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EL MANAGEMENT ESPANOL?

1 “Las organizaciones no nos hacen pero si que contribuyen a que seamos
capaces de dar lo mejor o lo peor de nosotros mismos”
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Javier Ferndndez Aguzado, de 43 ancs de
edzd, es un pansador ¥ speaker intar-
nacipnalmenta solicitado. Es Dectar en
Ciencias Economicas y Empresarialas y
Premia J. & Arligas & la mejor Tesis
Dactoral; Master en Politica y Direccidn
ds Recursgs Humanos, Master an
Marketing v Direccion Comercial; v
Licenciado an Filesalia y Letras.

Presidents de Mind Value feasew.mind-
value.coml, consultors espacializade en
asespramienta a Alta Direccidn, tam-
bign 1o es de ASIEMA [Ssociacidn
Internacionzl de faludios de
Managementl ¥ de la Fundacign
Firineas.

Su labor docente se dassrrolla en diver-
435 Universidzdes y Escuelas  de
Megocio fanto eurapeas como amearica-
nas. Fug el pramator ¥ primer Director
del Mastar en Liderazgo Estratégico
promovido por La Fundacién Caralina ¥ el
Instituto de Estudios Supariores [IES].

El pensamiento de Javier Fermandez
Aquads se sitla en torne 3 L3 idea fun-
damental de gue las inshiluciones pue-
den ser entendidas bajo el prisma da un
paradigma antropomorfics, estoes, con
sl modelo “persona’, Aplicar este para-
digma a las organizacionas parmite
explicar Loz fundamanlos de la "Gestidn
del  Copocimiento”  [Knowledge

Management] ¥ proveca la necesidad da
psludiar la “Gestien de fa Voluntad®
[Will Mapagement] ¥ la "Gastion de [os
Santimientos” (Feelings Management].

Ademas da los dos anteriores, ha creado
los modelos “Gestion de o Imperfacto”
(Mznaging the lmperfact] -al gque la
revista Executive Excellence dedicd un
numers monagrafice en enero da 20046—-
y "Diraccidn por Habiles™ [Managing by
Habitsl, Estos cuatre medalos de gastion
prganizetiva son implantados mediants
un original sisterna de “licencias” conca-
didas a cuatre imporiantes consulloras
egnanolas.

Ha publicado mds dg 30 libros en solita-
rio v obros Lanles en calabomacion, enlre
los que destacan: “Liderar. Mil consejos
para un directiva” [CIE Dossat 2000,
2004, 52 ed.], "Managerment: |3 ensefan-
za de los clisicos” [Aral, 2003, 29 ed.]'o
" Dirigir; v motivar equipes” [Arel, 2002).
Algunns de sus escritos han vista la luz
aninglds, francés, italiano, poriugues, o
finés, entra otras, y su obra La solsdad
dal directive ha recibide el pramic al
migjor libro de'Management Eurcpaes en
H104, otorgado por ¢l Management
Intzrnational Forum (Gram Bretzhizl,

En el afp 2000 [ue mencionado por
Expansidn como una de Los cingd mayo-
res expertos espanoles en Mana-



gernent; en Z0&4, e convirtid en el pri-
mer speaker no norteamericano invita-
do a dar Lz conferencia de aperiura del
congresa que sobre innovacion organi-
za el Gobierno Federsl de Mexico; y an
2004 Interban Melwork le concedid el
premia Most Value Speaker.

Es mizmbro dal Top Ten Managamenl
Spain’ . [wwow toptenms.coml,  forma
parte de la plataforma de canferencian-
tes Thinking ‘Heads s thinkinghe-
ads.com] y su bingrafia higuraen el
liro "Grandes creadores en Lz historia
del management” [Ariel, ZEE], de José
Luis Garcia Ruiz, dondz =& recoge la
bicorzfiz de los %1 pensadores mas
importantes en la materia 2 nivel mun-
dial, ¥ en la obra’ "Whe's Who en el
Managerment Espanal” (Interban, 2004]
que znaliza las reflexionas, pensamen-
o5 ¥ apartaciones de los catorce pringi-
parles pensadores espanoles.

Ha wivido mas de ocho anos fuera da
Espafia, ¥ visifada por cuestiones aca-
démicas o empresarialss, moltiples
paisas de Africa, América, Asia 'y
Eurapa. Ha impartido seminarios a pro-
nunciado  conferencias on Cenlres
Superiores  de  Colombia, . Chile,
Ecuador, Estados WUnidos, Filipinas,
Finlandia, Italia, México, o Polonia,
entre otros; y distintas obmas han Side
publizadas analizando sus zportacio-
nes intelectuales. Entotal, carca de 300
organizaciones han solicitade su traba-
jo de farmacian o consultoria.

Ea el primer penszdor espaiol del
ambite del Management sobre sl gue
c& han escrito docenas de libros ¢ esda-
digs, apalizandn sus propusstas. En lz
actualidad estan rezlizandoss varias
tesis doctoralas sobre sus modelos
|:|r|_:|:_|r'|r.'-:H|:I'.|'|‘.'5.

FRAMCISCO ALCAIDE: MindYalue es
una consultora especializada en ase-
soramients & Alta Direccién. ;Cuales
gson actualmente las principales cUgs-
tiones gue preccupan a les méximos
responsables de las organizaciones
empresariales?

1 F. A Hay temas comoa la rentabilidad
gque siempre &5 molive g prescupa-
cifin, ¥ en la medida en que muchas da
las compariias 2 las que asesara son
multingcienales, las impasicionses pro-
cedentes desde  las centrales de
Estados Unidas, Gran Bretanz, Francia,
ele., introducen unz presion 2 la que
hay gue respander,

Al mismo tiempe, la alia direcsidn lene
cada yer una mayar sensibilizacién por
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el capital humana, Este interés por las
personas tiens una doble explicacion:
Por un lado, hay una razdn econdmica.
cuanta mas mativados 2stén los emple-
ados, mas van 3 rendic y, por tanta, le
ampresa obtendrd mejores resultados;
¥ por obro, cada vez mds va descubrién-
dase la importanciz da fensr una preo-
cupacion real par la dignidad de las
pETE0NAS.

Es preciso buscer el equilibria entre la
eficienciz “ecandmica” y de la eliciencia
“sogial”: las empreses deben ganar
dinaray al mismo tiempo crear Las con-
dicignes da posibilided para la vida
honorable de las persanas que trabajan
en la crganizasian,

En el caso de la administracian poblica,
el rata se centra en elevar la motivacian
persanal ¥ organizativa en un entarng
en el que hay palancas gue no pusdan
sar empleadas, como a3 retribucion,
por ejemple. En este sentido, ol desafio
=5 MEyor, pera an slgunas instituciones
de Lz sdministracidn eslan consiguisn-
do resultadaes extreordinarios, como
por gjemplo 2nla Tezoreria Ganaral de
= Seguridad SHogmal.

F. A Segun un estudio de Mekinsey &
Company mas del 50% de los altos
diractivos considera gue sU incapaci-
dad para desarrollar el liderazge es

un gran obstdculs para conseguir
reaultadas. [ Por qué es tan dificil diri-
gir personas?

J. F. & Ls diferencia entra dirigic per-
sonas vy dirigr cualguiser otro tipo de
raalidades s que las personas SOMaes
sares complejes. Esta complejidad
lleva 2 gus no se puedan implantar
soluciones empaguetadas ni recetas,
Mo pedemos mimatizar el Liderazga: si
uno reitera en sus accianes un elenco
de decisiones que han tomade olres
zntes muy probablements se equivoca-
ria, En cada sitezcign hay que tamar
deciziones difereniss aungue tengan
un trasfonda técnica ¥ ético similar. El
lider ha de ser craativo y ser capaz da
ofrecer soluciones  particulares en
entarnas muy cambiantes.

Es corveniente recardar la distincidn
aristollies entre primara ¥ sequnds
naturaleza; entre o que semos ¥ Lo que
pademas llenar a sert La primera nate-
raleza hace relerenciz 2 lo que no
podermnas cambiar. Hay personas que
tiemen una inchinaciGn natural hacia el
liderazgo v eso ayudz mucho. La
segunda naturaleza hace referencia al
conjunta de habitos adquiridos que
pueden favarecer o entorpecer al dasi-
rrolle del liderazga. Segin esta pode-
mes distinguir cuatm fipe de aliamali-
35 a) pErsonas con una primera natu-




rzlezz orientada al liderazgo ¥ gue ads-
mias la desarrolla; b personas con una
primzra nawraleza onentada al lide-
rezga pers que no la desarrolla; ol per-
SanBs con una primers naturaleza no
orientads al iderazgn pero gue la desz-
rrolla; y d] personzs con una primers
naturaleza na orientada al liderazoo v
qua no Lz dessrrolia.

Genzralments, las parsonas que legen
a puesios de gobierno no tienen por gue
tener dotes de liderazgo, sino de ges-
fion: Por ella, hay que descubric gue
capacidades de primera naturaleza
figne cada wno, ¥y & partir de ahi,
mediantz el coaching ¥ la farmagide,
trabajar las capacidades de cegunda
neturalezs.

F. &4.: jCudles son los factores gue
explican e%a complejidad del ser
humano?

. F. Az EL ser hurmana es camplajo por
muchos matvos, Uno de ellos @5 por-
gue estamos Ccompuestos par ires
facultades: razén, voluniad ¥ Senti-
mignles. Pero también porgue somos
tres existencias an una: nussim vida
profesional, fisica v afectiva. Par otro
lzdo, somos una combinaciin e nues-
tras aclitedes v nuestras aptitudes.
Todo esto hace gue el sar hemiano Ses
una erjatura en permanente ebullicion.
Mos sorprandemos de las contradicoio-
nesinternas del ser humans ¥ no debe-
ria ser asi, porgue si bien es verdad que
el hombra tiene una capacidad de cre-
cimi=nta irrestricto gue le parmite
tanar un desarrallo indefinida de sus
capacidedes, tambien fiene limitacio-
nas. Somos cagaces de Lo mejar y de lo
pear. Se ha dicho en alguna ocasion
que el ser humano ha side el dnico
ciapag de crear la “misica de camsra” y
también el dmico en crear la Tcamara
da gas,

F. &.: Camo profundo conacedar de la
condicidn humana. ;Qué es lo mejor ¥
lo: peor que ha aprendide del ser
humane?

JoF. A He aprendida que hay persanas
£on una comprensidén grand=, con gran
capacidad para escuchar, con mucha
genercsided e implicacion. Un ejampla
MUY CErcan que me qista citar es el
die i padre; era una persona de una
gensrosidad extraordinaria, Cuands
fallecio sus alumnos de la universidad
dejaron una rosa en su casillero, ¥ an
un ariiculo le denominaron un “caba-
Hera de la amistad”.

Tambien es vardad gue uno va compor-
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tamientos despiadadas y lameniables.
Fecientemnents he publicadn un articu-
Lo titulado TLa cenjura de les necips”
descrisiendo el funcionamisnto d2 dos
organizaciones en las que por la
estruciura ¥, sobre todo, porlas perse-
nas que han sido situadas en puestos
directivas, la reslizacion de sacrificios
humanos es continua. Gente que incla-
ea padia ser indnidualmente buena al
integrarse en estzs companias S¢ Co0-
vizrtzn an personas despladadas.

Conviene destacer que las organizacio-
nes nonos hacen pero S0 que contribu-
vern & que seamos capaces de odar Lo
mejor o lo peor de nosalras mismos.
Linn de los grendes pensadores del
siglo IV, San Juan Crisastomo, decia:

“al mundo en que Vivis ne es el qua os
salva u 08 condena, sing el modse de
vivir'. Esto es ciarta; alngue también
hay gue punlualizar que si tienes una
astructura danina, a Lo majar hay gente
que hace cosss buenas, pero probable-
mente haya muchas mas persanas gue
tendran comportamientos deficiantes
poerque Lz orgznizacidn les empuja a
allo,

F. A.: Ha asesorado a cerca de a0d
organizaciones de 30 palses. jCuiles
san les lactores diferenciales gua ha
gencentrado en aguellas que considera
mejeres?

1. F, &, Destaczria Lz formacion conti-
nua de lz alta direccion ¥ sU preccupa-
cion par las personas. San organizacio-
nes gua tiensn una perspecliva mas
smplia de la realided: junto al factor
rentabilided =2 tiene presante al faclor
humano, Hay direstivos obsesionados
con sar los mas ricos del cemonlerio
qua consideran a las persanas simples
peldafos parz  seguir ascendiendo.
Ezas organizaciones son daninzs. En
otras, enocambio, los dirsctives tisnen
um contacho mMas carcand con las parso-
nas en las que se busca gue la gente
sea mas feliz y la organizacidn mejore.

Enlas mejores, los direclivos son valio-
sns, awdaces y sembradores da ilusio-
nes; en las peores, medigcres que pre-
fieren hacer languidecer & guiznes de
ellos depanden, antss gue relicarse,
que a5 la que deberfan hacer.

F. A.: En el prolago del libro Jack
Welch, de Janet Lowe, se dice: "Este
&5 un libro que trata del liderazgo ¥ de
ung de los jefes mas alabados, puede
gue el mas bemlide, ¥ con toda seguri=
dad uno de los mas controvertidas y
detestados de los Estados Unidos”.
(E% cormpatible ser un gran Lider ¥ 3 la
vez ser odiade y temida?

J. F. A Tal wez es0 saa un reclame
publicitario para gue La gente compre el
libro. Gereralmente donde hay temor
es dificil que haya un liderszgo verds-
dero. EL lider debe sar exigents, consi-
gn rragsmey con los demas, para unsg
cosa es sar exigenie v ofra ser temida.
En mi'opinidn hay que distinguic entre
dos tipos d personajes: lideres vy gas-
lores de grandes masas [0 alborolado-
res|. A mi me cuesla mucho aceptar
que s compare a Ghandi con Hitler.
Los das arrgstraron masas pera para
mi handi fug un lider ¥ Hitler un albo-
raftadar. Este terma entra dentro de G
discusian de 5i Lz atica entra dentro dal
conceplo de liderazgo. De tal manara




que se plantearian cuatra tipa de alter-
nativas: al guien hace bien el bien: b)
guign hace bien el mal; ¢l quien hace
mal el bien; ¥ dl quian hace mal ¢l mal.
Hitler hiza “muy bien ¢l mal™, fus un
gran profesional de hacer sl mal,

Bajo mi punto de vista el liderazgn es Lz
sumz del liderazga “técnico” larrastrar
a la gentel y el liderazgo “&tica” [harcar-
lo hacia objelvos valiosos]. |EL auténti-
co liderazgo consisle an “hacer hign el
bizn ™!

F. & Lleva mucho tiempe realizando
coeching incluso antes de que este
barmino estuviess imbricade on nues-
tra cultura. ;Cudles son las confesig-
nes mas habituales que revelan los
directivos?

J, F.A.: Hey un tema recurrente que me
U=wd, junto @ mi més estracho colaba-
radar, lasé Aguilar, a escribir el libra
"Lz saledad dal directive”, En la madida
Br gue Uns persena va tenignds mas
poder s fracuente gue vaya encontrdn-
dosa mes sala. Este libre avuda 3 refls-
vianar sobre come ol diractive debe
gastionar esa soledsd buena gue toda
PersenE necesita y ser capaz de salir de
=4 soledad negative gue nos perjudica.
El coach debe respetar lz soledad
suenz del ﬂil"l:!l'_.”'.l'l:l pera al rmsmo tiern-
pa debe ser capaz de ofrecer compadia
¥ dzr lineas de trabajo v relloxidn, no al
tantrario. Na olvidemos que hay gents
que te quits la soledad pero no te pro-
parciona compania,

F. A.: La Gestion del Compromise es
una de las dreas de mayor interés
actual an las organizaciones. En la
obra Will Management [GEC, 2004)
escribe: "Es imposible sustituir la
voluntad de los diverses miembros de
la organizacldm, Y forzarls mediante
controles exhaustives es algo costesa,
pargue el excess de vigilaneia define
un juege de incumplimientos sucesi-
vos: la gente acaba encontrando res-
quicios para burlar los corsés gue no
acepta”, ;Cuiles san las claves para
conseguir el maxime ¢ompromise de
los empleadas?

4 F. A Son milliples lzs palancas gue
hay qua tocar para fransformar una
organizacion. Algunas son exlornas
cama las politicas de relribucion y cam-
penzacidn. Madie va a comprometerse
2 una oroenizacidn on la qua no exista
equidad inlerna v justicia externa. Fl
tema econdmico &5 Lo primera qua hay
que fener resuelto ¥ no se pusde des-
cuidar, sunque no sea el Unico al gue
hay que atender.

Ensegunde lugar, hay un tema de [pra-
Yecla, i la organizacion de lo dnice guo
50 preccupa es de L= rentabilidad, el
empleada no s comprometeard mds
alld de su inleres particular por ganzr
dinara. Por gso0 resullan interasanteos,

por sjempla, iniciativas da
Responsabilidad Social Corparativa
tendantes a sacar adelante proyectos
solidarios.

¥ en tercer lugar, hay un aspecto
importante que es el del comporta-
munto dz los dirgactives. Yo me puedo
compremeisr cen alguisn que  me
geners confianza, pero no con alguien
que frafa a la gente sistemSticaments
como si fuese un klinex, que en cuanto
nale sirve Lo tira & (3 papelera. Si asi
sutede, es razonable pensar que el
siguisnte puede ser upg mismo. Fi
COMProMmisa exge un respelo insosla-
¥able g Lz dignidad da L persona,

F. A.: En breve publicard un libra sebra
Patologias Organizativas. Anticipenas
algo,

1. F. A.: EL libro tiene come punta de
partida el paradigma anfropomdrfica
consistenta en entendar a las arganiza-
cionas segun el modeln de persona.
Las empresas, al igusl que las perso-
nas, s2 ponen enfermas, Las dolencias
pueden ser, fundamentalmenle, de tres
tipos: lisicas, psiceldgicas y peiquidtri-
cas. Por poner algunos ejermplos, hay

peranna va teniéndu
. mas granln de pader es
i _fre:uente que trnp:ece Fi:
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organizaciones  esquizofrénicas, gus
tratan muy bian al cliente externo pero
malfratan al clients inlerno; atras lie-
nen mispia, son incapaces de recono-
tar los cambias del mercado; 2 algunas
les falla calcio, necesitan financiacion
para sequir sobraviviendo; hay compa-
fizs gue lienen artresis, se han hecho
viggas, no tanta por gl paso del tampo
sing’ pargue no han sabide renovar
ideas, a sus mandos, o,

F. A.: La conciliacién e5 un tema cada
ez mas tenido an cuenta por las orga-
nizaciones dada el creciente “poder
del empleads” ¢n una econamia deal
conacimiento y los servicios y debido a
la escasez de talento come consecuen-
cia de la evolucién demografica. Me
obstante, tambien vivimos en un con-
texto mercantil mas exigente. jCémo
consegulmes compatibilizar un entor-
na competitive mas exigente con Unas
demandas de los empleados también
mids exigentes?

JiF. Az El tema g5 complejo y apasio-
nants, Dpciones gue hasta 2l moments
erzn opcionales, coma la molivacion de
los empleados, se vuplven imprescindi-
oles en el contexto actual. Esto eblipz a
los directivos a tener que desarrallar
nusvas tecnicas directivas, na solo en Lz
Linew e la retribucidn, sino tzmbidn en
la antropaldgica de coma lograr com-
pramater ¥ entusiasmar. Yo na o veo
coma un abstacula sino como una
pportunidzd de mejora. Sucederd Ly de
siempre: los que sean capaces de
hacerlo bien sobravivicdn v el rosto
serzn expulsados del mercadn,

F. A. En la% Gltimos afios ha desarro-
llado cuatro Madelos Organizatives de
Gestldn [Gestidn de lo Imperfecta,
Feelings Managemant, Direccidn por
Habites y Will Management| gue tle-
nen coma base el paradigma antropo-
mébrfico. ;Existe un arden metodaldgi-
co en la implantacion de estos mode-
las? ;Cual es el modele mas selicita-
do? :Prepara nueves modelos basa-
dos en este paradigma?

4. F. A& Los cuatra mndelos estan inle-
rrelacionades pero pusden ser \rabaja-
dos de mansrz independients; de
hecho, hay organizaciones qua pregisan
da uno v no de otre. Es diferente gue
una organizacidn esté daprimida a que
tenga un persanzl no comprometida,

La estructura de los modeles camignza
con el diagnéstica arganizativo del que
2 ocupa el models de Gestion de lp
Imperfecto. Por la multiplicidad de sali-
citudes que recibimos, hemos licencia-
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da 5w implantacion -salvo en algunos
casos- & lz empresa FPharos, Esa
madela permite rezlizar un escansr de
la orgznizacidn vy saber qué aspeclos
deberian mejorar. Es el models mas
solicitado par el momento, pargue &
unn ng sabe lo gue le pasz no podra
adaptar soluciones.

En funcidn de las patalogias que se
dizgnostiquen pueden aplicarse dife-
rantes remedios. En eso trabajan los
tres modelos siguienies, Sila organize-
cidn tiane un problame de compromisa,
el maodele a aplicar  seria Will
Management, disefade junte a José
Aguilar v cuya implantacidn hemos
licencizdo = P=oplamatters; si la orga=-
nizacidn 58 encuentra an un estada ani-
mico depresive, entonces el modalo
riegueridae #2 el Fealings Management,
licencizdo a 1SAYIA; sila organizecion
lo gue necesita es un madslo de desa-
rrolla com el objetiva de aunar esfuer-
05 en una misrma direccion, &l maodalo
5 la Direccion par Habitos, en este
czep implaniado también madiante
licenciis por E|ﬂgﬂ5.

Actualmente estamos trabejando en
das  radelos. EL primero es al

Fatalagias
Organizativas; ¥ el segundo es Liderar
en Tiempos de Incertidumbre surgids a
raiz de la publicacitn del libro que apa-
recid an 2005 con £l misma nambre.

Diagndcstica de

F. A: Es profesor de numerosas cen-
tros de formacién tants en Espana
como en el extranjera. ;Cuales son los
proximos rates a los que s& enfrentan
las Buslness Schools?

JE A Las escuelas de negocio debs-
rian sequir preccupéndase por L3 for
macidn técnica dz los directivas, pero
an bastantes de ellas se echa en falia
un models antropolégico, es decir, una
consideracion de lo que a5 la persona.
Lag ermpreszs deben oenar dinero pers
no a costa de danar a las personzs. No
se frata de zhadic unas sesones de
&tica, sinc impregnar a odos les profe-
sores de wng visidn mas positive y creas
tiva tanto de las personas como de las
grganizaciones. EL desalic estan ardun
carma Apasionanta.

F. A.: En mas de una acasion ha afir-
mado que “una persona es les amigos

que tiene y los libros que lee”. ¥ tam-
bign: “Es fundarmental leer y estudiar.
La apertura a nueves modos de con-
templar la realidad ayuda a abservar
la propla arganizacion y a las persenas
que en ella se desenvuelven de mane-
ra mas creativa. Ho se trata solo de
ensayos, o de libros clentifices o técni-
cos, Las obras de managemant pueden
sar interesanies, pera en ocasiones,
es preciso dejarse anvolver por la Lite-
ratura o par ensayos de un cierto nival,
gue coadyuden a abrirse al mundo.
Probablemente no serén exactamente
las mismas solucienes que estos auto-
res proponen las gue deban aplicarse
@ la organizacign, pero compartic las
reflexiones de algunos de esos milas
de pensadores gue han incrementade
el nivel de interpretacidn del planeta,
merece siempre la pena'. (Qua libros
de diferentes disciplinas recomenda-
ria a les directivos?

I, F. & "La farfunz en la base de la
piramide”, de C. K. Prahalad. Frente a
Los que plensan que no hey nada nueva
qus hacer, Prahzlad pone de manifies-
to como una serle de ampresas han
sidn capaces de ofrecer solucionses
novedosas en mercados complejos en
vies de desarrollo.

“Le mujer justa”, de Sandor Maral, nog
muestra a trawiés de como tres perso-
nas contemplan unos mismos hechas,
la necesidad de ohservar la realidad
desde perspectivas diferentes ¥ no
Cerrarnos an nuestra punis dis vista.

“Etica a Micdmacn”, de Aristételes,
rellexiona sobre las cimientos antropo-
ldgicas del ser humann ¥ sus aplicacio-
nes praclicas en el camino de la bis-
queda de la falicidad.

“La woz a ti debida”, de Padro Salinas,
ez un Librode poosia sobre el amory el
respets humano.

"Francis Orake: el piratz d2 la reina’,
de: Harry Kelsey, dzjz a Lz luz coma hay
diractivos que tienan una agenda ocul-
ta, como la reina [sabel de= Inglaterma
que par un lades mostraba su major card
ante Felipe Il vy por otro lade sstaba
subvencionando a los piralas para gue
atacir sl
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