
Javier Fernández Agua-
do, a sus 44 años, es
uno de los pensadores
españoles más valora-
dos a nivel mundial,
especialmente por lo
que al Management se
refiere (se han escrito

múltiples libros y ensayos sobre su pen-
samiento). Más de doscientas organiza-
ciones de treinta países han acudido a sus
servicios de formación y/o consultoría. Es,
además, uno de los coaches más solici-
tados, principalmente por miembros de
Alta Dirección. 

Uno de los speakers más buscado por or-
ganizaciones y foros empresariales, ha si-
do, por ejemplo, el primer no nortea-
mericano invitado por el Gobierno Federal
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Sólo cuando se es capaz de enten-
der que tratamos con seres libres,
con ideas, propuestas, iniciativas...

seremos capaces de obtener lo
mejor de los demás. 

Entrevista a Javier Fernández Aguado

Parte de su ingente obra (casi treinta libros
en solitario y otros tantos en colaboración;
junto con cuatrocientos artículos en re-
vistas especializadas de Europa y Amé-
rica) ha sido traducida al inglés, francés,
portugués, italiano, finés, etc. Desarrolla
su trabajo a través del grupo MindValue
(www.mindvalue.com), de la que es Pre-
sidente.

Se han escrito, hasta el momento, veinte
libros y ensayos, en diversos idiomas, ana-
lizando sus propuestas. Es miembro del
exclusivo Club que acoge a los diez pen-
sadores españoles más reputados en Ma-
nagement: Top Ten Management Spain
(www.toptenms.com).

Pronunció hace pocos meses la confe-
rencia inaugural del I Congreso Nacional

mexicano para pronunciar, en 2004, la
conferencia inaugural del Congreso de In-
novación de la Administración pública.
Es miembro de la Agencia de Conferen-
ciantes Thinking Heads (www.thinking-
heads.com), que aglutina a los mejores
ponentes españoles, y profesor en la Uni-
versidad San Pablo CEU y de Escuelas de
Negocios de Europa y América.

Los cuatro modelos de Gestión por él cre-
ados –Gestión de lo Imperfecto, Feelings
Management, Will Management y Direc-
ción por Hábitos- son referencia tanto pa-
ra estudiosos como para profesionales en
muchos países. Tras años de trabajo co-
mo Alto Directivo y luego como empre-
sario, ha vivido más de ocho años fuera
de España, recorriendo cuatro continen-
tes.

Por Magda Galvez
Coach Personal y Profesional

Conferenciante     

Fundadora-Directora de 

www.portaldelcoaching.com
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antecede, acompaña y se prolonga tras
lo que podríamos definir la innovación
tecnológica. Modificar el entorno sin cam-
biar personas es comportamiento irres-
ponsable. Como la de aquel director ge-
neral que en una reunión con sus direc-
tivos a nivel nacional les decía, a pesar de
los cambios de la sociedad y de sus po-
tenciales clientes: 

-Tenemos que mejorar resultados, a la vez
que seguimos haciendo lo mismo. 

¡Menuda locura! 

Pues bien, tras veinte años, sigue siendo
director comercial mientras que cada año
bajan sus resultados. Pero es que a veces
la Alta Dirección a nivel internacional no
es capaz de asumir que los cambios en
las estructuras internas y en las personas
son necesarios. ¡A veces urgentes, cuan-
do sus directivos regionales dañan per-
sonas!

¿Nos puede explicar su modelo “La
gestión de lo imperfecto”? 

El modelo Gestión de lo Imperfecto es un
sistema de diagnóstico, diseñado a raíz
del conocimiento en profundidad de una
determinada institución de servicios. La
peculiaridad de esa institución es que se
consideraba perfecta, irreformable. Ese
tic, o locura, les llevaba a considerar que
todos los demás actuaban mal, mientras
que ellos eran los grandes genios del sec-
tor.

Asumir que la imperfección existe, que
no hay persona ni organización que sea
perfecta, es un primer paso para la me-
jora. La aceptación de que todos tene-
mos retos que plantearnos es imprescin-
dible.

Con este sistema de diagnóstico, en el
que se analiza el entorno, la propia es-
tructura, a los directivos, los colegas, los
subordinados y a uno mismo, se llega a
definir de manera adecuada la estrategia
para el futuro. 

Recientemente, en enero de 2006, la re-
vista norteamericana Executive Excellen-
ce dedicó un número monográfico a ana-
lizar con detalle el modelo. Entre otros,
escribían directivos de empresas como
Hyatt, la Caixa, Amex o Hertz que han em-

Son diversos, y todos apasionantes. Me
refiero aquí a algunos que han sido, por
lo demás, objeto de dos de mis últimos
libros.

El primero es la soledad, cuestión sobre
la que he reflexionado en la obra La so-
ledad del directivo, escrito junto con Jo-
sé Aguilar.

Por muy rodeado de personas que se en-
cuentre, el directivo precisa gestionar bien
esa soledad real que todos experimen-
tamos antes o después. Hay una soledad
mala que aísla, que distancia de los co-
laboradores y lleva a pensar que uno tie-
ne todas las soluciones. Suelo repetir que
es importantísimo desconfiar de quien
piensa que tiene remedios para todo. 

Existe también una soledad buena, que
es la que permite aprender a estar con
uno mismo, y auto-entenderse. Aprender
a estar solo es fundamental. Nos cono-
cemos tanto en el diálogo como en la so-
ledad. Es más, cuando queremos cono-
cer realmente a alguien, lo mejor es sa-
ber qué es lo que hace cuando está so-
lo y no tiene ninguna actividad urgente
que reclame su atención. Es decir, en su
ocio. Aprender a liderar nuestro propio
tiempo de ocio ayuda a hacerlo luego en
el neg-ocio. Es decir, cuando tenemos
que dedicarnos sin más a ganar dinero,
para comprar tiempo que dedicar al ocio
posteriormente. Entendiendo por ocio lo
que los griegos proponían: a saber, el
tiempo dedicado al enriquecimiento del
propio espíritu mediante la lectura, la mú-
sica, el diálogo con gente que tiene co-
sas importantes que decir, con la familia,
con los amigos, etc. 

Otro de los grandes desafíos actuales es
el de la incertidumbre. A esa cuestión he
dedicado la obra: Liderar en tiempos de
incertidumbre. No es que haya más que
en el pasado, pero sí se plantea con más
urgencia. La velocidad del vivir es lo que
se ha incrementado. Los ritmos son a ve-
ces inhumanos. La comunicación tiene
unas claves, también por lo que al tiem-
po se refiere. Si se intentan obviar, se da-
ña a las personas.

¿Después de la innovación tecnológi-
ca viene la innovación personal?

La innovación personal es un desafío que

de Coaching (www.congresonacional-
coaching.com), en el que esta revista es-
tuvo directamente implicada como pro-
motora.

Acaba de publicar un nuevo libro: Fun-
damentos de la Organización de Em-
presas, Narcea, 2006.

¿Cómo ve a los directivos de las or-
ganizaciones españolas?

Los directivos españoles cuentan con ven-
tajas competitivas importantes. Una de
ellas es la flexibilidad. Nuestra particular
idiosincrasia nos permite retomar cues-
tiones aparentemente abandonadas, re-
flexionar, avanzar y retroceder, con una
agilidad superior a la que tienen directi-
vos de otras culturas. 

Junto a la flexibilidad, y unida a ella, se
encuentra la capacidad de comunicación.
En algunos países tienen que hacer con-
tinuos esfuerzos para que los directivos
interrelacionen con sus subordinados, y
viceversa. En España, salvo excepciones,
la comunicación es frecuente y no pre-
cisa de fórmulas estereotipadas.

¿Cómo están de receptivas las orga-
nizaciones al tema del Management?

Los directivos son cada vez más cons-
cientes de la necesidad de atraer y ges-
tionar mejor el talento. Sistemas de trato
con personas que en el pasado fueron
aceptados, hoy en día son rechazados
por la mayor parte de los empleados. A
esta movilización en pro del respeto a la
dignidad confluyen dos afluentes funda-
mentales. De un lado, la mayor formación
de muchas personas; en segundo lugar,
la demografía. A pesar de la inmigración,
cada vez son más escasos los candida-
tos para puestos cualificados. 

De aquí a pocos años, atendiendo a las
tendencias actuales puntualmente anali-
zadas desde profesionales como Alfon-
so Jiménez, serán las empresas las que
tengan que vender sus prestaciones a los
potenciales empleados. Al menos, en de-
terminados niveles de la organización.

¿Cuales son los principales retos con
los que se encuentran los directivos
hoy?
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Esta cuestión es muy relevante. Algunas
empresas son capaces de captar talento,
pero luego lo dilapidan. En la actualidad
trabajo para varias grandes compañías que
han ‘descubierto’ recientemente su rele-
vancia. Hay otras, por el contrario, a las
que el talento se les escapa a raudales y
sus directivos sonríen bobaliconamente. 

Gestionar talento es complicado, porque
reclama antes de nada reflexionar sobre
una realidad ineludible: es mucho más fá-
cil gobernar mediocres que gente valio-
sa. Quien pretende gobernar a mediocres
y valiosos del mismo modo, se estrella. 

Las organizaciones que aprenden a lide-
rar el talento están asegurándose el futu-
ro. Gracias a Dios, hay muchas. Las que
he mencionado anteriormente son algu-
nas de ellas.

¿Cuales son las claves para dirigir y mo-
tivar a los equipos?

Como bien sabe, es ése precisamente el
título de otro de mis libros. Es preciso,
en términos generales, ser capaz de arras-
trar hacia objetivos valiosos a los demás.
Lograrlo reclama una particular inmolación
personal, porque sólo quien se autogo-
bierna es capaz de gobernar a los demás.
En este proceso de reforma personal, te-
ner en cuenta habilidades directivas co-
mo la prudencia, el equilibrio, el sentido
de la justicia... resulta totalmente im-
prescindible.

¿Cómo puede influir la formación hu-
manística en los departamentos di-
rectivos?

La preparación técnica es fundamental,
pero la antropológica es imprescindible.
Gobernar personas como si fueran má-
quinas es un error que se acaba por pa-
gar siempre. Sólo cuando se es capaz de
entender que tratamos con seres libres,
con ideas, propuestas, iniciativas... sere-
mos capaces de obtener lo mejor de los
demás.

¿Qué mejoraría de la formación actual
de los directivos?

Como acabo de señalar, y entre otras
cuestiones, la formación filosófica. Se ha
dicho que nada hay más práctico que una
buena teoría. Si faltan coordenadas vita-

pleado esta metodología y están agra-
decidas por los frutos logrados. 

¿En qué se basa la “Dirección por há-
bitos”?

La Dirección por Hábitos, otro de los mo-
delos de Gestión que he creado y desa-
rrollado en los últimos años, es la cima del
paradigma antropomórfico en el que se
encuadran muchas de mis propuestas pa-
ra el gobierno de organizaciones y per-
sonas. Consiste en poner en marcha los
valores, evitando que se limiten a una enu-
meración fría y descarnada de propues-
tas enmarcadas en la pared de una em-
presa.

El detalle de cómo hacerlo no puede ser
explicado en pocas líneas, porque exi-
ge unos detalles que no pueden darse a
vuelapluma. Recomiendo, a quien esté in-
teresado, a que, en la zona de usuarios
de la web www.toptenms.com lea al-
gunos de los estudios que al respecto se
han publicado. Uno fue realizado por Mi-
guel Ángel Alcalá, cuando era director del
Departamento de Estudios de Deloitte.
Otro libro lo escribió Lorena Duarte. Aho-
ra, acaba de publicarse un nuevo libro,

escrito por Sandra Díaz y Marian Garcia.
El estudio base al que puede remitirse a
los interesados es mi obra Dirección por
Valores, editada por AECA en el año 2000.

¿El líder nace o se hace?

Existen cualidades innatas que hacen que
una persona pueda ser calificada como
líder casi desde el primer momento. Otras
personas carecen de esas aptitudes ini-
ciales, pero desarrollan actitudes que pue-
den llevarles a asumir puestos de lide-
razgo. Si quien tiene capacidades inna-
tas no las desarrolla, fracasa no sólo co-
mo líder sino también como persona.
Quien no las tiene, pero se esfuerza al-
canzará un grado razonable de lideraz-
go y se desarrollará desde el punto de vis-
ta de su dignidad personal. 

¿Qué cualidades posee?

Un líder debe ser exigente, optimista, po-
sitivo, con visión de futuro, empático, hu-
milde, realista...

¿Cómo se pueden dirigir y conservar
los talentos en las empresas?
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sional me parecen particularmente re-
levantes.

¿Qué ventajas aporta el coaching a la
dirección de empresas?

Múltiples, pues permite centrarse de ma-
nera muy focalizada en las personas, que
son el activo más importante, pero tam-
bién el más difícil de gestionar. Todos los
demás activos admiten, de un modo u
otro, fórmulas para ser gestionados. Las
personas son originales en sus modos de
actuar y decidir. Cuando una persona
cuenta con el coach adecuado, los ob-
jetivos se logran de forma mucho más
acertada.

¿Qué diferencia al líder-coach del lí-
der tradicional?

Para mí, liderazgo y coaching son térmi-
nos casi sinónimos. Un buen líder lo es,
entre otras cosas, porque sabe obtener
lo mejor de sus colaboradores. Un mero
gestor se limita a cumplir indicaciones re-
cibidas desde arriba, sin pensar en la bon-
dad o maldad de sus comportamientos. 

¡Ojala todos los gestores llegasen a ser lí-
deres! ¡Ojala todos los líderes fuesen lí-
deres-coach!

¿Qué nos falta por descubrir del co-
aching?

El ser humano se caracteriza por ser un
ser radicalmente abierto a nuevas reali-
dades. Desde el momento en el que ha-
blamos de personas, estamos necesaria-
mente planteando que seguiremos des-
cubriendo nuevos horizontes. Hay pocos
modos, y reiterativos, de cometer el mal,
pero muchos y apasionantes de hacer el
bien.
Como ha dicho la creadora de una orga-
nización contemporánea, jamás seremos
plenamente capaces de comprender
todo el bien que puede hacer una son-
risa. Quizá en esa expresión, aunque pa-
rezca excesivamente poética, se en-
cuentra la clave del trato con las perso-
nas.

Cada uno es capaz de lo mejor y de lo
peor. Descubrir cómo obtener lo mejor
y disminuir lo peor es un lance diario pa-
ra quien gobierna personas. Y también pa-
ra quien aspira a ser un coach. 

les claras, se multiplicarán los comporta-
mientos dañinos. Incluso actuaciones
aparentemente necesarias se tornarán
superfluas, porque falta un proyecto vi-
tal y organizativo claro y convincente. 

¿Qué nos puede decir sobre otro mo-
delo de su creación: “La gestión de los
sentimientos organizativos”?

Ese modelo parte del siguiente principio:
las organizaciones, lo mismo que las per-
sonas, tienen sentimientos. Las organiza-
ciones se alegran y se entristecen, se en-
tusiasman y se deprimen, gozan y se an-
gustian. Aprender a liderar los estados de
ánimo organizativos es clave. Con una or-
ganización deprimida, angustiada, enve-
jecida, no se va a ningún sitio. Con una
entusiasmada, se conquistan nuevos im-
perios.

La consultora Isavia dispone de la licen-
cia para España de ese modelo organi-

zativo, y a ella remito a
los interesados. En
América, ese modelo
lo implanta la empresa
Perzonas (www.per-
zonas.com).

Es habitual en usted
rescatar el conoci-
miento de los clási-
cos, ¿cuáles son las
principales aporta-
ciones que nos traen
para mejorar el pre-
sente?

Me gusta señalar que es
imprescindible emple-
ar binoculares no sólo
espaciales, sino tam-
bién temporales. Es
preciso aprender de
las mejores organiza-
ciones contemporáne-
as, y también de los su-
cesos acaecidos en el
pasado. Los templa-
rios, por poner un
ejemplo, como organi-
zación que duró dos si-
glos y que atravesó to-
das las etapas por las
que ha de transitar una
organización es una
fuente interesantísima

de enseñanza. 

Analizar cómo nuestros ancestros enfo-
caron y resolvieron los problemas nos fa-
cilita enormemente enfocar y solucionar
los nuestros. Trabajo en la actualidad pre-
cisamente en un estudio dedicado a ana-
lizar los orígenes, desarrollo, glorias y pe-
nas de dos grandes organizaciones: los
citados templarios y los jesuitas. 

Es co-autor del libro “Progreso Direc-
tivo y Coaching Empresarial”.
¿Cuál es su opinión del coaching?

El coaching es una herramienta funda-
mental para la mejora de las habilidades
comportamentales y decisionales. En-
focar las cuestiones desde un ángulo
personal ayuda a acertar en las solucio-
nes, que nunca deben ser genéricas, si-
no específicas. Por lo demás, las apor-
taciones de Mariano Vilallonga en esa
obra sobre la segunda carrera profe-
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