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D e la mano de innumerables experiencias hemos 
llegado ya a la conclusión de que el cerebro sólo 

es consciente o es capaz de “ver” aquello que considera 
posible. Son las neurociencias actuales quienes nos di-
cen que la única “película” que vemos es la que proyec-
ta nuestro cerebro, un cerebro que no distingue entre 
la realidad exterior y la interior. La realidad construida 
es la realidad percibida.

Estas afi rmaciones explican bien el fenómeno de por 
qué tan a menudo nadie “ve” algo que, cuando es visto 
por primera vez, resulta “evidente” para todo el mundo.  
Es algo que también explica bien por qué la actividad 
empresarial está siempre llena de oportunidades. Y, al 
tiempo, también explica por qué a veces el ensimisma-
miento mental, la recreación incesante en los propios 
pensamientos, hace que pasen desapercibidos hechos 
que van conformando una nueva realidad. Una realidad 
que no “vemos”, que no hacemos consciente ya que es-
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Construir comunidades conscientes supone construir la empresa con sentido 
que demanda el siglo XXI.

tamos confundiendo esa recreación interior con la mi-
rada sobre el exterior.

La información siempre está condicionada emocio-
nalmente por nuestra experiencia. Un nuevo mapa de la 
realidad, que hace aparecer nuevos caminos, golpea esa 
experiencia, y entonces nuestro apego por el viejo mapa 
se hace evidente, es el mapa que nos ha sido útil hasta 
aquí, y parece no importar que ya no responda a la rea-
lidad,  por eso nos seguimos aferrando a él. En ese viejo 
mapa, las causas y los efectos están claros, y eso nos apor-
ta seguridad; en el nuevo todo cambia, tanto las causas 
como sus relaciones con los efectos. Finalmente, pone-
mos el nuevo mapa en cuarentena y mientras tanto se-
guimos navegando con nuestro querido y “fi able” viejo 
mapa. Sin embargo para nuestra sorpresa, la navegación 
se hace cada vez más turbulenta, más impredecible. 
Constantemente se suceden acontecimientos inespera-
dos, nuevos “accidentes geográfi cos” que no están en el 
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viejo mapa y nos volvemos hacia él pidiéndole unas “ex-
plicaciones” que ya no puede dar. Quizá sea el momen-
to de tomar una decisión y conocer qué es lo que real-
mente está sucediendo.

 Construir una comunidad consciente con las perso-
nas propietarias, empleadas, proveedoras, consumido-
ras (véase el cuadro 1) supone abrazar sin reservas el 
nuevo mapa dibujado por una realidad que ha cambia-
do profundamente, donde algunos conceptos ya no tie-
nen sentido y donde emergen con fuerza oportunida-
des que sólo van a estar al alcance de quien prepare su 
cerebro para “verlas”, de quien “sintonice” adecuada-
mente la realidad exterior con la “película” que proyec-
ta en su interior. Tal como sugiere Salvador Guasch, ser 

consciente signifi ca a la vez darse cuen-
ta y tener en cuenta, haciendo así refe-
rencia a la consciencia neurológica y a 
la conciencia moral.

Construir comunidades 
conscientes
Construir comunidades conscientes su-
pone construir la empresa con sentido 
que demanda el siglo XXI. La organiza-
ción que lleve a cabo esta propuesta va a 

desafi ar y revolucionar algunas de las afi rmaciones que 
se habían considerado “inamovibles” en el mundo del 
management y, al hacerlo, va a sintonizar con las más 
avanzadas propuestas que ya hoy están llevando a las 
compañías a alcanzar resultados extraordinarios. Cons-
truyendo su comunidad, la organización lleva ese deba-
te a los hechos, innova en las relaciones con sus stake-
holders, y va a obtener ventajas competitivas decisivas.

Construir una comunidad con todas las personas que 
interactúan con una organización o institución, privada 
o pública, supone la construcción de un mundo al que 
esas personas deseen pertenecer y en el que quieran 
permanecer. Los propietarios, clientes, profesionales, 
proveedores y todos los grupos de interesados en la em-

presa constituirán una comunidad ba-
sada en su deseo de compartir un es-
pacio común a largo plazo. En el caso 
del sector público, en el que los políti-
cos juegan un papel equivalente al de 
representantes de los propietarios, 
también puede ser de gran utilidad la 
idea de construir comunidad. Éste es 
el caso, por ejemplo, del sector sanita-
rio, en el que los diferentes agentes y 
grupos de interés están especialmen-
te fragmentados. Así, los profesiona-
les de atención primaria, los de aten-
ción hospitalaria, los responsables de 
gestión y los políticos distan mucho 
de percibirse auténticamente como 
miembros de una comunidad asisten-
cial unida por vínculos de confi anza 
mutua.

Liderar la construcción y la dinami-
zación de una comunidad supone una 
auténtica nueva frontera para el ejer-
cicio del liderazgo empresarial y orga-
nizativo en el siglo XXI, generando la 
oportunidad de crear una gran e ini-
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Construir una comunidad con todas las 
personas que interactúan con una 

organización o institución, privada o 
pública, supone la construcción de un 
mundo al que esas personas deseen 

pertenecer y en el que quieran 
permanecer

CUADRO 1

Nuevo mapa de una comunidad consciente

Consumidores 
conscientes

Empleados 
conscientes

Proveedores 
conscientes

Propietarios 
conscientes
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mitable ventaja competitiva basada en el vínculo rela-
cional –persona a persona– entre sus miembros, lo que 
la dota de una profunda legitimación.

Las empresas, comunidades que han 
“olvidado” serlo

“Dentro de la idea básica de una empresa existe la idea 
de que es una comunidad humana, un grupo de perso-
nas que hacen algo juntas que tiene sentido para ellas, 
algo que contribuye a lo que les importa”, Peter Senge.

El ser humano se “construye” en comunidad. Es en 
las sucesivas comunidades (familiar, escolar, vecinal) de 
las que forma parte donde realiza sus aprendizajes; son 
las que le orientan y apoyan en su crecimiento, y com-
parte con ellas valores y objetivos comunes. A menudo 
irrumpe en su biografía una nueva comunidad, la labo-
ral, donde súbitamente las “reglas” cambian, donde pa-
rece que no sirva nada de lo que fue bueno hasta ese 
momento. Sin comunidad aparece el aislamiento, la 
fragmentación e, incluso, la soledad.

La información que recibimos cada día es demoledo-
ra al respecto. Según un reciente estudio de Gallup, el 
64% de los profesionales dicen estar deprimidos, ansio-
sos y con ganas de trabajar en algún otro puesto. El 74% 
de los empleados están desconectados, mirando su re-
loj y esperando volver a casa. La gente está trabajando 
más duramente y más horas y siente que recibe menos 
a cambio. Igualmente, los mandos inter-
medios dicen sentirse saturados.

 En la misma línea, un reciente estu-
dio de la Unión Europea muestra que el 
45% de los altos directivos están actual-
mente en búsqueda activa de un nuevo 
puesto y que la media de permanencia 
de un consejero delegado en su puesto 
es de poco más de cuatro años y medio. 
¿Se puede desarrollar así un proyecto de negocio de im-
pacto? ¿Es con esta dirección con la que las personas se 
van a sentir vinculadas a la organización?

Sin embargo, Peter Senge nos recuerda que nos en-
contramos siempre ante una auténtica comunidad hu-
mana y nosotros nos permitimos afi rmar que lo que es-
tá sucediendo es que, en muchos casos, esa comunidad 
ha “olvidado” que lo es. El pleno reconocimiento de que 
la empresa es, antes que nada, una comunidad huma-
na es el primer y decisivo paso hacia la correcta com-
prensión de esa realidad. 

El conocimiento de lo que hacen las comunidades 
humanas que prosperan no es nuevo, bien al contrario, 

forma parte del inventario del ser humano desde el mis-
mo momento de su aparición. El ser humano es un ser 
social, como señalaba Aristóteles. Su historia es la del 
progreso constante de las comunidades creadas por él. 
Con todo, despertar ahora a la empresa de su olvido su-
pone sacudir con fi rmeza algunas convicciones y creen-
cias. Reconocer lo que la empresa realmente es, una co-
munidad de intereses y, necesariamente, también de 
valores, es un camino hacia el éxito.

Tiene que tener sentido
Retomamos parcialmente la cita de Peter Senge: “un 
grupo de personas que hacen algo juntas que tiene sen-
tido para ellas”. Sí, el “sentido” es la clave, el propietario 
tiene que encontrar sentido en serlo, el profesional en 
prestar su trabajo, el cliente al adquirir el producto, el 
proveedor al suministrar, etc. Todos ellos tienen que en-
contrar sentido, justamente porqué es lo que desean, 
desean que lo que hacen tenga sentido.

Víktor Frankl nos habla del sentido, desde la terri-
ble realidad narrada en su obra El hombre en busca de 
sentido, y nos habla también de la capacidad humana 
para encontrar sentido en lo que hace. Todos tenemos 
esa capacidad, todos sabemos qué es lo que hace que 
las “cosas” tengan sentido para nosotros. Por eso no 
debería sorprendernos descubrir que aquello que 
realmente aporta sentido al ser humano no se en-
cuentra en lo tangible, en lo material, sino en lo in-

tangible, en las ideas, en los valores, en las emocio-
nes. Lo intangible guía lo tangible y esto es cierto des-
de la más pequeña hasta la más grande de las empre-
sas humanas.

La fi delidad basada en la confi anza, un valor intangi-
ble esencial, es indestructible; la fi delidad basada “en el 
mejor precio del mercado” sólo dura hasta que otro –y 
siempre habrá otro– rebaja dicho precio. La carrera por 
la construcción de ventajas competitivas basadas en ele-
mentos materiales, y singularmente el precio, es una 
carrera cierta hacia la permanente erosión de los már-
genes, que aporta escaso valor, y es así porque es una 
carrera sin sentido.

Reconocer lo que la empresa realmente 
es, una comunidad de intereses

y, necesariamente, también de valores,
es un camino hacia el éxito
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El nuevo mapa marca con claridad que el camino que 
tiene sentido es el camino de los intangibles, porque la 
confi anza y la emoción sí tienen sentido, tienen todo el 
sentido. Somos convencidos por la razón, pero movidos 
por la emoción.

Si queremos que las personas, los propietarios, los 
profesionales, los clientes y los proveedores encuen-
tren sentido, hay que trascender decididamente el bi-
nomio material de la relación, el binomio “propiedad-
dividendo” en la relación con los propietarios; “traba-
jo-salario” en la relación con los profesionales; “pro-
ducto-precio”, en la relación con los clientes; y “sumi-
nistro-factura”, en la relación con los proveedores.

Estos binomios, situados como únicos justifi cadores 
de la relación, están hoy fracasando una y otra vez, como 
se demuestra cuando las personas con talento rechazan 
trabajar en compañías sin proyecto, cuando cada vez más 
clientes quieren saber más de las compañías que hacen 
los productos que compran y de cómo 
son fabricados, cuando cada vez más 
proveedores cambian de sector huyen-
do de relaciones leoninas, y cuando 
también el capital, haciéndose eco de 
lo que empieza a intuir, quiere saber 
cada vez menos de empresas sin sen-
sibilidad, sin responsabilidad social. Y 
no es cierto que estemos ante realida-
des antagónicas, el dividendo tiene 
sentido cuando una empresa contribu-
ye a desarrollar el territorio donde ope-
ra, el trabajo tiene  sentido al hacer que 
una persona se sienta útil, los produc-
tos tienen sentido al ayudar a expresar 
a quien los compra lo que piensa y 
quiere para sí y para los suyos, el su-
ministro aporta sentido al proveedor si 
le permite construir su propio futuro 
y comprometerse con él.

No hay que elegir una u otra, no es 
rentabilidad o sentido. Es rentabilidad 
y sentido. Es la interacción entre estas 
dos dimensiones la que construye una 

comunidad consciente de valor. La revo-
lución empresarial pendiente es la revo-
lución del sentido.

Del estado emergente 
al estado presente
Nuestra experiencia en torno a la cons-
trucción de comunidades empresariales 

nos permite afi rmar que su situación respecto al desa-
rrollo de una consciencia de comunidad puede sinteti-
zarse en uno de estos cuatro estados, tal como muestra 
el cuadro 2.

Consciencia latente
Prácticamente la totalidad de las empresas tienen una 
consciencia de comunidad en estado latente, sin embar-
go, salvo alguna actividad esporádica, nada se hace en 
el sentido de su construcción.

Consciencia emergente
Algunas prácticas de la empresa con sus personas, con 
sus clientes o con sus proveedores, hacen aparecer el 
deseo en el horizonte de que los vínculos sean más 
estrechos. Se empieza a hacer cierto énfasis en los in-
tangibles y se abre paso la idea de que hay que hacer 
“algo más”, algo que permita llegar a nuevos y más 

CUADRO 2

Expansión de la consciencia de comunidad

Perdurable

Presente

Emergente

Latente

Valores tangibles Valores intangibles

Construcción 
de comunidad 

consciente

Es la interacción entre rentabilidad y 
sentido la que construye una comunidad 

consciente de valor; la revolución 
empresarial pendiente es la revolución 

del sentido
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profundos niveles de fi delidad. Aunque normalmen-
te no con ese nombre, la idea de comunidad empieza 
a sonar con fuerza en las conversaciones organizacio-
nales.

3. Consciencia presente
La organización toma conciencia de que quiere cons-
truir una comunidad y aplica recursos para lograrlo, se 
generan nuevas iniciativas y para ello se sigue un plan 
previamente defi nido.

4. Consciencia perdurable
La organización tiene una comunidad consciente, lo sa-
be, y aplica sus esfuerzos de manera permanente a su 
mantenimiento y expansión.

Es necesario que la empresa se encuentre en el es-
tado emergente para que el propósito de construir una 
comunidad tenga mayores posibilidades de éxito. La 
emergencia indica que algunas consideraciones ya se 
han puesto en duda, que ya no se acep-
tan respuestas basadas en los conoci-
dos “más de lo mismo” o “siempre se 
hizo así”. Probablemente no se ha 
abandonado el viejo mapa, pero sí se 
empieza a intuir que en algún lugar 
hay uno nuevo. Cualquier lectura, cual-
quier conversación, cualquier asisten-
cia a cualquier conferencia repite algo 
con cada vez más insistencia: la clave 
es la persona. El grito ya no es el más 
que famoso pronunciado por Clinton de: “¡Es la eco-
nomía¡”, el grito ahora es “¡Son las personas!”. Una 
comunidad sólo resulta posible desde la perspectiva 
de las personas, se construye desde, por y para las per-
sonas, y con ello se conformará una auténtica comu-
nidad de valor.

Un núcleo y doce ejes
Hemos observado lo que hace que un grupo humano 
tenga éxito, entendiendo como éxito su sostenibilidad 
a largo plazo, su perdurabilidad adaptativa. Hemos 
contrastado nuestra investigación, la hemos debatido 
con numerosas personas. Y, por supuesto, nos hemos 
asegurado de que las conclusiones a las que llegába-
mos se correspondieran con la realidad exterior y no 
con ninguna “película interna”. Hecho todo esto, he-
mos tratado de generar un camino para la construc-
ción de un grupo humano perdurable, de una comu-
nidad empresarial entendida como una comunidad 
consciente de valor.

El resultado es la consideración de la existencia de 
doce ejes constructores de comunidad consciente, que, 
actuando conjuntamente alrededor del núcleo del sen-
tido, nos aseguran razonablemente que con su aplica-
ción la empresa habrá construido un lugar al que las 
personas deseen pertenecer y en el que quieran perma-
necer, aportando su talento e ilusión.

Dar sentido, el núcleo esencial
El ser humano da sentido a lo que hace cuando es capaz 
de conectarlo con algo más grande que él mismo. Ade-
más, está dotado de una excepcional capacidad para for-
mar parte de comunidades. Sin embargo, únicamente 
aporta su fi delidad a aquéllas en las que, más allá de lo 
que recibe o aporta, encuentra pleno sentido en su ac-
ción de permanencia en “cuerpo y alma”, y no sólo “de 
cuerpo presente”. Tal como muestra el cuadro 3, este 
pleno sentido de permanencia tiene una triple dimen-
sión: utilitaria o pragmática, relacional o ética y esencial 

o emocional-espiritual, estas dos últimas de carácter 
más intangible.

Tener sentido es, pues, el núcleo central de una co-
munidad, que se construye y desarrolla como resultado 
de la actuación de los doce ejes restantes. La comunidad 
será una realidad cuando todas las personas relaciona-
das con ella afi rmen que para ellas “tiene sentido” man-
tener esa relación. Cristóbal Colón, Presidente de La Fa-
geda afi rma que “Más allá de la cadena de valor, debe-
ríamos hablar de la cadena de sentido”.  Nosotros quere-
mos dar un paso más proponiendo la idea de “comuni-
dad de valor” y “de valores”, ya que mientras las cadenas 
atan, las comunidades unen.

Los doce ejes son los siguientes:

1. Perdurabilidad
La perdurabilidad en una relación económica se basa 
en la construcción de un espacio común y en el deseo 
de compartirlo a largo plazo. Una comunidad deviene 
sostenible cuando todas las personas que la conforman 
están dispuestas a reeditar sus acuerdos e intercambios 

Es necesario que la empresa se encuentre 
en el estado de consciencia emergente 
para que el propósito de construir una 

comunidad tenga mayores posibilidades 
de éxito
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de manera indefi nida. Eso signifi ca que las personas ac-
cionistas, la personas empleadas, las personas clientes, 
las personas proveedoras, quieran invertir, trabajar, com-
prar y vender permanentemente. La comunidad de va-
lor formula constantemente una promesa: las personas 

que la constituyen tienen futuro y, para ello, ofrece un 
espacio común a largo plazo.

Los proyectos sin personas no valen la pena, las per-
sonas sin proyecto lo encuentran todo a faltar, por eso 
lo mejor es ofrecer un proyecto para cada persona, para 

que sean las personas quienes cons-
truyan nuestro proyecto.

2. Valores fi nales y operativos
Aunque los grupos humanos puedan 
aparecer como cohesionados por los 
aspectos materiales de la relación, 
una observación más precisa nos 
aporta la evidencia de que aquello 
que realmente los cohesiona a largo 
plazo son los elementos de carácter 
intangible, como son sus valores ope-
rativos, éticos y emocional-espiritua-
les (véase el cuadro 3). Así por ejem-
plo, la falta de respeto, de honestidad, 
de serenidad o de imaginación pone 
en alto riesgo la continuidad de toda 
empresa que desee permanecer en el 
mercado.

Es evidente que los valores fi nales 
de la empresa, su visión y su misión, 
también generan sentido y cohesión 
organizativa. La visión es el sueño 
compartido, la emoción de lo que se 
desea llegar a ser, mientras que la mi-
sión es el compromiso de lo que se 
desea aportar en común, a modo de 
“razón de ser” fi nal, a todas y cada una 

de las personas que forman parte de los grupos de in-
terés centrales de la empresa y también, en muchos ca-
sos, los ciudadanos en general.

La actividad humana parece estar en ocasiones en 
una permanente búsqueda de resultados materiales, 

de consecución de objetivos tangibles; 
sin embargo, es bien sabido que existe 
una enorme distancia entre acarrear 
piedras y construir catedrales. La dife-
rencia es la adhesión a unas creencias 
y a unos valores que van más allá de lo 
tangible. La auténtica cohesión provie-
ne de ideas, sentimientos y valores, 
siempre ha sido así y lo seguirá siendo. 
La empresa debe reconocer plenamen-
te esto e incorporarlo con decisión, des-
de la acción y la coherencia cotidianas, 
y no desde recordatorios colgados en 

las paredes que rápidamente se tornan invisibles. Los 
valores deben visualizarse desde la acción tras formu-
larse desde la consciencia. Además, los valores se de-
muestran –y muestran su efi cacia– especialmente en 
situaciones de imprevisibilidad y crisis como la que 

CUADRO 3

Las tres dimensiones del sentido 
de permanencia

Comunidad
de valores

Tangibles

Valores económico-
pragmáticos

Valores emocional-
espirituales

Intangibles

Valores 
ético-sociales

Sentido

Esencial

Utilitario Relacional

La actividad humana parece estar en 
ocasiones en una permanente búsqueda 
de resultados materiales, de consecución 
de objetivos tangibles; sin embargo, existe 

una enorme distancia entre acarrear 
piedras y construir catedrales
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ha emergido en todo el planeta con una fuerza y al-
cance prácticamente desconocidos.

3. Crear un vínculo amplio de confi anza
Las personas desean establecer vínculos amplios de con-
fi anza con las comunidades a las que pertenecen. La 
confi anza –o “creer en”– es el pegamento de todo siste-
ma social. La creación de un vínculo amplio de confi an-
za entre todas las personas que conforman una comu-
nidad supone proyectar la relación más 
allá del objeto estricto que la dinamiza.

Crear un vínculo amplio de confi an-
za con las personas accionistas supone 
además de asegurar un rendimiento fi -
nanciero adecuado, transmitir el hecho 
de que la organización está haciendo to-
do lo necesario para preservar cuanto de-
be ser preservado. Con las personas empleadas, además 
de la obviedad del salario, el vínculo amplio supone con-
tribuir tanto en su desarrollo profesional como en el per-
sonal. Con las personas clientes supone ofrecer un “más 
allá” del acto de consumo, esencial para su fi delización. 
Con las personas proveedoras supone, además de pagar 
las facturas, ofrecer un horizonte de colaboración a lar-
go plazo en un proyecto compartido en el que se cree.

4. Variables humanas del consumo
Las variables humanas del consumo consciente mue-
ven a la emoción social. El cliente va a profundizar per-
manentemente en su deseo de conocer más y más acer-
ca de todo aquello que consume. Eso abrirá el paso a un 
concepto de doble utilidad del producto. El primero se 
situará en un plano sobradamente conocido: para qué 
sirve el producto o qué necesidades satisface. Este es el 
plano en el que constantemente se ha movido el már-
keting tradicional, pero a ese primer “para qué sirve” se 
le va a añadir un nuevo “para qué sirve además”, y qui-
zá ahora la clave pase justamente por ese en apariencia 
sencillo y directo “además”.

El proceso de consumo en la mente del consumidor 
consciente empezará a recorrer un camino algo más lar-
go que el acostumbrado. Por supuesto, el inicio será el 
conocido: “Bien, esta prenda sirve para que yo pueda 
vestirme, me gusta su diseño y el precio me parece ade-
cuado...”, pero después proseguirá: “Si yo compro esta 
prenda ¿para qué sirve además?”.

Con su compra, la consciencia del consumidor le in-
dicará que muestra su conformidad a la tienda donde la 
ha comprado, a lo que piensa, a lo que hace, a cómo se 
sienten las personas que trabajan en ella, y también que 
está dando su conformidad a la forma en que ha sido 

hecha, a quienes han participado en el proceso indus-
trial de fabricación y a las condiciones en las que lo han 
hecho, a como ha sido tratado en todo momento el 
medioambiente (incluso después de la compra y consu-
mo del producto) o qué destino tienen los benefi cios 
que su compra genera.

Por supuesto, este proceso de consumo consciente 
no va a ser gobernado por ninguna “simple” computa-
dora, sino por el cerebro humano dotado de una excep-

cional capacidad para procesar a velocidades asombro-
sas multitud de información “compleja” y en principio 
“inconexa”. Además, como siempre, el consumidor 
consciente no va a hacer ningún test previo de nada, no 
repasará ninguna lista para comprar. Para el consumi-
dor comprar suele ser algo bastante más “natural”. Qui-
zá sí todo sea algo más “lento” o quizá no tanto. Simple-
mente el consumidor irá mostrándose cada vez más y 
más receptivo a ese tipo de información, irá siendo mu-
cho más sensible, va a querer escuchar lo que se esté 
dispuesto a decirle respecto a todas esas cuestiones, 
siempre que perciba que lo que se le dice es honesto, 
veraz. Y después decidirá si sólo el diseño y el precio 
condicionan su compra o todo lo que está pasando “ade-
más” va a ser relevante para fi nalmente encaminarse 
hacia la caja con aire resuelto para decir: “Me lo llevo”.

Los modelos tradicionales de comportamiento del 
consumidor explican diferentes formas de satisfacción 
de necesidades con infi nidad de variantes que incluyen 
esos procesos de evaluación que fi nalmente se materia-
lizan en la compra. En un futuro próximo cada vez más 
variables “humanas” se incorporarán en la secuencia de 
la decisión de compra. Las variables tradicionales con-
tinuarán, pero las variables humanas cobrarán cada vez 
mayor relevancia. Las variables humanas no conectan 
con las cosas, conectan con lo intangible, con la emo-
ción, con los sentimientos, con los valores, con la cultu-
ra de las comunidades donde se encuentran los consu-
midores y las organizaciones que les ofrecen productos 
y servicios.

5. Libertad
La libertad es un hecho cuando las personas pueden de-
sear pertenecer, pueden desear permanecer y también 

En un futuro próximo cada vez más 
variables “humanas” se incorporarán

en la secuencia de la decisión de compra
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pueden desear no permanecer en una relación, tenien-
do libertad para desvincularse de ella sin ningún tipo de 
coerción. La libertad es la capacidad de infl uir sobre el 
propio destino. Y la felicidad, la eudemonía clásica, es 
encontrar el destino adecuado.

La pertenencia a la comunidad se fundamenta en una 
renovada y permanente satisfacción de los intereses de 
sus habitantes, articulada por unos valores compartidos, 

al tiempo que se materializa en unas prácticas orienta-
das permanentemente a su sostenibilidad, y nada de es-
to tendría ningún sentido en un marco de privación de 
libertad. La confi anza y la libertad son hermanas gene-
radoras de alto rendimiento. El temor y el exceso de con-
trol son sus opuestos.

6. Acuerdos humanos
Un acuerdo humano se caracteriza por el buen trato en-
tre todas las personas que lo llevan a cabo. Un acuerdo 
es humano cuando todas las partes se han sentido bien 
tratadas. Por supuesto, eso incluye la satisfacción razo-
nable de los objetivos que les mueven a realizar el acuer-
do, pero va más allá de eso, va más allá del “qué”, el ob-
jeto del acuerdo, y se integra plenamente en el “cómo”, 
en todo el proceso, en lo que ha sucedido hasta llegar al 
acuerdo.

La importancia del buen trato ha sido puesta de ma-
nifi esto por las investigaciones del Nobel de Economía 
Daniel Kahneman, quien afi rma que “las personas de-
sean ser bien tratadas y tratar bien a los demás, también 
en las relaciones económicas”. Quizá la propia experien-
cia del lector pueda corroborar esto: cuando se ha sen-
tido maltratado en un acuerdo, aunque haya alcanzado 
sus objetivos materiales, ¿cuántas posibilidades hay de 
que quiera llegar a nuevos acuerdos con esas personas?; 
¿qué intentará hacer a la primera ocasión que tenga? 
Apostamos a que simplemente no querrá saber nada de 
esas personas, y eso es profundamente humano.

7. Acompañar
Acompañar consiste en ponerse literalmente al lado de 
la otra persona, caminar con ella y compartir su cami-
no. Va más allá de la satisfacción de los intereses pre-
sentes, supone la generación de la posibilidad de cons-

truir juntos el futuro, de participar, desde la creación 
compartida, en la evolución de las necesidades de las 
personas de la comunidad, y de aportar la confi anza de 
ser capaz de satisfacerlas.

Acompañar es “ir al lado” pero sobre todo, en este 
nuevo siglo XXI, es la capacidad de proyectar la mirada 
conjuntamente hacia el futuro, es la creciente integra-
ción de proveedores y clientes en los equipos de inno-

vación, es abrir la organización hacien-
do que lo “interno” y lo “externo” se di-
luyan, conformando algo mayor y más 
profundo.

8. Conocimiento
El conocimiento y su renovación es pa-
trimonio de las personas. Sólo un mo-

delo ha sido capaz de solucionar el reto del almacena-
miento, transmisión y renovación del conocimiento. Es-
te modelo ha utilizado siempre la tecnología disponible, 
por supuesto, pero no ha basado en la tecnología la ca-
pacidad de generar o renovar el conocimiento, simple-
mente porque es un modelo basado en las personas. Es-
te modelo es la transmisión persona a persona.

Datos, información, conocimiento y sabiduría. De es-
tos cuatro estadios sólo los dos primeros están al alcan-
ce de la tecnología, los dos restantes, los decisivos, son 
una capacidad humana. El paso crucial, la conversión 
de la información en conocimiento real, aquél que ne-
cesita una empresa en los mercados actuales, está sólo 
al alcance de sus personas, no de sus máquinas, por so-
fi sticadas que sean. Estamos en la era del conocimien-
to, pero nuestra prosperidad como especie depende de 
que entremos urgentemente en una nueva era, la de sa-
biduría, mucho más holística e integradora de lo que 
cualquier máquina puede aportar.

Es el momento de hacer que las personas quieran 
permanecer en la organización, porque esa es la mejor 
manera de que el conocimiento también permanezca 
en ella. Descubriremos, además, que están encantadas 
de compartir su conocimiento con otras personas, y no 
con máquinas, y es así porque son seres humanos y los 
seres humanos han compartido su conocimiento desde 
la noche de los tiempos.

9. Crear y compartir valor
Crear valor y compartirlo de forma optimizada es un 
mandato social, de la vida en sociedad. Una comunidad 
debe ser capaz de generar el sufi ciente valor para que 
todos sus miembros encuentren aquello que buscan con 
su pertenencia. Para ello, todos sus habitantes deben 
aportar valor y al mismo tiempo ser conscientes de que 

Sólo los datos y la información están al 
alcance de la tecnología, el conocimiento 
y la sabiduría son una capacidad humana
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no pueden desear un retorno de valor total, maximiza-
do. La comunidad de valor se fundamenta en la optimi-
zación y abandona para siempre el concepto de maxi-
mización. Optimizar implica hacer siempre lo óptimo, 
aquello que resulta ser lo mejor para la sostenibilidad 
de las relaciones.

Maximizar pertenece al viejo mapa, es una acción que 
contiene en sí misma la destrucción de su propio propó-
sito ¿Le gusta especialmente comer algo? ¿Ha probado 
a maximizar su oportunidad de comerlo? ¿Lo ha maxi-
mizado realmente, descuidando con ello el resto de su 
alimentación? ¿Qué tal si pensamos en una afi ción? ¿Ha 
probado también a maximizarla? ¿Lo ha 
hecho descuidando otros ámbitos de su 
vida como el profesional o el familiar? ¿Y 
si pensamos en las personas empleadas 
o en los proveedores? ¿Maximiza tam-
bién esas relaciones? ¿Sí?

Entonces, cuánto tiempo ha podido 
seguir comiendo esa comida antes de 
que su médico se la prohibiera, cuánto 
tiempo ha pasado hasta que ha tenido 
que restringir seriamente su afi ción por la aparición en 
su trabajo o en sus relaciones familiares de confl ictos 
realmente importantes, cuánto tiempo ha pasado antes 
de que las personas valiosas se marcharan de la empre-
sa o de que los proveedores más dinámicos convocaran 
una dura reunión con aire de ultimátum o ruptura.

Que sucedan estas cosas no es extraño, ocurre por-
que maximizar no es sostenible, sólo lo es optimizar. 
Maximizar destruirá su propósito, basta con que prue-
be a hacerlo y deje pasar algún tiempo, probablemente 
no demasiado. Y si no podemos maximizar nada impor-
tante sin causar problemas graves, ¿cómo es que segui-
mos hablando de maximizar el benefi cio? La comuni-
dad de valor optimiza las relaciones y los benefi cios por-
que es la única forma de sostener ambas dimensiones 
a largo plazo.

10. Comunicación
Escuchar es previo a hablar; la comunicación es siem-
pre de persona a persona. Es toda una paradoja que, jus-
to ahora, en el momento que más se “comunica”, más 
personas expresan que nadie las escucha. Y la paradoja 
se hace todavía más evidente cuando buena parte de las 
quejas se dirigen de forma clara a los servicios de aten-
ción. Escuchar, entender, dialogar son acciones que só-
lo pueden ser llevadas a cabo de persona a persona, en-
tre seres humanos.

La tecnología no es el problema; al contrario, forma 
parte de la solución. Una nueva generación de servicios 

de atención al cliente debe abrirse camino y la idea cen-
tral debe ser que cuando dos personas están comuni-
cándose, una de ellas va a demostrar que realmente es-
cucha, entiende y resuelve lo que la otra le plantea, y que 
hacerlo es algo “personal” para ella, hecho por una per-
sona para otra persona.

11. Información
La construcción de una comunidad requiere que todas 
las personas sientan que disponen de toda la informa-
ción relevante, y que además esa información es veraz. 
Informar en el siglo XXI supone derribar muros y sus-
tituirlos por amplias cristaleras. La aportación de la in-
formación relevante, su veracidad y el ejercicio perma-
nente de la transparencia son también piedras angula-
res de la construcción de comunidades.

La comunidad de valor optimiza
las relaciones y los benefi cios porque
es la única forma de sostener ambas 

dimensiones a largo plazo
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Informar no es algo reservado sólo para las “situa-
ciones de crisis”, es una actividad permanente directa-
mente orientada a que todas las personas que preten-
demos que formen parte de la comunidad conozcan su 
pensamiento y su acción, y también cómo los valores 
que la cohesionan son puestos en práctica de manera 
cotidiana.

12. Disfrutar
Con seguridad, la idea de disfrutar, de que aquello que 
se hace genere auténtica satisfacción, es una de las cues-
tiones que con más fuerza se pone en duda en las orga-
nizaciones empresariales, muy propensas a sufrir cier-

ta atrofi a emocional a costa del esfuerzo pragmático. Sin 
embargo, disfrutar con aquello que se hace es la made-
ra para alimentar la llama de la emoción que hace que 
las personas aporten lo mejor de sí mismas. Es la ma-
dera de la ilusión, del entusiasmo y de la pasión, libera-
doras de una energía muy superior a la de un parco com-
promiso basado en el binomio material.

Si una organización realmente quiere que sus perso-
nas jueguen en ella “el partido de su vida” va a tener que 
considerar algo tan nuclear como que las personas dis-
fruten con aquello que hacen. Y, nuevamente, disfrutar 
va mucho más allá del objeto material de la acción, es 
un intangible que la persona incorpora a lo que hace, y 
eso puede ponerlo tanto “por lo que hace”, por “cómo lo 
hace” o “para quién lo hace”. 

Es difícil pensar que alguien desee permanecer libre-
mente en una comunidad “en cuerpo y alma”, dando lo 
mejor de sí,  si no se lo pasa realmente bien en esa re-
lación, si el valor de disfrutar no forma también parte 
del intercambio.

Hacer cualquier cosa bien puede ser un arte, como 
nos recuerdan cada día desde sus fábricas miles y miles 
de modestos operarios que muestran su satisfacción por 
hacer bien lo que hacen. Hacer junto a un equipo traba-

do por la confi anza, es una experiencia inolvidable. Ver 
que alguien (un cliente) utiliza y da valor a nuestro tra-
bajo es también algo realmente satisfactorio.

Comunidad, rentable y con sentido: 
humana
Estamos convencidos de que la construcción de la em-
presa del siglo XXI supone también la construcción de 
una empresa realmente humana, una empresa donde 
el ser humano, el que está dentro y el que está fuera, al-
canza, por fi n, el lugar central y toda la arquitectura y la 
atmósfera organizacional se encuentra al servicio de esa 

idea. Estamos convencidos también de 
que la respuesta que va a obtener la em-
presa que ponga en pie esta propuesta 
será absolutamente sorprendente.

Un nuevo mapa desafía al viejo, mos-
trando otro camino. Un camino que só-
lo resulta ser esencialmente exigente en 
un aspecto, el compromiso con las per-
sonas, con todas las personas. Es un ca-
mino donde viejos antagonismos des-
aparecen. Donde la caduca creencia de 

“rentabilidad o sentido” es rotundamente sustituida por 
una mucho más moderna y humana “rentabilidad y sen-
tido”. Así, mutuamente interdependientes.

La comunidad consciente va a ser un lugar al que los 
padres estarán orgullosos de pertenecer y podrán decír-
selo a sus hijos. Y podrán hacerlo todos los padres: los 
padres propietarios, empleados, clientes y proveedores… 
Sí, todos los padres a todos sus hijos. Ésa es la fi rme pro-
mesa del nuevo mapa para la construcción de comuni-
dades conscientes de valor. 

Sin embargo, disfrutar con aquello que se 
hace es la madera para alimentar la llama 
de la emoción que hace que las personas 

aporten lo mejor de sí mismas
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