directivos de las empresas competentes toman decisiones orientadas a conseguir  altos niveles de unidad y beneficio al mismo tiempo. 




			Esta tipología es coherente con el estudio cualitativo de Kotter y Heskett sobre las empresas situadas en los extremos de la matriz. Tras documentarse en profundidad acerca de la historia y evolución de estas empresas, y habiendo realizado múltiples entrevistas con directivos y empleados de las mismas, llegaron a las siguientes conclusiones: 




			Las empresas con fuerte cultura y baja rentabilidad (paternalistas) en el pasado fueron empresas de éxito. En todos los casos analizados, la causa principal de los malos resultados se atribuye a la incapacidad de adaptarse a fuertes cambios en el mercado o a la aparición de nuevos competidores. Tal como definen los autores, estas empresas poseen una cultura centrada en los éxitos del pasado y la autocomplacencia. Muchos de los encuestados, cuando se les preguntaba en qué se basaba la fortaleza de su cultura, afirmaban: «en nosotros mismos». 




			 




			FIGURA 1.4.  




			



			Tipología de culturas de empresa 
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			Las empresas con cultura débil y alta rentabilidad (agresivas) presentan una posición dominante en el sector defendida por fuertes barreras de entrada a nuevos competidores o entornos legales que les conceden unas ventajas competitivas excepcionales. A la luz de los datos obtenidos, los autores llegan a la conclusión de que, efectivamente, es posible obtener buenos resultados con una cultura débil pero sólo en entornos «protegidos» por condiciones de monopolio u oligopolio. 




			Las empresas con cultura fuerte y alta rentabilidad (competentes)  poseen dos características fundamentales que las diferencian especialmente de las demás empresas de la muestra. Por un lado, son culturas centradas en lo que los autores identifican como stakeholders clave: clientes, accionistas y empleados. Por el otro, muestran relaciones jefe-subordinado basadas en el liderazgo a lo largo de toda la organización. 




			 




			Dinámicas críticas de evolución cultural  




			 




			Como hemos dicho más arriba, las empresas no se mantienen estáticas en el embudo: si no hacen nada, cada vez pierden más en las dos dimensiones (beneficio y unidad). En otras palabras: para mantener su posición, las empresas deben tomar constantemente decisiones correctas a nivel estratégico e intratégico. Este efecto podría representarse visualmente en la figura 1.1 situando un ventilador en el extremo superior derecho de la matriz. El ventilador crea una corriente hacia el vértice opuesto, es decir, hacia el cuadrante de la empresa burocrática. Cuando la empresa no hace nada, entra en una dinámica que podríamos llamar de «caída libre» hacia la zona burocrática. 




			Una dinámica que aparece con cierta frecuencia en un entorno cada vez más competitivo y global es la que podríamos llamar dinámica de «zeta invertida». Esta dinámica empieza con una empresa competente que pierde competitividad a nivel económico (por un cambio tecnológico, por la entrada de nuevos competidores internacionales, etcétera). Con el tiempo, la empresa pasa a la zona paternalista, hasta que «se toman medidas» para cambiar la situación. Este cambio puede darse de manera brusca, por ejemplo, si la empresa paternalista es comprada por otra compañía.  




			Para ilustrar el ejemplo, pensemos en una empresa española que ha pasado de competente a paternalista y es comprada por una multinacional americana. Para revitalizar la empresa, envían desde la central, en Nueva York, a un joven ejecutivo. La experiencia demuestra que, muy probablemente, la empresa se moverá hacia la zona agresiva del embudo. Esto ocurre porque, en Nueva York, sólo miden el resultado económico y, para avanzar en esa dimensión, lo más fácil es avanzar hacia abajo (igual que ocurría con el binomio coste-calidad, explicado anteriormente). 




			Si la empresa consigue remontar económicamente, aun a base de perder unidad, el directivo se ve recompensado y, posiblemente, acabarán promocionándole en la central, donde se van acumulando los directivos que saben hacer «regates en corto» de este estilo (y, por tanto, este modo de dirigir se refuerza). El problema es que la empresa se ha metido en una trampa, ya que mejorar económicamente en detrimento de la unidad no es un procedimiento sostenible. Por debajo de cierto nivel de unidad, la empresa puede empezar a perder talento crítico: aquellas personas que no reconocen a esa empresa como propia y deciden cambiar de trabajo. Cuando esto ocurre, algunas compañías pueden empezar a perder terreno también en la dimensión económica... 




			A veces, las empresas necesitarán hacer ajustes dolorosos ante situaciones de crisis. Puede que incluso sea necesario perder algo de unidad para recuperar rentabilidad. El problema aparece cuando sólo se evalúa el resultado económico y, por tanto, no se es consciente de hacia dónde se está yendo. Y como no se es consciente, es un proceso difícil de frenar. En cambio, si se tiene el mapa claro, con las dos dimensiones, es más fácil saber dónde estamos y dónde queremos llevar a la organización, aunque en un momento dado haya que hacer un viraje hacia la zona agresiva. En estos casos, una vez pasado el momento de crisis podemos recuperar el terreno perdido. La empresa realiza entonces una dinámica que podemos llamar de «zigzag», que es un buen modo de avanzar «contra el viento» hacia el cuadrante competente.  




			La verdad es que es muy difícil dirigir empresas hacia el cuadrante competente en un entorno competitivo, cuando lo único que se mide es el resultado económico de las decisiones. Esto provoca que, poco a poco, veamos a más empresas engrosando el cuadrante agresivo, creyendo que lo hacen muy bien porque ganan mucho dinero, sin reflexionar en lo que dejan de ganar por no ser realmente competentes. 




			Aunque en empresas pequeñas un buen director general puede dirigir bien su organización a base de golpes de timón, en una empresa mediana (y aún más en una grande) el directivo necesita apoyarse en sistemas adecuados que midan y valoren también la dimensión cultural de la empresa. Estos sistemas actúan como un segundo ventilador, ahora en el vértice opuesto (el inferior izquierda), que mueve la organización hacia el cuadrante competente. Estos sistemas son los que llamamos sistemas centrados en la misión. 




			 




			
Compartir prioridades 




			 




			Es imposible generar unidad de modo consistente sin que existan una misión y valores estables subyacentes. Las estrategias oportunistas que buscan resultados económicos a corto plazo no producen unidad sino agresividad e, incluso, cinismo. Muchos ejemplos muestran cómo en las empresas de alto rendimiento y larga vida sus directivos poseen un fuerte sentido de misión que va más allá de la maximización del beneficio. En una entrevista en 1992, John Young, entonces director general de HP, comentaba:  




			 




			«Maximizar la riqueza del accionista siempre ha sido algo muy secundario. Aunque el beneficio es una piedra angular de lo que hacemos –es una medida de nuestra contribución y un medio de crecimiento autofinanciado–, nunca ha sido el objetivo en sí mismo»13. 




			 




			Es conocido el cambio cultural de HP en los últimos años. En la nueva cultura, se hizo mucho más énfasis en maximizar el rendimiento económico. Los resultados fueron bien visibles y acabaron con la dimisión de la persona que los impulsó. Contrariamente a la «sabiduría convencional», maximizar el beneficio no es una buena prioridad ni siquiera para los accionistas. Al menos no en el largo plazo. 




			Por ello, nuestro modelo se basa en compartir prioridades entre los distintos stakeholders. Cada vez son más las empresas que definen una misión que va más allá del beneficio económico. Estas empresas deben buscar directivos que se identifiquen verdaderamente con esa misión y que sean capaces de actuar sobre la organización para conseguir el verdadero compromiso de sus miembros. Por este motivo, la capacidad de generar unidad en la organización es una competencia de liderazgo cada vez más valorada. De la misma forma que la búsqueda del potencial máximo de las personas (que se conseguía con el empowerment) supuso un cambio en la concepción del directivo del siglo pasado, la búsqueda de la unidad (que también llamamos ownership o sentido de pertenencia) supone un cambio revolucionario de la gestión en nuestros días. 
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