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El Feelings Management (o gestión de 
los Sentimientos Organizativos) plan-
tea la necesidad de analizar y modifi-

car los sentimientos colectivos de un grupo 
o de un equipo, en función de la situación y 
necesidades específicas de una organización. 
Will Management desgrana la Gestión de 
la Voluntad Organizativa, también definida 
en ocasiones como Gestión del Compromi-
so. El libro coordinado por José Aguilar y 
Camila Hillier-Fry al respecto, En busca del 
compromiso, es un buen texto al respecto. 
Entre otros motivos, porque afronta de for-

ma brillante una de las cuestiones que en los 
próximos años más atención va a reclamar 
en las organizaciones: los sistemas tangibles 
e intangibles de atracción, gestión y reten-
ción del talento. La mera retribución no va a 
ser ni mucho menos el único elemento clave. 
Sólo quienes desarrollen métodos que sean 
capaces de crear un estable orgullo de perte-
nencia podrán realizar aportaciones valiosas 
en esta cuestión. 

Dirección por Hábitos –otro de los modelos 
que he propuesto y desarrollado– establece la 
conveniencia de formular una Escuela de Li-
derazgo fundamentada en principios concep-
tuales sólidos. En la obra escrita por Sandra 
Díaz y Marian García –Dirección por hábitos 
(editorial Díaz de Santos)– se aborda con bri-
llantez esta cuestión. Por su parte, el modelo 
Patologías Organizativas (implantado por Ta-
tum) analiza de forma detallada las enferme-
dades de las organizaciones en sus diversos 
niveles físicos, psicológicos y psiquiátricos… 
Cómo liderar en tiempos de incertidumbre 
según la metodología de la Grecia clásica de 
toma de decisiones es otro de los modelos.

EL “ALMA”

Quisiera hoy centrarme en unas nuevas 
reflexiones que pueden tener grandes 
consecuencias para el trabajo diario de las 

El alma de las organizaciones

Hace algo más de una década propuse por primera vez que un paradigma adecuado para entender las orga-
nizaciones sería el antropomórfico. Es decir, entender las organizaciones bajo el modelo de la persona. De 
esa deliberación originaria han ido surgiendo multitud de consecuencias, que se han plasmado en los modelos 
organizativos que en la actualidad, bajo licencia, implantan tanto en España como en otros países, algunas de 
las más prestigiosas consultoras. 

JAVIER FERNÁNDEZ AGUADO, Socio Director de MindValue
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Título: El alma de las organizaciones.
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Resumen: Para el autor de este artículo, la influencia del “alma” sobre la actuación de las organi-
zaciones que la albergan es el nuevo foco de atención al que deben dirigirse las organizaciones 
a la hora de gestionarse. Las organizaciones deben desarrollar un alma que motive a quienes 
dedican esfuerzos a sacarlas adelante y, por tanto, la consideración del trabajo como una mera 
realidad transaccional –aquella situación en la que se entregan horas a cambio de un salario– es 
una visión atrasada y poco productiva de lo que debería ser el trabajo y hacia donde debe ins-
taurarse la nueva concepción de los recursos humanos.
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organizaciones. Se trata de la influencia del 
“alma” sobre la actuación de las organiza-
ciones que la ‘albergan’. 

Suele decirse –y me remonto ahora a la Edad 
Media, aunque dispongo de ejemplos se-
mejantes situados en muchas otras épocas 
históricas– que los Templarios desaparecieron 
como consecuencia de la operación policial 
organizada por Felipe el Hermoso de Francia 
en el año 1307. Otros señalan más bien al año 
1312, cuando Clemente V firmó el documen-
to de disolución. Algunos, en fin, mencionan 
1314 como la fecha definitiva, pues el 18 de 
marzo de ese año, Jacques de Molay fue que-
mado junto a otro de los principales dirigentes 
de la orden de monjes guerreros. 

Por mi parte, considero que la fecha más 
precisa de “muerte” de esa apasionante 
organización fue en realidad el año 1291. 
Baso mi afirmación en lo siguiente: la misión 
de los templarios había sido proteger a los 
peregrinos de Europa Occidental que desea-
ban manifestar su fe viajando a Jerusalén. 
En la fecha apenas mencionada, los templa-
rios fueron desalojados de aquella fortaleza, 
último símbolo de la presencia cristina en 
Tierra Santa. A partir de aquel momento, los 
templarios se tornaron gestores del enorme 
patrimonio que habían generado desde su 
lejano nacimiento a comienzos del siglo XII.

Cuando la organización perdió el profun-
do sentido de su misión, es decir, su alma, 
la fragilidad se torno absoluta. Sólo hacía 
falta un soplo para que aquella estructura 
tan arduamente labrada se viniera abajo. 
Fundamentalmente, porque había perdido 
los cimientos… 

Algo parecido puede decirse del hundimiento 
de todas las organizaciones e imperios que en 
el mundo han sido. Lo más relevante no es 
la fuerza de las armas, o la capitalización, o 
el número de efectivos o empleados, sino el 
alma que impulsa la unidad de ese grupo de 
personas en torno a un ideal compartido. 

¡Qué gran labor ha realizado, en este senti-
do, Javier Andreu con su obra Forjadores de 
líderes! En ella ha condensado de manera 
muy adecuada el trabajo de catorce profe-
sionales –los más reconocidos– en ese apa-
sionante trabajo de formar líderes organiza-
tivos. Uno de los puntos en los que más ha 
incidido es en la relevancia de trasladar algo 
más –¡mucho más!– que meras técnicas.

LA ILUSIÓN COMO ELEMENTO UNIFICADOR

Me gusta repetir que son los poetas –los 
sembradores de ilusiones y entusiasmos– 
quienes son capaces de convertir prados en 
patrias. Podría preguntarse: ¿qué es más 
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real, un prado o una patria? Ambos tienen 
determinada realidad. Ocurre que las patrias 
son prados con poesía, con sentimiento, con 
alma… Sólo los más materialistas están dis-
puestos a morir por un trozo de tierra, sin 
más. Millones de personas, sin embargo, se 
aprestan generación tras generación a entre-
gar su existencia en defensa de su patria, y 
de los símbolos que a ésta representan.

Las organizaciones deben desarrollar un al-
ma que motive a quienes dedican esfuerzos 
a sacarlas adelante. La consideración del tra-
bajo como una mera realidad transaccional, 
aquella situación en la que se entregan horas 
a cambio de un salario, es una visión muy 
poco entusiasmante de lo que debería ser 
el trabajo. 

Carlos Marx aseguraba que la mayor culpa 
de los capitalistas –por la que merecían su 
radical condena– era el robo de la plusvalía 
a los trabajadores. En ocasiones, las palabras 
del profeta del comunismo han sido inter-
pretadas de forma superficial. La plusvalía a 
la que Marx hacía referencia –sólo de esta 
forma se entiende la plenitud y fuerza de su 
pensamiento– es ese plus de esfuerzo, de 
entrega, de generosidad, que se vuelca en 
la obra realizada. No se trata, pues, de un 
mero ‘robo’ crematístico, sino más bien de 
usurpar algo que es mucho más íntimo al 
trabajador: su propia implicación en la obra 
realizada. Pagar con justicia es sólo una parte 
de lo que un verdadero marxismo debería 
proclamar…

LA GESTIÓN DE LOS TIEMPOS

El realismo nos resulta insuficiente. La persona 
es un ser necesariamente en expectativa. Vivi-
mos ineludiblemente proyectados al futuro. 
Necesitamos mucho más que la mera visión 
‘objetiva’ de lo que tenemos por delante. En 
realidad, personas y organizaciones hemos 
de aprender –y en este tema tomo algunas 
ideas de La condición humana, de Hanna 
Arendt– a gestionar el tiempo en sentido 
fuerte: el pasado, el presente y el futuro.

El pasado se gestiona perdonando y sintién-
dose perdonado. Dicho de otro modo, las 
organizaciones han de superar los conflictos 
en los que se ven inmersas. No podemos 
vivir relamiéndonos las heridas. Quien eso 
haga, se verá indefectiblemente limitado en 
sus decisiones cara al futuro. La capacidad 
de cada persona, y de cada organización, 
es limitada. Es preciso acumular esfuerzos 
en un sentido. Si los distribuimos irrespon-
sablemente, difícilmente se lograran los 
objetivos deseados. 

La gestión del futuro –más importante que 
la del pasado– implica el concepto de leal-
tad. Sólo puede planificarse con seguridad 
el porvenir cuando se está seguro de que las 
personas con las que se trabajo o con las que 
uno se relaciona no me van a traicionar a la 
primera de cambio (ni siquiera cuando por 
determinadas circunstancias pudiera resultar-
les profundamente beneficioso el hacerlo).

Uno de los elementos que fortalece la lealtad 
es la ilusión por el proyecto conjunto. Estaré 
dispuesto a renunciar a objetivos personales 
siempre que viva en un entorno en que la 
generosidad sea un elemento común. Si en 
el ambiente se transpira únicamente interés 
por objetivos personales, tampoco yo desea-
ré dar más de lo imprescindible. 

Frente a los cínicos y a quienes consideran que 
todo debe ser medido, pesado y valorado, me 
atrevo a decir que una organización que se 
despoja de sus ilusiones, no es que sepa más, 
ni que tenga mucha experiencia acumulada, 
en realidad queda desnuda, y se torna muy 
vulnerable. En esa situación, la gestión de su 
presente está gravemente comprometida. 

ENTUSIASMO FRENTE A 
RAZONAMIENTOS PARALIZANTES

Al igual que cuando el entusiasmo se difunde 
en las organizaciones se multiplican actua-
ciones valiosas, constructivas y de riesgo; la 
desilusión provoca tristeza colectiva, desáni-
mo, paralización, una especie de estado de-
presivo. Esos sentimientos suelen plasmarse 
en lo que denomino rutinas paralizantes, que 
son siempre la consecuencia de razonamien-
tos en círculo, incapaces de aportar ni una 
brizna de novedad.

Así, se encuentran organizaciones en las 
que las labores de formación –de las que 
enseguida hablaremos– no son sino glosa 

Las organizaciones que logran disponer “alma” 

y la mantienen viva son duraderas y eficaces. 

Las otras puede ser que prolonguen su presencia, 

pero difícilmente serán líderes en sus sectores
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de lo ya glosado por otros, que se limita-
ron, a su vez, a repetir lo que alguien pensó 
tiempo atrás. Lo más triste es que aquello 
en algún momento tuvo realmente fuerza, 
pero en el presente se ha convertido en mera 
repetición de afirmaciones en las que nadie 
cree y que a nadie mueven. Son más bien 
tristes lugares comunes cuando debieron ser 
verdaderos valores propulsores de iniciativas 
dirigidas a actuaciones desafiantes. 

Las ilusiones son esenciales para vivir, y no 
para limitarse a durar. Debemos respetarlas 
en los demás y en nosotros. Quien asegurase 
‘conocer’ en plenitud la realidad en todas sus 
dimensiones y posibilidades –el ‘radicalmen-
te’ realista– lo que debería hacer es quedarse 
a la vera del camino y echarse a llorar es-
perando el momento de que le trasladasen 
para su entierro en el Camposanto. Frente a 
esa actitud tristona y pasiva, hemos de pro-
poner una y otra vez razones para seguir 
esforzándose en pro de mundos mejores. 

LA FORMACIÓN, EN LA RAÍZ 
DEL ALMA ORGANIZATIVA

Existen, en mi opinión, múltiples niveles ba-
jo la genérica denominación de formación. 
Uno primero es la mera acumulación de da-
tos. Siendo éstos necesarios, en sí mismos 
no ofrecen las claves fundamentales de su 
propia interpretación. En segundo lugar, se 
encontraría la información, que vendría a ser 
un conjunto de datos ordenados. Un tercer 
grado es la formación, que puede estar cen-
trada de algún modo en aspectos técnicos, 
pero que –en sentido fuerte– me gusta con-
siderar como la capacidad de reinventarnos y 
de reinventar el mundo en el que vivimos. 

El mundo se encuentra en mano de los au-
daces, no de los excesivamente cuerdos. El 
positivismo puro y duro conduce al pesimis-
mo, tras avanzar por el lamentable camino 
–ya mencionado– de los razonamientos 
paralizantes. En realidad, casi siempre nos 
convertimos en profetas de nuestro propio 
destino: llegamos en cierto modo donde 
queremos llegar.

La verdadera sabiduría, fruto de una forma-
ción ampliamente asumida, reclama algo de 
ebriedad, de alienación verdadera (de alius: 
capacidad de hacerse otro, para contemplar 
la realidad con objetividad).  Un cierto grado 
de ‘locura’ es precisa para no limitarse a la 

reiteración apática y cuasi desesperante de 
lo ya intentado por otros. 

Como afirmara Giordano Bruno, a finales del 
siglo XVI, mucho peor que morir por un ideal 
que valga la pena, sería vivir en una existen-
cia carente de ilusión. Lo peor, en efecto, no 
es morir por haber defendido un ideal, sino 
no haber tenido ninguno por el que mere-
ciese la pena entregar la vida. 

El entusiasmo debe ser dirigido hacia metas 
valiosas. Por eso resulta fundamental desa-
rrollar líderes, como señala Javier Andreu en 
el libro antes mencionado, y no meros agi-
tadores de masas. Desde un punto de vista 
colectivo, la recuperación de la Responsabili-
dad Social Corporativa no es sino un clamor 
de personas y organizaciones en pro de una 
Ética empresarial, que devuelva dignidad a la 
persona y alas organizaciones que crea. 

En realidad, la ilusión en un proceso forma-
tivo ha de centrarse en buena medida en 
transmitir no sólo técnicas, sino sobre to-
do razones, y en el fondo, propuestas para 
transformar actitudes: para que sean más 
abiertas y dispuestas a la aventura, sin cir-
cunscribirse a lo predeterminado. 

CONCLUSIÓN: POR EL ENTUSIASMO

Parafraseo a Fichte: siempre triunfa el en-
tusiasmo sobre quien no está apasionado. 
No es, en efecto, la fuerza de los brazos ni 
la destreza en el empleo de los medios más 
novedosos, sino la fuerza del carácter la que 
consigue el triunfo. 

Son precisamente esas sanas fantasías de 
mundos mejores –cuando luego se pone 
serio esfuerzo por hacerlos realidad– las que 
al final permiten alcanzar metas que de otro 
modo hubieran sido inaccesibles. 

La descripción que hizo José Alfonso de Po-
lanco de Ignacio de Loyola (fue su secretario 
particular durante largos años), resume de 
manera ajustada qué ha de hacerse para 
lograr objetivos valiosos: ‘Valentía para em-
prender; fortaleza para mantener el rumbo; 
prudencia para sortear obstáculos’.

Las organizaciones que logran disponer de 
ese “alma “y la mantienen viva son durade-
ras y eficaces. Las otras puede ser que pro-
longuen su presencia en el tiempo, pero difí-
cilmente serán líderes en sus sectores. 
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