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Salvador Molina

Bienvenidos al primer libro escrito para ser escuchado. 
Hemos servido un gran menú de 12 + 1 conferenciantes a los que merece 

la pena prestar atención; pero también podrán oírlos. Y de sus recetas de éxito 
hemos extractado un zumo que servimos de postre para aprender 

de los que saben eso que se llama: ¡Hablar en público! 
Así que, aprovechen trucos y tretas para salir airosos de una 

conferencia, un debate, una convención de empresa o una entrevista en televisión.

TODOS estos libros están disponibles en www.ecofin.es
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Puede contactarnos si desea invitar a alguno de estos conferenciantes o 

al autor a algún encuentro corporativo.
ecofin@ecofin.es / 912 092 588
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LIBRO SOLIDARIO
Todos los ingresos obtenidos por la venta de ejemplares de este libro 

serán destinadosa la labor solidaria 
de la Fundación Woman’s Week

Salvador Molina
Autor, pensador, conferenciante, columnista y… ‘cuen-
ta cuentos’. Ha escrito en solitario o con otros autores 
una docena de libros, con especial foco en Liderazgo 
y Management. Ha impartido clases o conferencias en 
business school: IESE, IE, Esade, Essic, Instituto Inter-
nacional San Telmo o Universidad Loyola Andalucía.            

Diseña cada año el Congreso ECOFIN, que analiza la trans-
formación digital de las empresas y las finanzas, y el Congre-
so ProCom de Periodismo Digital, que hace lo propio en el 
mundo de la Comunicación en colaboración con la Universi-
dad Complutense de Madrid. 

Da consejos a emprendedores en ‘Emprende’ (TVE) y en su 
columna del diario ‘La Razón’. Es mentor y consejero de em-
presas, como Telemadrid y Onda Madrid, que presidió en los 
años 2016/2017. Es embajador y miembro del consejo asesor 
del Centro de Emprendimiento de la Universidad de Alcalá de 
Henares. Junta Directiva de la Federación ATA.

Experto en transformación digital y liderazgo. Es un think-
maker creador de think tanks: Foro ECOFIN (Empresas e 
Innovación Financiera), Fundación Woman’s Week (Valores 
e Igualdad), ProCom (Periodismo 2.0), Men in Black (He for 
She), Madrid Capital FinTech (Reinventar las Finanzas en un 
modelo de Innovación Abierta).
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”
El Mundo se transformación desde la Tecnolo-
gía, pero se reinventa desde las Personas

Emprender no es ser un alevín de empresario, 
es un estado de ánimo estés donde estés

La peor decisión es la que no se toma

MANUAL DE FELICACIA (Ecofin 
2019).- Un mundo mejor es posible. 
Y aquí presentamos un recetario de 
ideas, sugerencias, consejos, métodos y 
razones para construir una organización 
más feliz y eficaz. ¡Una Empresa Felicaz! 
Hemos reunido a 20 especialistas para 
que lo argumenten desde 20 áreas del 
Management: Gestión, Organización, 
RRHH, Márketing, Comunicación, Finan-
zas, Talento, etc. ¡Viva la Felicacia!

TALENTOCRACIA (Kolima, 2018).- No 
es un libro para leer, sino un cuaderno 
de campo para trabajar tu liderazgo. 
¿Quieres hacer salir el líder que llevas 
dentro? En este libro se encuentra una 
guía para entender el mundo mutante que 
nos circunda y fabricar nuestra propia fór-
mula del éxito. En la era digital ya no hay 
recetas únicas, sino que lo que hay son 
ingredientes con los que hacer tu propio kit 
de montaje. ¿Quieres encontrarlo? 

LOS IMPRESCINDIBLES DEL MA-
NAGEMENT (Ecofin, 2015 y 2017).- 
Más de 20.000 ejemplares impresos y 
muchos más ebooks de una Historia 
Breve del Management reforzada con un 
selectivo de 20 autores coetáneos que se 
muestran al lector como un menú para 
que encuentre el suyo, el que le sirva de 
mentor o gurú de cabecera. Te presento 
a 10 autores sajones y su correlato de 
autores en español. ¿Te los presento?

EL CUBO DEL LIDERAZGO (Koli-
ma, 2020) .- Los autores diseccionan 
los temas con la precisión de un 
cirujano. Te va a provocar, trasladan-
do con su pluma certera su perspica-
cia, desnudando al líder del siglo XXI 
de las capas de marketing y ‘bullsit’ 
corporativo convencional, y despejan-
do tu mirada de esos árboles que no 
te dejaban ver el bosque. Ahora que 
lo ves, ¿te animas a adentrarte en él 
a explorarlo?
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Moebius se paseaba por el Campo de Marte in-
tentando pensar en nuevas retículas alejado de 
los lapiceros y bolígrafos. La torre, brindó inmen-
sos semicírculos que a partir de aquel instante 
habrían de habitar con frecuencia sus mundos 
sobre papel offset. Bajo la franja negra cons-
tantes arrays, viñetas dentro de viñetas, y una 
composición pictórica en el interior de un marco 
degradado. Más abajo, la forzada sangre que inte-
rrumpe tres ventanas que se vacían de contenido 
como los renglones lejanos que aún no han llega-
do al primer plano. Siempre geometría.

Imaginemos un análisis experimental, desvincu-
lado de la vía semiótica, que pretenda referen-
ciar dentro de lo gráfico aquello que en la “len-
gua” supondría la observación desde el grafema, 
la fonología y la fonética, a la mera construcción 
sintáctica o gramatical de los textos. Utilizando 
para ello “todos” los acercamientos, figuras y 
posibilidades, incluyendo intencionados “anaco-
lutos”…

Collage digitales que generan comics abstractos 
en búsqueda de pensamiento.

José Manuel Ciria, autor.

Idea Creativa de Portada
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Ensayo

Introducción 
al Arte de la Oratoria

Nada más comenzar, no os voy a lanzar una filípica, que es una viejuna manera de 
decir ‘daros la chapa’. Pero ¿os habéis preguntado alguna vez lo de las filípicas? Pues 
bien, esto no es viejuno, sino que es un clásico (como decía un amigo mío, este mueble 
no está viejo, es una antigüedad). Bueno, pues Filipo de Macedonia (padre de Alejan-
dro Magno) unificó por la fuerza de las armas a toda Grecia (salvo a los irreductibles 
atenienses) y llevó a las Falanges griegas (nada que ver con las de las JONS) desde el 
río Nilo hasta el río Indo, conquistando todo Oriente Medio. 

¿Y sabéis porqué los atenienses no se subyugaron permanentemente al todopode-
roso Filipo de Macedonia? Pues porque frente al imperio de las armas, algunos demó-
cratas atenienses lucharon con la ‘autoritas’ (autoridad) de la Oratoria.

Un tal Demóstenes (384-322 a.C.) tuvo tan afilado su discurso, que frenó la pre-
sión política y militar de Filipo a través de unos poderosos discursos conocidos como 
las Filípicas. Así que Filipo de Macedonia se conformó con hacer fichajes en lugar de 
pelear el partido contra Atenas y sus craks, del tipo Demóstenes. Y entre sus fichajes 
estrella, se llevó a Macedonia a nuevas promesas tan potentes como el gran discípulo 
de Platón, un tal Aristóteles, que lo nombró tutor de su hijo, un tal Alejandro (luego 
renombrado como Alejandro Magno, el mito militar de Napoleón o de Hitler, uno de 
los gobernantes que mayores territorios y población ha tenido que gestionar en toda 
la Historia).

Demóstenes creó un género literario oral a través de sus discursos políticos del 
género persuasivo. Una persuasión que frenó a los fans de Filipo, a los espías de Filipo 
y a los oradores en la nómina de Filipo. Y sus filípicas crearon escuela, tal que siglos 
después cuando Cicerón lanzaba sus invectivas en el Senado Romano nada menos que 
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historias son parte del repertorio que el pueblo bereber lleva siglos narrando de boca 
a oreja, año tras año, generación tras generación. Nos falta la bella Sherehezade de los 
cuentos de las Mil y una Noche, pero el fondo es el mismo: el acerbo común de la 
cultura oral de un pueblo.

Es decir, la narración y la oratoria es tan poderosa que ha sido la raíz de todas las 
grandes civilizaciones de la historia. Constituía la narración de las Sagas Nórdicas o de 
los Mitos del mundo Antiguo en Egipto, Roma o Asiria. Porque hasta el judaísmo y 
las religiones del Libro, el conocimiento no se leía, sino que se trasmitía oralmente de 
padres a hijos, del consejo de ancianos a los nuevos guerreros. Y esto fue así durante 
milenios desde África a América, desde Australia al Sahel; sin olvidar los cuentos del 
Kamishibai de los templos budistas de Japón en el siglo XII y siguientes.

Y ¿sabéis porqué muchos de esos relatos se escribían en verso desde Homero y 
Hesíodo (ocho siglos antes del nacimiento de Cristo) a los villancicos populares que 
hoy en día cantamos en Navidad? Pues porque es el mejor mecanismo de sellar los 
relatos, de impedir que se manipulen, de encriptarlos en una métrica, ritmo y lenguaje 
que facilita la acción de memorizar sin generar versiones diferentes o incluso opuestas. 

Y en no pocas ocasiones, a esos versos se les ponía música, lo que facilita aún más 
no sólo la memorización del relator, sino también la comprensión y hasta memoriza-
ción parcial de los oyentes. 

En la Edad Media, los juglares fueron los grandes divulgadores en un mundo anal-
fabeto, donde sólo los clérigos sabían leer y tenían la capacidad de interpretar el Libro 
sagrado.

Pero las tradiciones orales van más allá de los ciegos y juglares medievales, que con 
sus ‘pliegos de cordel’ recorrían toda la Europa cristiana. Eran fuente de información, 
de ‘fake news’ y de tradiciones compartidas en la globalización cristiana.

Los filandones

En muchos rincones de la España rural aún hoy podemos escuchar a nuestros 
mayores hablar de los filandones. Eran esas reuniones entorno al hogar, sentados en 
bancos de piedra y cadieras de madera, donde al final de la jornada se rompía la rutina 
con chistes y risas, con juegos y relatos de ciego, poemillas, canciones, villancicos y 
relatos heroicos (o pícaros) en verso. 

Era el momento en el que las mujeres hilaban y cosían, de ahí el nombre de filan-
dones; mientras los más habilidosos recitaban romances populares o poemas robados 
a algún libro, o cantaban villancicos y coplillas épicas, religiosas o costumbristas.

Todos recordaremos aquellas Navidades en las que nuestras madres, armadas con 
panderos y zambombas, comenzaban a cantar villancicos populares que eran autén-

contra el poderoso tribuno Marco Antonio (el primer novio de Cleopatra y socio de 
Julio César), a sus prédicas también las denominó Filípicas y, hoy en día, en muchos 
países de lengua romance, aún denominamos filípicas a los discursos persuasivos pe-
sados y contundentes.

Aunque sea sólo por curiosidad, que sepáis que aquella Atenas de Demóstenes 
tampoco es tan distinta al mundo actual. Demóstenes sufrió destierro por una ‘fake 
news’ de soborno (supuestamente instada por los seguidores de Alejandro Magno) y 
acabó suicidándose cuando Antipatro ordenó su muerte (ya muerto Alejandro).

Pero Demóstenes, el orador que comenzó su carrera denunciando y atacando a 
sus tutores por robarle (supuestamente) su herencia, aporto ciertas claves de éxito a 
cualquier orador que se precie y que aún hoy lo vemos reflejado en muchos líderes 
populistas: vehemencia y apasionamiento, convicción, recursos teatrales como la pro-
yección y la inflexión de la voz, recursos retóricos como las metáforas o los diálogos 
simulados, las preguntas retóricas, el tono llano y natural, la improvisación fingida y 
calculada, la adulación del auditorio, el patriotismo de la ciudad y la cultura local, el 
supuesto civismo y defensa de los intereses de sus conciudadanos, los discursos pro 
causa, etc., etc. ¿Les suena esto? Vuelvan ahora a escuchar los discursos de Chaves o 
Trump, de Stalin o de Hitler.

Los griegos inventaron este arte de la Oratoria, luego perfeccionado por algunos 
romanos como Cicerón o Séneca; pero todos los pilares se forjaron en Grecia. Sólo cabe 
recordar que centenares de oradores griegos hicieron de esto su profesión, y del sofis-
ma hicieron su bandera. Cualquier miembro de la Escuela Sofista (siglo V a.C.) estaba 
preparado para defender una cuestión o la contraria, poniendo las bases de los actuales 
clubes de debate que tanta importancia tienen en la cultura británica y norteamericana. 

Los cuentacuentos

Un orador o un conferenciante no es más que un cuentacuentos. En América La-
tina hay un resurgir de la profesión de contadores o cuenteros atraídos por centenares 
de festivales populares donde concursan y versan sus relatos a pequeños y/o mayores.

Es una profesión muy antigua y que aún hoy podemos encontrarla con el sabor de 
antaño en muchas culturas. Sin irnos muy lejos, podemos viajar a Marrakech y acer-
carnos a la plaza Djemaa el Fna, a la sombra de la Kutubía, la hermana gemela de la 
Giralda de Sevilla. Si os acercáis escucharéis brillantes relatos, tan potentes como los 
que los juglares narraban en sus correrías por villas y aldeas de la Edad Media, o sus 
colegas peripatéticos que en Grecia narraban los Mitos clásicos de titanes, centauros, 
sátiros, musas y dioses. 

Por unas pocas monedas, un ‘conteur’ marroquí te sumergirá en historias donde 
se mezclan la magia y las maravillas, la sagacidad y el humor. La mayor parte de estas 
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ticas catequesis de la tradición religiosa cristiana. Aunque también había algún tío o 
familiar que, al término de los mismos, lanzaba otros villancicos más picarones donde 
al protagonista se le ponían las uñas negras de tanto rascarse el… y otras versiones 
disruptivas de ‘los peces en el río’ o de ‘en el Portal de Belén hay…’. Son relatos mu-
sicados que forman parte de una tradición oral que poco a poco se van perdiendo por 
mor de la globalización contaminante de la cultura única ecléctica.

Rafael, el padre de mi mujer, aún hoy relata romances de ciego, textos de Helena 
de Troya o leyendas en verso que escucharía en su infancia en lo equivalente a los 
filandones castellanos pero en versión cortijo andaluz en Tabernas (Almería).

En fin, deberíamos viajar al pasado buscando penetrar en el auténtico mundo de 
los pueblos de España en nuestras visitas de turismo rural, que habitualmente suelen 
ser muy urbanitas, buscando confort en modernísimos hoteles o casas rurales, con 
visitas y deportes de aventuras del siglo XXI. 

En León aún hoy buscan enraizar la cultura de los filandones con ciclos como el de 
‘Contar y Cantar’ y otras iniciativas que tienen raíces profundas en nuestras tradiciones. 

Oradores decimonónicos

Dicen que la Oratoria es siempre un arte en declive porque cada generación mide 
a los suyos con las varas de medir del pasado. Y ni el mismísimo Julio César podría 
ser comparado con Cicerón, ni Boris Johnson con Churchill, ni Pedro Sánchez con 
Manuel Azaña.

Sin embargo, la queja popular es habitual. ¿Quién no dijo alguna vez aquello de 
qué lástima no tener Comunicadores, Políticos o Diputados con la riqueza oratoria 
de aquellos decimonónicos? Pero ¿cuántos discursos hemos leído de oradores como 
Séneca, Virgilio o Plauto? ¿Y de Mesoneros Romano, Jovellanos, Clara Campoamor o 
Manuel Azaña?

Es cierto que hay discursos que han marcado cambios en la Humanidad o en 
países concretos. Desde el “Anoche tuve un sueño” de Martin Luther King, a los de 
Nelson Mandela, John F. Kennedy, Adolf Hitler, Lenin, Fidel Castro, Chaves o tantos 
otros. Aunque ninguno, en mi modesta opinión, con tanta trascendencia global duran-
te milenios como el sermón de la Montaña de Jesús de Nazaret.

Hoy y ahora, seguro que lo hemos experimentado. Porque si viajamos con mochila 
a un país caribeño o andino, nos inflamos de orgullo patrio al escuchar a los lugareños 
y pensamos qué suerte haber nacido en España, disponer de un léxico tan rico y ser 
tan superiores en la oratoria a los que usan un español menos rico en léxico, sintaxis y 
semántica; aunque infinitamente más rico en localismos y mestizaje. 

Pero si acabamos el viaje en Buenos Aires, y escuchamos su televisión, hablamos 

con un taxista o participamos de una discusión intelectual; pues se nos caerá la auto-
estima en picado y pensaremos, por el contrario, que en nuestra educación a alguien 
se le olvido incluir una asignatura de Oratoria, un Curso de Debates o unas lecturas 
obligatorias de los grandes clásicos. Tan poderosa es la riqueza oral de argentinos y 
uruguayos.

Y es que la cultura de un pueblo y su educación son vitales para el desarrollo 
de las habilidades de la oratoria. Por ejemplo, el pueblo de los Estados Unidos quizá 
tenga un modelo educativo menos universal, menos eficiente en la cultura general, la 
geografía, el arte y la historia mundial; pero son mucho más eficientes en las habilida-
des del lenguaje para hablar en público, realizar discursos persuasivos y debatir ideas 
propias o ajenas. Se entrenan para ello en el colegio y la universidad. Están formados 
en escuelas de debate, con campeones nacionales e internacionales.

Telepredicadores

El discurso persuasivo quizá ha tenido su momento cumbre a finales del siglo XX 
en los Estados Unidos con el nacimiento de un fenómeno social y mediático al que 
solemos denominar como ‘los telepredicadores’. Más allá del bien moral o no que 
puedan representar para la sociedad, desde el ámbito mismo de la Oratoria tiene un 
gran impacto. Usan la tecnología como vehículo de comunicación con sus audiencias y 
utilizando un lenguaje persuasivo obtienen fieles a su causa religiosa. Son un mecanis-
mo de captación y fidelización; pero también de recaudación de fondos económicos. 
De ahí, que la perversión del modelo generara también delincuentes que se apropia-
ron de la técnica, pero no de la moral. El cine de Hollywood se ha hecho eco de estas 
distorsiones legales en múltiples filmes, aunque quizá uno de los recientes es ‘Dios me 
libre’, un filme que relata este fenómeno en Chile. Un fenómeno con medio siglo de 
vida que ya ha merecido una serie en HBO de una saga de telepredicadores llamados 
‘Los Gemstone’. En cualquier caso, es un fenómeno para el estudio de la técnica ora-
toria a través de la televisión y otros soportes audiovisuales, que es la tendencia del 
mundo internet: fenómeno youtuber, disrupción de Instagram o Tik Tok, etc.

Las tecnologías han enriquecido los recursos escénicos de cualquier orador profe-
sional: microfonía, iluminación, proyecciones, vídeo, fotografía, presentaciones… Pero 
no quiero enfatizar los trucos de escenario, sino poner el foco en que la palabra (la 
oratoria) no se construye sólo con el discurso escrito. Siempre hubo elementos de 
paralenguaje bien estudiados: gestos, vestimenta, la interpretación, la voz… 

Sin embargo, hoy en día es más poderoso ese paralenguaje y el contexto escénico. 
Así, todos sabemos que los discursos en el Congreso de los Diputados se construyen 
para las cámaras de televisión y no para la Cámara de Representantes.  

O sabemos, que si un político enseña un adoquín en televisión para mostrar las 
“amenazas a la Democracia en las calles de Barcelona”, pues eso tendrá más 
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fuerza para que Albert Rivera venza un debate electoral, que cualquier otra 
argumentación retórica. Y siempre da pie para los toques de ironía y humor tan 
necesarios para empatizar con las audiencias: “Esto no es un souvenir del muro 
de Belín, esto es un adoquín de Barcelona, mi ciudad”.

En fin, el mundo de la televisión exige estos efectismos de sacar una piedra, 
o un gráfico en cartón pluma o un recorte de periódico. La imagen vale más 
que mil palabras y el discurso debe adaptarse a las reglas de juego del medio 
en el que estamos. Esa es la enseñanza que hay que entresacar: cada espacio o 
medio de comunicación impone unas reglas de juego distintas.

No se puede ganar un partido de tenis con las reglas del ping pong, o vi-
ceversa. Por eso hay escuelas de oratoria, cursos de formación de portavoces y 
conferenciantes expertos en las comunicaciones eficaces.

Las Personas

Llegados a este punto, me gustaría acabar con una reflexión sobre la evolu-
ción de las cosas. En un mundo en transformación como el que ahora vivimos 
que se caracteriza por el impacto de las tecnologías; que ha hecho, paradó-
gicamente, que contemos más que nunca en los últimos veinte siglos con las 
PERSONAS.

El discurso persuasivo se centra en atraer a su audiencia a la tesis que 
se defiende. Y para eso tiene que conjugar por igual con las razones y los 
sentimientos. Hay que argumentar, pero es más importante atraer. Hay que 
empatizar con el oyente, ser atractivo, simpático. Lo tenemos reproducido en 
esos discursos finales de abogados norteamericanos en series como Suite, Ally 
McBeal o The Good Figth; pero también en clásicos del cine como Testigo de 
Cargo (1957), Doce hombres sin Piedad (1957), Anatomía de un asesinato 
(1959), Matar a un ruiseñor (1962), Veredicto final (1982), Algunos hombres 
buenos (1992), Philadelphia (1993), Civil action (1998), La caja de música 
(1999), El Jurado (2003)…

La Programación Neurolingüística (PNL) trabaja en la identificación de 
todo lo que es el paralenguaje; pero también nos advierte del ámbito emocio-
nal, tanto del consciente como del inconsciente.

Tenemos que controlar muchas cosas: las habilidades blandas propias, 
nuestro relato, la puesta en escena, los recursos técnicos, las reglas de juego del 
medio, el argumento racional, la persuasión emocional, etc., etc.

Nadie dijo que esto iba a ser fácil, pero resulta un reto apasionante y apa-
sionado.

Durante trece capítulos vamos a conocer a algunos de los maestros de la orato-
ria empresarial, a esos que solemos denominar como conferenciantes. Cada uno de 
ellos tiene su visión, su mensaje y sus técnicas de hablar en público para obtener 
comunicaciones eficaces.

Cada maestrillo tiene su librillo, y este LIBRO también os dará el suyo en esa 
Guía para Hablar en Público que resume al final del libro muchas de las perlas más 
valiosas de los trece conferenciantes más el autor de este libro.

Un océano de éxitos se abre cuando se levanta el telón de este libro.

¡Pasen y vean!

Salvador Molina



CONFERENCIANTES IMPRESCINDIBLES CONFERENCIANTES IMPRESCINDIBLES

19  18  

Prólogo

El Método de mis 5 Maestros
Jesús Hermida, José Mª Íñigo, Tico Medina, 

Javier González Ferrari, Dale Carnegie

Hablar en público es un arte que se puede ir moldeando a lo largo de la vida. De hecho, he 
visto a grandes tímidos convertirse en ‘animales televisivos’ y a grandes expertos y conocedores 
de diferentes materias, que no sabían transmitir su conocimiento a través de los medios de 
comunicación.

Fundamental: la sencillez en el mensaje. Elegir de todo el conocimiento que uno tiene, un 
único mensaje sobre el que centrar la participación en los medios. Decían mis maestros en la 
carrera de Periodismo que la clave está en aplicar bien eso de “sujeto, verbo y predicado”. Todo 
lo que sean subordinadas ya emborronan la comunicación. 

Intervenciones cortas por aquello de “lo bueno si breve, dos veces bueno”. Yo siempre explica-
ba a mis alumnos de Periodismo que el comunicador tiene que ser como el boxeador que, en 
un determinado momento, busca el golpe certero. 

También mi maestro televisivo, Jesús Hermida, hablaba de llegar en la primera frase al corazón 
del espectador televisivo o radiofónico, y después contar todo lo demás.

Si debemos ser sencillos en lo que decimos, también debemos ser naturales. El artificio genera 
rechazo en televisión. Hombres y mujeres transparentes frente a la cámara. 
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Personas que hablan sintiendo lo que dicen y contando con naturalidad aquello que desean 
transmitir. La naturalidad se adquiere olvidándote de que pueda haber miles de personas escu-
chándote o viéndote a través de la radio o la televisión. 

Hermida, vuelvo a él siempre, nos decía: “Intentad hablar para que os entienda vuestra madre”. 
En la televisión si vas de listo generas rechazo y si vas de tonto, todavía peor. En esto lo ideal es 
intentar ser el vecino que siempre está dispuesto a prestar la sal.

Si ya tenemos dos claves: la sencillez en el mensaje y la naturalidad frente a los micrófonos y 
las cámaras, vamos a añadir una tercera clave que me parece fundamental: la pasión. Sí,  con-
tar las cosas con la misma energía que lo hacía Félix Rodríguez de la Fuente hablando de los 
animales; o la fuerza que le ponía Freddie Mercury al cantar, que no dejaba indiferente a nadie. 

Ponerle ganas a lo que uno dice, creyendo lo que dices y apasionándote con aquello que cuen-
tas. Todo menos ser un comunicador de mármol frente al micrófono. De esos que dejan ador-
milado al espectador o al oyente. Con pasión es imposible adormecer al que te escucha. 

Vamos avanzando: para hablar en público hace falta sencillez, naturalidad, pasión…y otro 
elemento que aprendí de la mano del gran Tico Medina, otro de mis maestros de Periodismo: 
la tenacidad. 

Uno acaba hablando bien en público de aquello que controla, que conoce, que estudia pre-
viamente. Por lo tanto, antes de ponerse frente a un micrófono hay que trabajar, cuánto más 
mejor. Es imposible hablar sin haber leído previamente de aquella cuestión que uno quiere 
transmitir. El mejor trabajo frente al público es aquel que parece improvisado.

Tampoco hay que olvidarse del golpe de efecto, de lo inesperado, de la sorpresa. Eso lo hacía 
muy bien José María Iñigo, también tuve la suerte de trabajar con él. Que suceda algo que 
nadie espera en la mitad de tu discurso. Sacar un documento y señalarlo; una foto que significa 
algo en el relato; un elemento que le dé más sentido a lo que estás contando. Eso lo saben hacer 
muy bien los políticos en campaña. Refuerza aquello que uno está diciendo. No necesariamen-
te uno tiene que sacar un conejo de una chistera, a veces, una frase de un clásico aplicada en 
tiempo y forma es suficiente.

Si a la sencillez, la naturalidad, la pasión, el trabajo previo y lo inesperado… le añadimos sen-
tido del humor, si se presta el tema a ello, entonces nos habremos ganado a nuestra audiencia. 

Es fundamental hacer un guiño, hablar de alguien que nos acaban de presentar, fijarnos en 
todo lo que están diciendo las personas antes de que nos den la palabra, saber sus nombres y 
dirigirnos a ellos con simpatía. Si logras hacer reír o sonreír a la audiencia, inmediatamente te 
habrás ganado al público.

Hablar delante de la gente con eficacia se consigue con el tiempo. No conozco a nadie que a 
fuerza de ponerse frente a un micrófono no haya ido mejorando su discurso. Vencer al miedo, 

enfrentándote a él con conocimiento de aquello de lo que vamos a hablar, con sencillez y 
naturalidad, con pasión a la hora de narrarlo y con una pizca de sentido del humor…Como 
decía otro director con el que tuve la suerte de trabajar: Javier González Ferrari: “El rigor no 
es el rigor mortis”.

La clave está en ser uno mismo y no intentar parecer aquella persona que no somos.  Además, 
mejorar en nuestras habilidades comunicativas tiene un impacto inmediato no solo a nivel 
profesional sino a nivel personal. Eso lo aprendí de un gran profesor del método americano: 
Dale Carnegie, para una comunicación eficaz. 

Al final, todo radica en que sepamos que nos dirigimos a personas y que nuestra actitud hacia 
ellos debe ser de máximo respeto. Hablar con el corazón y ser sinceros. Mezclar en nuestro 
discurso alguna experiencia personal. Eso hace que todo aquello que contamos refuerce el 
interés por lo que estamos narrando.

Nos faltaba esa clave: Somos personas hablando a personas. Lo que nos ha sucedido también 
interesa a nuestra audiencia. Formamos parte de la misma comunidad. Si te ha pasado algo 
con tu hijo pequeño y lo cuentas en tu discurso, inmediatamente se hará un silencio en el plató 
de televisión o en el auditorio en el que te encuentres.

No te pierdas, al final, la verdadera clave no está exclusivamente en el conocimiento que tengas 
en la materia, en la sencillez de tu discurso y en la pasión que le pongas al contar las cosas con 
naturalidad. Lo más importante para que esa comunicación sea eficaz, está en ti mismo. No 
busques fuera, busca dentro de ti. Intenta saber si va todo bien en tu interior. Cuando no hay 
ningún conflicto que arreglar, las cosas fluyen.  

Y dejo para el final: la diferencia. Es fundamental no ser como todo el mundo. Hay que inten-
tar potenciar aquello que nos hace únicos y exclusivos. 

Ahora, te pido que leas este libro porque nada se aprende en un día. El camino dependerá de 
ti; pero aquí tienes las herramientas para recorrerlo con menos miedos y menos obstáculos.  
¡Bienvenido al apasionante mundo de la comunicación!  

Nieves Herrero, periodista, presentadora de televisión y escritora

Jesús Hermida José Mª Íñigo Tico Medina Javier Glez. Ferrari Dale Carnegie
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Introducción

Y se levantó el telón

Cuando me plantee el reto de escribir este libro, dos asuntos vinieron a mi cabeza: 
quiénes pueden ser mis conferenciantes de cabecera y qué podemos contar de ellos 
que tenga interés, mucho interés o, incluso, apasionante interés.

El primer plato fue fácil de cocinar. Con buenos ingredientes y variedad, salió una 
gran selección de 12+1 conferenciantes. El bouqué está muy bien equilibrado, con 
ciertos toques de erudición y disrupción, donde la diversidad florece entre magos y sa-
bios, donde mujeres y hombres trasladan sentimientos; pero, sobre todo, conocimiento 
actual, útil y felicaz para entender un mundo en transformación acelerada que nos ha 
tocado en suerte transitar. Sic transit mundi!

El segundo plato tenía que estar a la altura. Y ya que había que hablar de hablar; es 
decir, de oratoria, portavoces, hablar en público, comunicaciones eficaces… qué mejor 
excusa para repasar más de 30 años de experiencia en radio y televisión, congresos y 
escuelas de negocio, debates y platós. Así que aquí también va un poco de caldo con so-
lera en esa Guía para Hablar en Público muy experiencial de la segunda parte del libro.

Pero no hay buen menú sin un buen postre. Y pensé que a todo esto tan cartesiano 
y racional, le faltaba el postre emocional. Hay que conocer qué emociones subyacen 
por dentro de un conferenciante: recorrer con él los últimos metros, meterme en su 
camisa, sentir el público, tensionar la comunicación, pisar escenario y actuar con él, 
descubrir sus recetas más íntimas. 

Y pensé, como botón de muestra, que tenía que optar por uno de mis conferen-
ciantes y bucear dentro de su alma. En mi selectivo hay ingenieros, físicos, químicos y 
barbados bancarios… así que me decanté por una dama, emocional, espiritual y talen-
tosa. Así que vamos a entrar con ella en esos momentos de camerino y construcción 
del relato. ¿Me acompañan?
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Construyendo el Discurso

Ahora todo es mucho más fácil, tan sólo debes dejarte llevar por este estado 
de creación donde la disciplina de tu método te permitirá elegir la forma de tu 
conferencia. No es lo mismo si la vas a realizar solo, o si vais a hacer un duetto o lo 
que se pretende es un concierto. En mi caso, suelo realizarlo a modo de sinfonía, 
eligiendo la mayor de las ocasiones una sonata de tres tiempos como partes del 
discurso. Y es entonces, y no antes, cuando comienzo a escribir la partitura del dis-
curso decidiendo tanto la clave como la tesitura, en función del estado emocional 
y propósito revelado.

Estructurando la sinfonía

Pero ¿por dónde empezar? “Se empieza por el principio”, nos aconseja Alicia en 
el País de las Maravillas. Recordemos cómo las primeras palabras encierran la clave.

Cuando me dispongo a trasladar a palabras toda esa paleta de colores y notas 
musicales que configuran el conjunto de ideas que me sobrevienen frente al or-
denador, tengo siempre presente la estructura que guiará la composición: Exposi-
ción, Desarrollo, Re-exposición y Coda.

¿Hay algo que debo de contemplar antes de comenzar a diseñar cada una de 
esas partes?

Siguiendo a uno de mis maestros en el arte de la oratoria, Quintiliano, siempre 
tengo presente que el inicio de la construcción de mi conferencia debe de respon-
der a los dos CUR.

¿Por qué voy a hablar de este tema? Es fundamental preparar el propósito que es 
el leitmotiv de mi intervención según los objetivos que antes dibujé en mi libreta: 
transformar, informar, sugerir, motivar, sensibilizar, promover, enseñar, persuadir.

¿Por qué el auditorio escucha? 

Reflexionar sobre la utilidad de mi conferencia para la audiencia. Averiguar 
qué necesidades puede tener nuestro público, en relación con lo que vamos a 
transmitir e intentar cubrírselas con humildad y vocación de servicio, personali-
zando la declamación y construyendo el discurso a medida.

Cuando esta parte la tengo clara, el resto de la fase introspectiva que da lugar 
a la estructuración de las ideas, atendiendo los principios básicos de la oratoria, 
vienen solas: el Quid (qué): Qué decir, lo redacto una vez he finalizado la labor 
de investigación y documentación que me permita exponer de la mejor forma el 
tema, ligado en todo momento al propósito de la intervención.

	 Querida Ofelia Santiago, ¿qué sentís antes, durante o después de enfrentaros a un 
auditorio? ¿Con qué intencionalidad salís a la palestra? ¿Qué recursos técnicos 
utilizáis para atraer, retener y persuadir a vuestros oyentes? Vuestra llave emo-
cional para el éxito.

Cuando me encuentro frente a un auditorio, ya sea un grupo reducido e ín-
timo o con más de un millar de espectadores, lo primero que hago es observar, 
tratando de sentir el clima emocional que se respira. Para ello, trato de apreciar 
lo sutil, las vibraciones que recorren mi sentir y las que colorean la estancia. Esas 
que definen la arquitectura emocional del momento. Es emocionante, y todo un 
privilegio, disponer de cientos o miles de ilusiones personales esperando a que 
comience la intervención. 

Y una responsabilidad, el tomar humildemente consciencia de ello para servir 
de forma generosa a la mayor de sus expectativas. 

Pero todo esto comienza mucho antes, normalmente en una hoja de papel que 
empiezo a garabatear en el cuaderno de notas magenta que va siempre conmigo 
en el viaje de la vida. 

Preparación

Como hija de los clásicos, nada más finaliza la conversación con la institución 
que me ha solicitado una ponencia, comienzo a escribir la partitura de lo que más 
tarde será el discurso central de la conferencia. Pero, ¿estoy en las condiciones de 
hacerlo?

Comienza el Ritual

Al igual que si estuviésemos componiendo una obertura, se inicia aquí la pre-
paración del ambiente sutil que cada uno elijáis para conectar con la esencia de 
vuestro ser. Yo tengo mi rincón de paz donde la luz inmensa del mediterráneo que 
inunda mi escritorio, sobre el que ya descansan dos o tres velas con esencias de 
intensos aromas (según las emociones que requieran el momento) me facilita este 
viaje a la introspección. Procedo entonces, ya en posición de loto, a encenderlas 
una a una. 

Una tenue melodía, rica en sonidos naturales, con el agua repicando en las 
piedras de la fuente que hay a mi espalda, van preparando la atmósfera que guiará 
una meditación consciente y una visualización profunda, trasladándome al país y 
lugar donde se celebrará esa ponencia. Conecto desde ese lugar con todas y cada 
una de las emociones que van apareciendo y dejo pasar todo un flujo de pensa-
mientos hasta que…. sucede: la revelación del propósito de esa conferencia me 
permitirá ahora poder construir el cuerpo de la misma.
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Mi mayor deseo cuando estoy llevando a cabo una comunicación, es ser capaz 
de sentir cada anhelo, escuchar cada expresión del público, para poder responder a 
las necesidades, estado emocional, anhelos e inquietudes, de cada uno de los que me 
escuchan. Porque, de esta manera, seré capaz de atender y responder a sus estados 
emocionales presentes y enfocar lo que estoy comunicando, para conectar con ellos, 

Para danzar con ellos. Comenzando casi siempre por preguntarles sus inquietudes 
una vez expuesto el exordio y construir desde ahí nuestra conferencia. 

Desde mi punto de vista, ese proceso de toma de consciencia y apertura es fun-
damental para lograr mi objetivo último: servir a los demás. Por ello, intento que lo 
que comunico sea aplicable, y adaptado a esa necesidad previamente detectada. Es 
decir, habré cumplido mi misión si las personas que me escuchan, se pueden llevar 
una pequeña ayuda que le sirva para facilitar un paso más en su aumento de cons-
ciencia y transformación. 

Este proceso, particularmente para mi es un regalo. Lo afronto con pasión y 
vocación. Me llena, me hace crecer cada día y siento que cada conversación es una 
oportunidad de descubrir a la persona con la que estoy interactuando, los países en 
los que me encuentro, la multitud de culturas que he ido descubriendo, y que hoy 
conforman ya la alquimia de mi alma, aprendiendo tanto de cada una de ellas, que 
sólo por eso sé que soy una privilegiada y quien me escucha se merece todo mi 
respeto y dedicación. 

Para que llegue mi mensaje de la manera que he descrito, trato de utilizar la co-
municación emocional de alto impacto. Comunicar no implica únicamente enviar el 
mensaje, sino hacer llegar su contenido a la otra persona y comprobar que lo ha reci-
bido correctamente, incluyendo nuestras emociones en el proceso de comunicación. 

Comunicar de forma emocional implica tener claro qué emociones estamos 
sintiendo y qué emociones queremos que sientan los demás cuando se las transmi-
tamos. Las emociones se contagian, se propagan. He descubierto en países con dis-
tintos idiomas y culturas que una sonrisa puede contagiar sonrisas, del mismo modo 
que un grito genera otros.

Por tanto, la comunicación emocional es aquella que tiene en cuenta las emo-
ciones de la persona que comunica; es decir, el emisor; pero también de la persona 
o grupo de personas que reciben el mensaje. Y lo que en una cultura latina puede 
ser maravilloso y apropiado, en otra de origen asiática, sería una distancia del todo 
inapropiada que estaría entorpeciendo cuando no imposibilitando dicha comunica-
ción.

En los últimos meses, hemos tenido que cambiar el canal por el que comuni-
camos, siendo ahora de forma telemática, a través de una pantalla. En función del 

El Quibus: Quiénes son las personas que conforman ese auditorio. Me informo 
sobre su idiosincrasia, cultura, necesidades, entre otros, para hablar en su idioma. Siendo 
además para mí, lo más importante de la conferencia y a quienes quiero servir. 

El resto de las cuestiones como el Quomodo (cómo): si será una conferencia pre-
sencial o una entrevista televisiva o radiofónica o una webinar determinará a su vez los 
Quibus Auxillis o recursos que tendré que construir a tal efecto y adaptados al medio, 
así como el Ubi (dónde). Dónde se realizará finalmente el evento y que siempre visito 
un día antes al menos, para conocerlo, sentirlo y probar varias veces todos los medios, 
diseñando plan A y plan B; sabiendo que, a pesar de estas precauciones, siempre ten-
dremos sorpresas para las que debemos estar preparados y que nunca permitan que nos 
quedemos en blanco. 

Finalmente, el Quod (cuándo) y el Quis no son en absoluto temas a dejar de lado, 
requiriendo el primero importantes reflexiones sobre la duración de la conferencia en 
función de la hora, así como el estado emocional del auditorio o como me ocurrirá dos 
días después de que termine este ensayo, cuando deberé de realizar una ponencia en 
un congreso virtual en que la hora que fijaron es la de Nueva York teniendo que prepa-
rarme en mi caso la ponencia a altas horas de la madrugada, ya que aquí serán las tres y 
media de la mañana cuando se celebre.

Y, por último: ¿Quién habla? El orador, en un mundo de diferenciación y marca per-
sonal, debe de ser único e irrepetible, durante toda nuestra conferencia tiene que aflorar 
nuestra esencia previamente destilada, que reflejará una síntesis de originales elementos 
genéticos, biológicos, psicológicos, biográficos, afectivos, que forman parte de nuestra 
esencia. El autoconocimiento consciente y la práctica diaria de nuestras oportunidades 
de mejora kinéxicas, verbales o proxémicas son fundamentales para potenciar esa esen-
cia que cada uno llevamos con nosotros y es la que nos define.

En el escenario

Desde bien pequeña, ya me decían que esto de comunicar definía mi parte de la 
esencia de mi vida. Hoy me considero una privilegiada cuando afronto el momento de 
subirme a un escenario o de realizar una entrevista personal.

Al igual que lo hacía en la preparación del discurso, también aquí tengo mis rituales 
para afrontarlo, comenzando siempre por ese momento de paz que me reservo antes de 
salir a escena, donde los que me conocen ya saben que, en esos minutos previos, realizo 
siempre mi meditación consciente y presente, donde ordenar mis ideas y emociones 
que guiarán después esa danza entre la pasión y la razón permitiéndome soltar y fluir.

 Salgo al escenario con el objetivo de sentir al auditorio. Estando abierta a mis pro-
pios pensamientos y sensaciones derivados de la situación, desde una mirada de acepta-
ción y evitando juicio sobre los mismos. 
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canal deberemos, así mismo, crear nuestro estilo de comunicación con estos maravi-
llosos recursos que nos proporcionan las distintas tecnologías; pero siendo conscien-
tes del impacto que queremos generar y que, a pesar del medio, nuestras emociones 
deberán traspasar la pantalla. 

Nuestra preparación de esas webinars deberá ser a medida del medio, y tendre-
mos que desarrollar todo un repertorio de nuevos recursos que enfaticen nuestro 
mensaje al igual que adaptaremos nuestro tono de voz, la paralingüística, los gestos 
faciales; así como la postura, la sonrisa y la mirada, sabiendo que el otro nos percibe 
tras un plasma y a cientos o miles de kilómetros en distinta franja horaria.

Sea como fuere, trato de que mi comunicación se transforme en una conversación 
íntima, trascendental, entre amigos del alma. 

(…)

Dixit Ofelia Santiago, una conferenciante con alma a la que pasando páginas vol-
veremos a encontrar. Pero hasta aquí, nuestro menú. Si quieren degustarlo pasen pá-
gina. Bienvenidos.

Salvador Molina y Ofelia Santiago

Capítulo Primero

JOSÉ AGUILAR

El orador sombra

José Aguilar es otro de los humanistas de tomo y lomo; convencido del compromiso 
ético de las organizaciones y sus líderes. Y en esa frontera hay que trazar nuevos tra-
zos para incorporar a las máquinas, los robots, la inteligencia artificial, los bots… José 
Aguilar nos propone un pacto con las máquinas para que las fronteras las marquemos 
los humanos, no las tecnologías y su evolución.

En el muy reputado manual de creatividad El camino del artista, su autora, Julia 
Cameron, propone el concepto de ‘artistas sombra’ referido a aquellos que son capac-
es de apoyar, o incluso subvencionar, la carrera de una persona creativa y, sin embar-
go, no se permiten a sí mismos dedicar su propio tiempo y dinero a promocionar al 
creador que llevan dentro. 

La historia de José Aguilar es la de una persona que podríamos considerar un ‘ora-
dor sombra’ que, finalmente, se dio el permiso hasta estar considerado actualmente en 
el selectivo Top Ten Management Spain.

De su infancia, en aquella época de encuentros sin pantallas interpuestas y oferta 
televisiva escasa, recuerda las lecturas de las épicas aventuras de la obra de Emilio 
Salgari, Julio Verne o Enid Blyton, sentado en las bibliotecas municipales de La Perla 
y del Monte Urgull, con vistas a la impresionante bahía de La Concha. Otro dato que 
destaca de su juventud es su primera actividad retribuida, como árbitro de fútbol 
playero, en San Sebastián.

Ya entonces iba dejando que el protagonismo fuera de otros. También en sus pri-
meras experiencias profesionales en departamentos de comunicación corporativa. In-
cluso, cuando se asocia en Mindvalue con Javier Fernández Aguado, una de nuestras 
cumbres de pensamiento sobre la forma de actuar de personas y organizaciones, que 
también se reseña en este libro.
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Así es como empieza a crecer como orador y en el ámbito de la organización 
de empresas. “De una manera organizada, natural, aportar inspiración y cono-
cimiento, tanto para empresas como en foros abiertos, se convirtió en el eje de mi 
trabajo. Además de contar con agencias de conferenciantes, reflexioné con Javier 
Fernández Aguado acerca del modo de dar un soporte a esa creciente línea de 
actividad. Es como surgió MindValue, empresa consultora desde la que hemos 
participado en multitud de foros”.

El trabajo de consultor organizacional encajaba en quien, como José Agui-
lar, se siente cómodo tomando decisiones con información limitada o encontran-
do nuevas maneras. “Una de las grandes ventajas de este oficio es que, por cada 
aportación que realizas, recibes al menos otra de igual valor. No entiende nuestra 
profesión quien piensa que nos pasamos el día hablando. En realidad, dedicamos 
la mayor parte del tiempo a escuchar, observar e intercambiar. Cada hora de inter-
vención requiere días de escucha”, reconoce al hablar de los secretos de su trabajo.

Hay otro aspecto que le motiva especialmente a José Aguilar: las ideas audaces 
y las grandes oportunidades para realizar. De manera que la pandemia le ha ofre-
cido un lienzo en blanco sobre el que empezar a crear. 

“Ahora, en momentos de una rápida transición de relaciones presenciales a 
un mundo virtual, me enfrento a un doble reto: mantener la cercanía en las rela-
ciones profesionales con todas las personas interesadas en mis propuestas, como 
en el mundo que conocí en mi infancia, y aprovechar las ventajas que los recursos 
tecnológicos ponen a nuestro alcance. Después de todo, ¿por qué no conjugar lo 
mejor de los dos mundos?”, reflexiona sobre ese posible matrimonio entre el hu-
manismo y la revolución digital.

Aguilar entiende el liderazgo como “hacer frente a los cambios en los que con-
siste la vida de las personas, de las organizaciones y de la sociedad”. Unos cambios 
que están determinados por nuestra relación con la tecnología y que provocan, a 
su juicio, una clara contradicción. Por un lado, son un innegable factor de progreso 
económico y social. Por otro, los posibles efectos secundarios de una automa-
tización creciente de los procesos en los que consiste nuestro trabajo y nuestra 
vida generan relatos distópicos. Por eso, considera preciso entender el modo en el 
que nos afectará en nuestras relaciones profesionales, personales y laborales. 

“Proliferan, por ejemplo, todo tipo de predicciones acerca del futuro que 
asumirán las máquinas durante los próximos años, en detrimento de los humanos. 
Aunque las cifras que se presentan están basadas en proyecciones muy hipotéti-
cas y con amplios márgenes de error, los resultados se difunden como verdades 
incuestionables. Para muchos, el panorama es apocalíptico. En sus augurios, la gran 
mayoría de los trabajos que hoy realizamos serán suprimidos en pocas décadas”, 
explica.

“Mi forma de pensar muy analítica, mi personalidad secundaria, mi carácter 
reflexivo, me orientaban más hacia tareas de asesoramiento especializado. Según los 
criterios al uso, mi posición estaría preferentemente en una segunda línea, aportan-
do ideas a quienes estaban llamados a asumir el protagonismo. Hay decisiones de 
alcance que requieren una reflexión serena y un análisis riguroso”, asegura Aguilar 
al definirse. 

Pero, como en toda novela de aventura hubo algo que lo hizo cambiar todo: “Las 
vidas y las carreras profesionales no acostumbran a seguir los guiones convencionales. 
A veces se producen giros sorprendentes. Y muchas veces, lo mejor de una historia 
procede de sucesos inesperados. Tantas veces anhelamos entornos seguros, cuando lo 
que aporta valor a una carrera, a un negocio o a un proyecto social es algo que rompe 
las previsiones”. 

La referida Julia Cameron recuerda que “a menudo es la audacia y no el talento 
lo que hace de una persona un artista; para salir del reino de las sombras hacia la luz 
de la creatividad, los artistas del crepúsculo deben aprender a tomarse a sí mismos 
con seriedad”. 

En el caso de José Aguilar, se introduce en el campo de la formación y las inter-
venciones en foros profesionales, “más por empuje de algunos de mis colegas y socios, 
en particular Javier Fernández Aguado, que por iniciativa propia”. 

“Recuerdo mis primeras sesiones en el Centro de Estudios Garrigues, en pro-
gramas de postgrado de la Universidad Nebrija, intervenciones en reuniones de di-
rectivos de La Caixa y de otras entidades financieras… Primeros pasos que fueron 
tomando cuerpo y ocupando un espacio cada vez mayor de mi actividad profesional”.

En realidad, estaba conectando con su artista interior, con un don especial: una 
gran facilidad para vocalizar ideas y opiniones. Se estaba dando permiso para hacerlo 
en público, lo que sus compañeros ya valoraban en privado.

A ello, contribuye también una formación que le ha ayudado a marcar la difer-
encia con otros colegas. “Elegí mis estudios universitarios más con el corazón que 
atendiendo a las recomendaciones razonables de personas de mi entorno. Después de 
un bachillerato de ciencias, sin problemas para acceder a cualquier otra titulación, me 
incliné por la Filosofía”, rememora. 

Es esa formación la que condicionará toda su posterior producción oral y escrita, 
“siempre con un enfoque netamente humanista”. Esta sensibilidad no es exclusiva de 
quienes han estudiado carreras de letras. Hay ingenieros, científicos, matemáticos que 
conectan de forma extraordinaria con todas las manifestaciones del espíritu humano; 
pero el estudio durante años de algunas de las intuiciones más creativas y sorpren-
dentes de nuestros antecesores marca de forma indeleble”.
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tra gente sea capaz de pensar de forma diferente, que rompa con los convencionalismos. 
Solo podemos competir si nuestra manera de pensar se acompasa a los nuevos acontec-
imientos, o incluso los anticipa”, sentencia.

Esta reflexión le lleva al punto de incidir en las competencias que debemos fomentar y 
éstas son las que impulsan la innovación:

• Creatividad, entendida como la capacidad de pensar de forma diferente y buscar 
soluciones a problemas nuevos. 

• Trabajo en equipo, porque la innovación rara vez proviene de la genialidad de un solo 
individuo; sino que, con mayor frecuencia, surge en el seno de equipos multidisciplin-
ares, con enfoques complementarios y con un alto nivel de debate, orientados a un 
mismo objetivo.

• Sentido crítico, para ser capaces de formular preguntas, poner en cuestión proced-
imientos y soluciones del pasado, ser altamente exigentes y no conformarnos con los 
resultados ya conocidos. Esto implica un cambio en la cultura de las organizaciones, para 
que no se interprete el ser crítico como una persona anárquica o indisciplinada. Sino 
que la discrepancia constructiva es también una forma de lealtad. 

• Asumir riesgos responsables, porque la innovación también es cuestión de coraje. Para 
ello, se precisa evaluar concienzudamente los riesgos y asumir después el margen de 
incertidumbre cuando se toman decisiones que entrañan cambios intensos.

• Orientarse siempre a resultados, porque de lo contrario sería un simple afán de orig-
inalidad. 

Las personas que acreditan estas capacidades han sido hasta ahora las más deseadas en 
los procesos de selección, ya que combinan lo que saben hacer con el potencial innovador 
de su manera de pensar y trabajar. 

La frontera ética

En este punto, José Aguilar se refiere a otro aspecto que se soslaya y que, para él, tam-
bién está asociado directamente a la capacidad innovadora. Es la ética. 

“El problema, a mi juicio, es que la innovación ha sido presentada en ocasiones como 
una actitud transgresora, un desafío frente a los valores dominantes en un determinado 
momento. Casos como el de Galileo, en los siglos XVI y XVII, asientan la idea de que los 
grandes descubrimientos se han abierto camino a pesar de las resistencias ideológicas de esa 
época histórica. Más adelante, algunos avances se han enfrentado a moratorias, resistencias 
y recelos por parte de los guardianes de un orden moral asociado a la manera vigente de 
comprender la naturaleza y nuestro lugar en ella. Aún hoy en día existe una cierta tensión 

Y prosigue: “Como un sistema productivo solo es viable si hay consumo, las profecías 
imaginan nuevas formas de redistribución de riqueza o de generación de rentas, como el 
llamado impuesto a los robots, o las rentas universales administradas por el Estado. A fin de 
cuentas, las máquinas podrían quitarnos el trabajo; pero no deberían mermar la capacidad 
de comprar aquello que producen”.

El pacto con las Máquinas

José Aguilar propone abrir un debate para diseñar estrategias que nos aseguren a los hu-
manos una convivencia constructiva con las máquinas y los algoritmos en el nuevo entorno 
altamente competitivo en el que se va a convertir el mercado laboral. Para ello, sugiere tres 
planteamientos de base para esas estrategias:

1. La cuestión a tener en cuenta no es hasta dónde van a ser capaces de llegar las 
máquinas, sino hasta dónde llegamos los humanos. La frustración por los logros de un 
competidor es un sentimiento estéril. Resulta mucho más práctico profundizar en las 
propias ventajas, sobre todo en aquellas que son sostenibles y difícilmente imitables. 
Paradójicamente, en tiempos donde la automatización va ganando terreno, muchos se 
empeñan en seguir desarrollando capacidades automatizables. En el extremo opuesto, 
encontramos perfiles profesionales denominados polímatas: conocimientos multidisci-
plinares, con una sólida base humanística y formas de pensamiento integrador y holísti-
co. La carrera de la hiper-especialización contra las máquinas está perdida de antemano. 

2. Es preciso actuar con anticipación. Es cierto que los plazos para que una actividad sea 
susceptible de ser automatizada son difusos. Este hecho debe conducirnos a una simple 
observación de los acontecimientos. Cuando esté disponible la tecnología que realice la 
propia tarea de manera más rentable, es tarde para reaccionar. Aspiramos a ser protago-
nistas de nuestra historia, no meros actores que representan un guion escrito por otros. 
El nuevo mundo del trabajo será en buena medida lo que nosotros queramos que sea, 
no sólo lo que imponga la tecnología disponible en ese momento.

3. ¡Bienvenida la tecnología al mundo del trabajo! Facilitará nuestra vida, nos liberará 
de muchas tareas tediosas y nos permitirá centrarnos en actividades específicamente 
humanas. Siempre que no intentemos obstinadamente seguir trabajando como en el 
pasado. Tiempos diferentes reclaman profesionales diferentes.

Pese a todo ello, en José Aguilar aparece su visión humanista, lo que le hace situar a las 
personas en el centro de toda estrategia. ¿Cómo debe ser la actitud del hombre frente al 
reto tecnológico? ¿Qué tipo de trabajadores demandarán las organizaciones? Su respuesta 
es contundente: profesionales con capacidad innovadora. 

Nuevas competencias

“Cuando nos enfrentamos a escenarios de negocios disyuntivos, valoramos que nues-
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IDEAS PARA REFLEXIONAR

“Cada avance científico, cada innovación industrial, abre po-
sibilidades inéditas para las empresas y para la sociedad. Y, 
al hacerlo, nos enfrentan a los dilemas éticos que esos logros 
propician. El principal aliciente para la reflexión ética es dar 

respuesta a un mundo en constante transformación por obra del 
ingenio humano”.

“A la hora de seleccionar a quienes están llamados a liderar los 
procesos de innovación en nuestras empresas y en la sociedad, 
valoremos su ingenio, pero pongamos también el foco en su ca-

pacidad para integrar la dimensión ética”.

“En estos momentos de rápida transición de relaciones presen-
ciales a un mundo virtual, me enfrento a un doble reto: mante-
ner la cercanía en las relaciones profesionales con todas las per-
sonas interesadas en mis propuestas y aprovechar las ventajas 
que los recursos tecnológicos ponen a nuestro alcance. ¿Por qué 

no conjugar lo mejor de los dos mundos?”.

“Proliferan todo tipo de predicciones acerca del futuro que asu-
mirán las máquinas durante los próximos años, en detrimento 
de los humanos. Aunque las cifras están basadas en proyeccio-
nes muy hipotéticas, para muchos, el panorama es apocalíptico. 
En sus augurios, la gran mayoría de los trabajos que hoy reali-

zamos serán suprimidos en pocas décadas”.

entre quienes desean explorar todas las posibilidades de la ingeniería genética y quienes se 
oponen a determinadas formas de experimentación, como la clonación humana, por más 
que se haga con un propósito eugenésico”, relata para enmarcar la relación entre la ética y 
la innovación.

En ese debate, Aguilar concluye que “no son variables que se relacionen en proporción 
inversa, sino exactamente lo contrario. Cada nuevo avance científico, cada innovación indus-
trial, abre posibilidades inéditas para las empresas y para la sociedad. Y, al hacerlo, nos en-
frentan a los dilemas éticos que esos logros propician. El principal aliciente para la reflexión 
ética es dar respuesta a un mundo en constante transformación por obra del ingenio huma-
no. La ética no frena el progreso, sino que lo acompaña y, hasta cierto punto, lo potencia”.

“A la inversa, el debate ético impulsa la innovación de forma constante. Si no fuera por 
nuestra creciente preocupación frente a la sostenibilidad de nuestro planeta, no se habrían 
producido muchos de los desarrollos hoy disponibles en campos como la generación eléc-
trica o los modelos de movilidad”.

El corolario de su reflexión es que “a la hora de seleccionar a quienes están llamados 
a liderar los procesos de innovación en nuestras empresas y en la sociedad, valoremos su 
ingenio; pero pongamos también el foco en su capacidad para integrar la dimensión ética”. 
En definitiva, “quienes mejor innovan son quienes entienden el impacto de sus desarrollos 
sobre la vida de las personas y sobre su entorno”.

Vencer la timidez escénica

¿Cómo traslada ese aportar inspiración y conocimiento en sus conferencias? Como orador 
sombra que fue, no puede evitar que le provoque una profunda impresión. “Ante mí hay 
personas, no números. Cada uno tiene su historia, dedican este pequeño fragmento de su vida a 
escucharme. Cada uno, cada una, tiene su historia. Lo que yo les diga es relevante si conecta con 
esa historia. Parto del principio de que a la gente no le importa mi relato, sino su relato. Es preciso, 
ante todo, buscar la sintonía con la realidad, las expectativas y los intereses de las personas que 
tengo enfrente”.

El truco para conectar con su artista interior y empezar a expresar sus ideas en público 
es “imaginar que dialogo con una persona, que reflexionamos juntos: interpelo, cuestiono, 
enfrento a las personas con la raíz de sus problemas. No se trata solo de exponer contenidos, 
sino de poner en cuestión seguridades y patrones de comportamiento sólidamente arraiga-
dos”.

Y, la razón última de José Aguilar para darse permiso es “imaginar que mi imagen es 
irrelevante: no han venido por mí, sino por el mensaje. Si siento que las ideas que voy a 
transmitir pueden ser valiosas para quienes me escuchan, transfiero la responsabilidad y el 
peso de la conferencia a los contenidos. Cuando pienso que mis interlocutores esperan ideas 
interesantes y no personas interesantes, me libero de presión y consigo que todo fluya”.
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En el acto de entrega del premio “Most Valuable Speaker” (Interban Network, 2008). Gesto de profundo agradeci-
miento por el galardón y de serenidad. El premio más importante se recoge cada día.

ENTREVISTA A JOSÉ AGUILAR - 11ª Y 12ª EDICIÓN 
DEL FORO RRHH DE CANARIAS:
https://www.youtube.com/watch?v=7CFoPt1r1ys

JOSÉ AGUILAR: CÓMO ATRAER EL TALENTO 
MILLENNIAL A NUESTRA PYME:
https://www.youtube.com/watch?v=PMkNhbTUiVo

JOSÉ AGUILAR - LID CONFERENCIANTES:
https://www.youtube.com/watch?v=XSfOmyUXZnI

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1 y 2/ Congreso de La Neurona, en 
Valencia (2019). Un foro que aprecio 
especialmente porque me permite 
compartir ideas y experiencias con co-
legas de una manera regular, año tras 
año. Una oportunidad para conocer las 
inquietudes, los intereses, las expecta-
tivas de muchos profesionales.

3/ El congreso Sí a la Pyme (en este 
caso, en Barcelona 2016) es también 
un foro muy apreciado, que permite 
tomar el pulso al dinamismo de em-
prendedores de diferentes sectores. 
Compartir con ellos ha sido un placer 
y un honor.

4/ En el acto de entrega del premio 
“Most Valuable Speaker” (Interban 
Network, 2008). Gesto de profundo 
agradecimiento por el galardón y de 
serenidad. El premio más importante 
se recoge cada día, cuando uno es 
consciente de que ha vivido experien-
cias valiosas y de que ha aportado 
valor a otros. Si algún día el premio es 
más solemne, bienvenido sea.

5/ Presentación de un libro de Javier 
Fernández Aguado en Barcelona 
(2018), con Josep Capell y Salvador 
Molina. Un entorno histórico (Palau 
Macaya) para reflexiones con base 
histórica, y al mismo tiempo muy 
actuales.

6/ Buena parte de mi carrera como 
conferenciante se ha desarrollado 
desde la sociedad que puse en marcha 
con Javier Fernández Aguado, Mind-
value. Qué recuerdos del comienzo 
de esta aventura (Madrid, 2004) y de 
nuestra primera sede.

7/ El Manager Business Forum (Ma-
drid, 2017) ha sido un foro de mucha 
tradición. Para mí ha sido un placer 
acompañar a los participantes de este 
congreso en diferentes plazas, a lo 
largo de los años

8/ En la presentación del libro Los 
Imprescindibles del Management, 
(Enero 2018). El conocimiento se 
retroalimenta: al compartirlo, no lo 
pierdes, sino que lo incrementas. Un 
lujo poder compartir con colegas tan 
generosos y cualificados
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Capítulo Segundo

EUGENIO DE ANDRÉS

El mago de las Personas

Las personas tienen magia. Una magia que Eugenio de Andrés busca en las 
empresas para aflorar su talento; pero que también utiliza en sus conferencias 
llenas de frases lapidarias, de datos sorprendentes, anécdotas, trucos, vídeos 
ocurrentes y hasta magia tras su tramoya.
 

El efectismo de Eugenio de Andrés es connatural a su forma de vivir. Lo 
mismo escribe un cuento para sus hijas que instruye a un alto directivo para 
que cierre su departamento de Recursos Humanos y abra otro de Personas y 
Talento con un sentir bien distinto y distante.

 
Por eso, nos pareció mágico y ocurrente no hablar de Eugenio de Andrés con 

Eugenio de Andrés; sino que lo hicimos con sus hijas, dos ‘máquinas’ como su papá.

De perfil, creativo

Cedemos la tarea de glosar la semblanza de Eugenio de Andrés a la mirada 
que sobre él tienen sus dos hijas, María y Cristina:

“Nuestro papá dice que se le da bien ayudar a las empresas a cambiar, a 
vender más y a probar cosas nuevas, él lo llama “innovación y transformación”, 
aunque nosotras no le entendemos cuando habla así. Parece que esto va de 
ayudar a mejorar y a inventar nuevas formas de hacer las cosas. Ahora, con esto 
del Coronavirus, parece que es muy importante para todo el mundo, porque 
dicen que las cosas ya no van a ser como las de antes…

Nuestro papá trabaja mucho, pero dice que se divierte mucho. Lo hace en 
una empresa muy original que se llama Tatum. Siempre están inventando cosas 
nuevas para que sus clientes puedan vender más.
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Pero a mi padre no le gusta mucho hablar de ello. No es muy vacilón y no le da 
mucha importancia. Dice que los aplausos te hacen sentir bien unos minutos; pero 
que el ser buena persona, generoso y honesto te hace dormir bien cada noche.

Nos encanta jugar con él, ver pelis en familia y hacer aventuras juntos. Siempre se 
le ocurren cosas nuevas y diferentes. Mola mucho como prepara los viajes o lo guay 
que organiza nuestros cumples y las fiestas con la familia. Durante el confinamiento 
nos ha preparado actividades muy chulas para hacer con nuestras amigas del equipo 
de baloncesto. Es muy friki, y eso es muy divertido. 

Además, le gustaría que el mundo fuera un lugar mucho mejor y por eso ayuda a 
algunas… ¿se dice fundaciones? (Patrono fundador de la Fundación Equipara).

Siempre dice que le gustaría que nosotras montáramos nuestra propia empresa, 
a lo mejor por eso colabora en una empresa que se llama Impact Hub, que ayuda a 
gente a crear empresas que quieren cambiar el mundo (consejero del Impact Hub 
Madrid). La verdad es que nuestro papá es guay”.

Toma la palabra

Sobre su estilo como orador, sus hijas María y Cristina nos siguen ayudando con 
su relato desenfadado: 

“Papá prepara sus clases, sus webinars, sus conferencias como hace todo en la vida: 
poniendo el corazón. Siempre piensa en qué le gustaría escuchar a él si estuviera sen-
tado en el auditorio. Lo importante de una conferencia no es lo que cuentas, sino lo 
que aportas a los que te escuchan.

Según su fórmula mágica, las conferencias deben empezar y terminar de una 
manera impactante, que haga que los asistentes se enganchen al principio y se vayan 
sorprendidos. Para ello utiliza trucos de magia, experimentos científicos, cuentos, 
fragmentos de películas, herramientas interactivas… cualquier cosa nueva que pueda 
ayudarle a reforzar sus reflexiones de una forma diferente. 

En cuanto al contenido, siempre dice que hay que dar un par de datos que llamen 
la atención, un par de ideas que sorprendan y un par de trucos que la gente pueda 
poner en práctica al día siguiente. Su estilo es muy apasionado; no sabe hacer nada 
de otra forma. Es cercano, honesto y nos parece muy divertido. ¡Qué vamos a decir si 
somos sus hijas!”.
 
¡Muerte a los RRHH!
 

Si hay una idea que obsesiona a Eugenio de Andrés, por ser pionero y ganar varios 
premios por ello, es que “Recursos Humanos debe reinventarse”. “Empezando por su 

Mamá dice que hay muchas empresas importantes que confían en él, pero 
a nosotras sólo nos suena Sanitas, porque allí vamos al médico; y también Ikea 
y Fnac, porque íbamos de compras antes del confinamiento; y McDonalds, 
porque nos gustan mucho sus hamburguesas; y Endesa, porque fuimos a grabar 
un video allí para una de sus clases, y la que nos trae el gas a casa, que antes se 
llamaba Gas Natural, pero ahora tiene un nombre muy raro… (Nedgia).

Ha escrito varios libros. El primero se llama La Pirámide Hueca y lo escribió con 
nuestra tía María (María de Andrés): es un cuento muy chulo sobre cómo intentar 
ser más feliz y disfrutar de todas las cosas que te ofrece la vida, buscando el equi-
librio. 

También escribió otro con un título muy raro sobre la Selección Española de 
Baloncesto y el buen equipo que forman (Basuketoboru), con Eduardo Schell. Debe 
ser porque le gusta mucho jugar al baloncesto y porque quiere que nosotras seamos 
un equipo. 

Luego escribió otro con nuestro tío Daniel, de unas cosas muy raras, lo llaman 
“marketing de recursos humanos”. Dicen que es para que las empresas consigan que 
sus personas las quieran más (Sé Innovador, con Daniel Primo). 

Uno que nos gusta mucho es un libro de cuentos para ser optimistas que escribió 
con unos compañeros suyos de Tatum (José María Díez y Ángel Martín), y en el que 
nuestra mami (Gema Valiente) hizo los dibujos (Recupera el Optimismo). Lo hemos 
leído otra vez durante la cuarentena y nos ha parecido que está escrito ahora mismo. 

Su último libro va de no conformarse con cómo se hacen las cosas en las empre-
sas. Se ha juntado con otros 25, mujeres y hombres locos y valientes, como él dice, y 
quieren cambiar las cosas… (InconfoRHmismo).

También ha participado en muchos libros escribiendo un trocito. Algunos sobre 
una mujer que se llamaba Silvia y trabajaba de directora de personas y le pasaban 
muchas cosas interesantes (Los Retos de Silvia y Los mitos de Silvia); otros, para ayudar 
a los jefes de las empresas a mandar mejor (Claves del Management, Manual de Feli-
cacia…); otros, sobre lo que va a pasar en el futuro de las empresas (Pensadores por el 
mundo, Management del Siglo XXI, Empleabilidad en la Era Digital)… Y la abuela tiene 
una carpeta llena de recortes de los artículos que ha publicado en revistas y periódicos, 
pero eso, la verdad es que no sabemos cómo se llama.

Mamá dice que ha ganado varios premios por escribir muy bien (Premio Nacional 
Alares, Premio HR European Award…) y por juntar a muchos adultos y darles clase, 
aquí y en otros países (Premio Most Valuable Speaker, miembro del Top Ten Human 
Resources Spain más de ocho años seguidos, y reconocido por la revista Ejecutivos 
como uno de los Conferenciantes de Management Imprescindibles…). 
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A lo que replica: “¿Cómo aprenden? ¿Por ciencia infusa? ¿Cómo están en lo alto 
de la pirámide, están más cerca de Dios y les insufla los conocimientos que necesi-
tan?”. Y evidencia la contradicción de no querer formarse cuando los cambios son más 
incesantes que nunca, y más ahora con la crisis del covid19.

Frente a esta actitud, “me encantan las personas que mantienen la curiosidad de un 
niño, que son lo suficientemente grandes para ser humildes, que se ganan la autoridad 
con sus actos, no con su tarjeta”. Y, expresa un sueño: “Me encantaría que tuviéramos 
muchos líderes así en nuestras organizaciones, de los que merece la pena seguir, de los 
que enseñan sin dictar sentencia, de los que uno se siente orgulloso de pertenecer a su 
grupo”. 

Por eso, Eugenio de Andrés se centra en sus conferencias y en sus webinars en 
ayudar a cambiar la forma de pensar de las personas, empoderándolas, impulsando su 
optimismo y apostando por una mentalidad ganadora, que les haga sentirse dueños 
de su futuro.

 
“En la situación que vivimos actualmente en nuestro país, donde cada día recibi-

mos infinidad de estímulos negativos que nos dicen lo mal que está la situación, y lo 
casi imposible que es cambiarla, es muy fácil sentirnos en una jaula sin salida, sentir 
impotencia o pensar que da igual lo que nosotros podamos hacer en nuestra minúscu-
la vida”. 

 
Sin embargo, Eugenio de Andrés está convencido de que “sí podemos cambiar las 

cosas, pero que sólo podemos lograrlo entre todos. Está claro que los políticos pueden 
tratar de modificar las reglas del juego; pero somos nosotros, las personas, las que lo 
jugamos”. Y prosigue: “La realidad se compone de infinitos micro mundos, donde cada 
uno de nosotros somos directores, guionistas y actores. Si somos capaces de cambiar 
nuestra pequeña burbuja, construyendo palancas que nos hagan sentir que podemos 
influir en la realidad global, palancas que de verdad aporten un granito de transfor-
mación, entonces no sólo nos sentiremos mucho mejor y resistiremos mucho mejor la 
tormenta, sino que, si somos suficientes, podremos crear un nuevo contexto”.

Contra el tsunami de resignación

Entre las cosas que podemos hacer cada uno para influir en este tsunami mundial 
de resignación, sintiéndonos parte de la solución y transformando nuestra realidad, 
enumera las siguientes:

• Como profesionales, tenemos que cambiar la pose de meros asalariados por una 
implicación real en la compañía en la que estamos. Tenemos que sentir los colores 
del equipo para el que jugamos, salir de nuestra zona de confort y dar lo mejor que 
tenemos. “Sólo las organizaciones competitivas podrán salir adelante y nosotros 
somos una pieza clave para lograr ese triunfo”, sentencia.

propio nombre, porque las palabras tienen un gran poder y las personas en las organi-
zaciones deben ser un fin en sí mismo, y no un medio, ni un recurso. Por ello, Recursos 
Humanos debe morir y renacer de sus cenizas”, defiende, como primer signo externo 
de ese cambio.
 

Su propuesta es que la reinvención debe ser profunda. “Se tiene que abandonar 
el enfoque de unidad de staff que ofrece diferentes productos a toda la organización 
(selección, formación o evaluación) para lograr convertirse en un verdadero socio 
estratégico de negocio, un área con peso específico en la organización, que aporta solu-
ciones y propuestas, en línea con las necesidades estratégicas de la compañía”.

 
Las recomendaciones de Eugenio de Andrés para abordar esa transformación del 

área de Personas y Talento pasan por:

1. Domina el negocio. Es fundamental conocer en profundidad la realidad de 
nuestros procesos, incluso la de nuestros clientes. Sólo desde el conocimiento real 
de los clientes se pueden definir servicios de verdadero valor añadido.

2. Añade ciencia. Las materias de Recursos Humanos deben sustentarse en indi-
cadores, en modelos, en datos que ofrezcan argumentos sólidos a las decisiones a 
tomar, y no solamente “opinativos”.

3. Cuantifica la aportación de valor. Hay que ser capaces de ofrecer una valoración 
de las acciones realizadas y, sobre todo, de las pérdidas de no realizar las acciones 
propuestas. Para ello es fundamental disponer de medidas e indicadores que per-
mitan hacerlo.

4. Mestizaje. Es necesario incorporar en los departamentos de Recursos Humanos 
nuevos perfiles que enriquezcan su visión y capacidad, como profesionales de 
marketing, creativos, copys, de comunicación, expertos en redes sociales y gente 
de negocio. 

Para esta transformación, el principal obstáculo es la forma de pensar, principal-
mente de las personas que dirigen las compañías. A juicio de Eugenio de Andrés, “hay 
que utilizar el pasado como trampolín y no como sofá. No nos acomodemos en la 
queja y utilicemos el espejo para mirarnos y ver hacia dónde mejorar”, haciendo suyas 
las palabras de Harold McMillan. 

Con los directivos sucede que no participan en acciones formativas, con la excusa 
de que “estoy muy ocupado”. Debajo de la cuál, De Andrés sitúa un enemigo impla-
cable de las organizaciones: el ego, “que les impide conocer sus puntos débiles y sus 
áreas de mejora”. Cree que lo que están diciendo realmente es: “¡Cómo voy a ir yo a 
un curso! ¿Qué van a pensar de mí? ¿Estás insinuando que no sé? ¡El capitán sabe lo 
que se hace!”.
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IDEAS PARA REFLEXIONAR

“El compromiso es una calle de doble dirección y para lograr el 
de nuestra gente tenemos que ser capaces 

de comprometernos con ellos y sus sueños y problemas. 
Y, por supuesto, seamos generosos y compartamos los éxitos, no 
acaparemos los focos o nuestras personas no querrán luchar 

por nosotros y nuestros objetivos”.

“Hagamos un consumo responsable y consciente, 
eligiendo las empresas y las marcas que más nos ayudan 

en este momento”.

“Dejemos de buscar únicamente nuestro propio interés 
y creemos un pequeño micromundo alrededor de nosotros 

donde las cosas sean diferentes”.

“Recursos Humanos debe reinventarse. 
Empezando por su propio nombre, porque las palabras tienen 

un gran poder y las personas en las 
organizaciones deben ser un fin en sí mismo, y no un medio, 

ni un recurso. Por ello, Recursos Humanos debe morir y renacer 
de sus cenizas”.

 • Si somos jefes de un grupo de personas, hagámonos merecedores de ese honor. 
Sin dejar de ser exigentes, esforcémonos por conocer y comprender la situación 
personal de nuestros profesionales. “El compromiso es una calle de doble direc-
ción y para lograr el de nuestra gente tenemos que ser capaces de comprome-
ternos con ellos y sus sueños y problemas. Y, por supuesto, seamos generosos y 
compartamos los éxitos, no acaparemos los focos, o nuestras personas no querrán 
luchar por nosotros y nuestros objetivos”, recomienda.

 
• Como consumidores, podemos aportar gastando lo que podemos, no viviendo 
por encima de nuestras posibilidades; pero sí haciendo que el dinero se mueva y 
los negocios puedan seguir funcionando. “Hagamos un consumo responsable y 
consciente, eligiendo las empresas y las marcas que más nos ayudan en este mo-
mento”, nos propone.
 
•  Por último, como personas, debemos ser más honestos y más solidarios. “De-
jemos de buscar únicamente nuestro propio interés y creemos un pequeño mi-
cromundo alrededor de nosotros donde las cosas sean diferentes”, nos dice como 
consejo final.

 
De esa forma, haremos que el mundo sea un lugar mucho mejor, como el que 

Eugenio de Andrés trata de hacer cada día a sus hijas María y Cristina. 
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¿Cómo ven a Eugenio de Andrés en sus conferencias?
Cuando papá habla está lleno de fuerza y energía y busca siempre aportar y sumar todo lo que puede. Utiliza todo lo 
que le se ocurre para lograr que sus ideas impacten más. Usa la magia, el humor, la ciencia, la música, el cine… ¡inclu-
so nos graba a nosotras para algunas de sus charlas!

REINVENTAR LA EMPRESA DESDE LAS PERSONAS 
https://www.youtube.com/watch?v=IdIwDvOsOqU

MOTIVADOS EN LA EMPRESA, FELICES EN CASA 
https://cadenaser.com/emisora/2016/02/18/radio_
leon/1455802140_640413.html

LA INNOVACIÓN EN EL MARKETING DEL SIGLO XXI
https://www.youtube.com/watch?v=b3tkIaJDYdk

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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¿Cómo ven a Eugenio de Andrés sus hijas y so-
brin@s?
Nuestro padre, nuestro tío, es un niño como noso-
tros. Juega y disfruta como el que más. Gamberro, 
atrevido, divertido… Siempre dispuesto jugar con 
nosotras,  a convertir un viaje en una aventura, un 
paseo en una excursión o una cuarentena en unos 
meses inolvidables.
(Dibujo de su sobrina Irene)

¿Cómo ven a Eugenio de Andrés en sus webinars y 
cursos? 
Además de dar conferencias en cines y auditorios, 
ahora nuestro padre da muchisísimas charlas por 
internet, y graba muchas “píldoras”, no sabemos 
bien que es eso; pero él las llama así,  para ayudar 
a la gente a mejorar su forma de trabajar y de 
vender.

Primer plano para solapa y contra
Nuestro padre se muestra como es, y es como se 
muestra. Sencillo, auténtico, directo, amable, ho-
nesto, confiable. Diferente. Buena gente.

¿Cómo Eugenio de Andrés disfruta siendo diferen-
te?
Papá nos dice que tenemos que ser nosotras mismas, 
que no nos tenemos que dejar influir por el qué dirán, 
que hay que disfrutar todos los días y poner el corazón 
en cada cosa que hacemos. Y él se esfuerza mucho en 
demostrarnos que merece la pena vivir así.
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Capítulo Tercero

ASIER DE ARTAZA

El apóstol del Psicobusiness

Así son los de Bilbao, o eso dicen. Y como Asier de Artaza es de Getxo, una localidad 
residencial próxima a Bilbao, el gen vasco le hizo un gran favor un día, aquella jornada que 
se plantó y dijo que hasta aquí había llegado. Se lió la manta a la cabeza, dejó su brillante 
carrera directiva multinacional y apostó por su pasión: la psicología. Y es que en su mo-
desta opinión, todo el management empresarial en boga tenía un gran potencial de mejora, 
le faltaban raíces humanistas, emocionales y psicológicas. 

Y no se equivocaba mucho. La Inteligencia Emocional de Daniel Goleman le da la 
razón; pero también toda la corriente humanista que en este siglo XXI se ha apodera-
do de las escuelas de negocio y los tratados de liderazgo. La persona, sumando razón y 
sentimientos, es el centro de cualquier organización. Sin humanizar la gestión, nunca se 
alcanzará el éxito.

Así que cuando acudan a una conferencia y escuchen como presentación aquello de 
“Yo soy de Bilbao”, échense a temblar y aguanten en firmes hasta el minuto final, que él 
define como su minuto épico de salida. Habrá valido la pena.

Su caída del caballo

Si los negocios lo componen personas que producen valor y personas que buscan va-
lor y lo compran, ¿por qué los directivos de las empresas no intentan alcanzar la excelencia 
en la ciencia de las personas? Esa inquietud es la que motiva a Asier de Artaza a comen-
zar una búsqueda personal y profesional como joven y brillante ejecutivo que le lleva a 
enrolarse en las principales ofertas formativas del mercado sobre gestión y desarrollo del 
ser humano. 

De fondo tiene una convicción: “A partir de un puesto determinado de gestión em-
presarial, el eje del éxito está en las personas. Pero, éstas son todo menos simples”. En su 
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Para él no existe tal divorcio, “ya que es intrínseco el poder maximizar resultados y 
el estar satisfecho, ya que nuestro máximo nivel de competencia sólo lo alcanzaremos 
si estamos en un estado de motivación también máximo”.

 
Una década antes de que se pusiera de moda, Asier de Artaza estaba ya rehuma-

nizando las empresas. Aunque, quizá, no lo llamara así, porque, de forma inconscien-
te, estaba dedicándose a lo que mejor se le da: encontrar caminos estratégicos en el 
mercado que gracias a su carácter ingenioso generasen más oportunidades y negocio, 
gracias a su dominio del comportamiento de las personas, ya sean clientes, colectivos, 
proveedores, influenciadores, accionistas, colectivos, comunidades, etc. y por supuesto 
trabajar estrechamente con otras personas y compartir sus inspiradoras ideas al calor 
de una técnica, eficaz, e ilusionadora conversación. 

Asier de Artaza es ante todo honesto y no considera el psicobusiness como una me-
todología o disciplina propia, simplemente suele describirse como el precursor en el uso 
de algo que estaba delante de nosotros, y sin embargo no se producía la utilización del 
cien por cien de esta ciencia centenaria de forma plena en la actividad de los negocios y 
concluye “cualquiera con conocimientos sólidos en psicología y en la práctica real de la 
gestión empresarial puede ejercer el psicobusiness, mi única diferencia es que yo fuí el 
primero en hacerlo de forma explícita y siempre me esforzaré por intentar ser su mejor 
exponente, simplemente porque es mi propósito, quizás mi pasión.”

 
La Psicobusiness se instala en el Ie

 
Su pasión comparte la práctica en el mundo empresarial real con su instalación 

también en las aulas de las escuelas de negocio. En particular, del Instituto de Empre-
sa, primera escuela de negocios de España y de gran posicionamiento internacional, 
que convierte su Psicobusiness, ahora ya con mayúscula, en una nueva asignatura en 
sus programas de dirección y top management para futuros directivos y directivos 
consolidados buscando también ese “algo” más que no les dió sus estudios en gestión 
empresarial.

 
Con el tiempo salta de las aulas a los escenarios como conferenciante con un reco-

nocimiento que no tarda en llegar, al situarse en el Top Ten Management Spain. otro 
tanto ocurre con los medios de comunicación, que le reclaman como el experto de 
cabecera para temas empresariales, aunque en realidad sean consultas en la búsqueda 
de semejanzas imposibles con la jaula de grillos en la que se ha convertido el ágora 
política española.

 
Su hábitat está en los centros de trabajo y las personas que los integran. Para ellos, 

Asier de Artaza tiene dos principios, que guían su manera de trabajar. 
 
“Mi primer principio básico se basa en el trabajo continuo y conjunto en las em-

presas, con el primer ejecutivo o alguna de sus personas clave y otros miembros de los 

meteórica carrera, que le hace pasar en siete años de junior a sentarse en su primer Con-
sejo de Administración, en este nivel se da cuenta que toda su formación universitaria 
en hard skills y soft skills de libros de aeropuerto no le resuelven óptimamente los retos de 
envergadura creciente que se le van presentando.

Así busca entre lo que considera “sus aliados”, y que no son otros que las fuentes 
de conocimiento y capacitación que son los cursos de liderazgo, psicología de la nego-
ciación, inteligencia emocional, persuasión publicitaria, coaching o gestión de equipos, 
entre otros. 

En ninguno encuentra la verdad que busca, al considerar que sus aportaciones son 
parciales sin un alcance vertical y horizontal suficiente y, mucho menos, tienen una pues-
ta en práctica inmediata que impacte en los resultados económicos. 

Observa, sin embargo, que todo su esfuerzo cada vez le proporciona una aportación 
menor en forma de aprendizaje útil. Es entonces, cuando descubre el faro que va a ilumi-
nar el resto de su vida: “La maximización de los resultados empresariales y de la actuación 
del directivo requieren exactamente de tantos conocimientos sobre cómo se comporta 
la gestión de los negocios como de cómo se comportan (piensan y actúan) las personas”.

Es por lo que decide, finalmente, embarcarse en una segunda carrera, la de Psicología. 
En la ciencia de la mente y el comportamiento descifra la clave que le abre la puerta a su 
auténtica misión profesional, ¿y por qué no? también personal.

Al poner al mismo nivel su experiencia directiva con su inquietud y su formación en 
gestión y especialmente en el conocer de los secretos del ser humano, está creando todo 
un tótem, con nombre de Psicobusiness. Como explica este vizcaíno, nacido donde ya 
sabemos, “ fue por descarte, no encontré un término mejor que reflejase la aplicación de 
la psicología en todo el negocio, sin pervertir la plenitud de su alcance, por ej. algo como 
psico-empresa rápidamente lo llevaría a un significado limitado centrado en los recursos 
humanos, y así con otros tantos términos, no quería ni que se asemejase al marketing ni 
a los recursos humanos, sino algo relativo a toda la ciencia de la psicología al servicio de 
todo lo que significa un negocio”.

 
Una fórmula personal que marida a partes iguales los dos ingredientes nucleares de 

su vida, la gestión de empresas y la psicología, a diferencia de los “economistas hablando 
de Psicología”, o los “psicólogos hablando de gestión”, con discursos “demasiado incone-
xos y parcializados”, en su opinión. 

 
Así que en 2011, y con 38 años, se despide de la multinacional noruega en la que 

trabajaba para comenzar a ofrecer su original receta como consultor independiente a 
través de yes. management, con la promesa de resolver la principal incompatibilidad de 
más de un siglo de capitalismo: maximizar los resultados empresariales y la satisfacción 
de las personas. 
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del cerebro, que es una parte de la materia prima que utiliza la Psicología para 
desarrollar conocimiento. Esas disciplinas son, esencialmente, de investigación 
y dotan de información a la Psicología y otras ciencias, como la Psiquiatría, que 
serán las encargadas de canalizar los hallazgos de aquella, y de otras fuentes, 
para cruzarlos, contrastarlos, refutarlos o  desarrollarlos y, finalmente, hacerlos 
aprovechables y aplicables. La Psicología lo aprovechará en el entendimiento y 
modificación del pensamiento y comportamiento humano para mejorar; mien-
tras que la Psiquiatría, con la enfermedad mental como bandera, a través de una 
aproximación patológica y farmacológica de un cerebro con alguna avería que le 
lleva a no funcionar bien”.

El segundo aporte de esta visión de Asier de Artaza por poner la valiosa y 
fructuosa andadura de la psicología al servicio total de una gestión íntegra del 
negocio son los destinatarios. 

 
Con el Psicobusiness contempla y trabaja con toda persona “tanto con los in-

tegrantes de un negocio como con los actores, grupos colectivos y culturas” que 
están en interacción con ellos: empleados, consejeros, accionistas, compradores, 
usuarios, influenciadores, grupos de presión, por citar los más conocidos.

 
“Y es que en las empresas hablamos mucho de procedimientos y tácticas de 

gestión y menos de personas, en el sentido más completo y trazable del término; 
no digamos ya de transformación de las personas o de culturas, como la propia de 
la digitalización, toda una transformación de mentalidades y comportamientos”, 
sentencia. 

 
Hay dos datos que valoran especialmente los que trabajan con Asier de Arta-

za. En primer lugar, su cercanía, empatía y entusiasmo por las cosas nuevas que 
redunden en mejoras, cuestión que alienta y sobre todo contagia a los demás. el 
segundo, la capacidad de convertir esas ideas en acción para cada caso concreto. 
se podría decir que nada le motiva más que avanzar en cada proyecto, acabar una 
conversación, ver la aportación de sus conclusiones fijar el próximo paso, y un 
plazo de obtención de retorno tras su ejecución.

 
Ejemplos prácticos

 
El psicobusiness no podía ser sino pragmático. Nació por y para ser aplicado, 

por y para obtener resultados, por y para dar satisfacción a las personas. Cuatro 
casos concretos de intervenciones desde el Psicobusiness:
 
1. Hemos invertido grandes cantidades en material “efectivo y amable” para pro-
mocionarnos en el punto de venta; pero nuestros empleados allí presentes tienen 
sus diferencias personales. Su cara es todo menos amable. ¿Cuál es el resultado 
de la inversión en merchandising? ¿Hemos detectado esas diferencias personales tan 

equipos directivos para conseguir máxima excelencia, rendimiento y una satisfacción 
que les lleven a la mejor aportación de los resultados del negocio”, asegura este viz-
caíno de Getxo. 
 

“Mi segundo principio básico es que no hay atajos metodológicos de nueva crea-
ción. Hay que trabajar con el máximo background de conocimiento y experiencia 
para, desde ahí, poder extraer lo más oportuno y desarrollarlo de forma cercana, prác-
tica, imparcial, honesta, conjunta, caso por caso y orientarlo a resultados”, añade. 

Esto lo logra con su Psicobusiness, un baciyelmo nacido de la fusión de la 
centenaria y única ciencia de la mente y el comportamiento, que es la Psicología; 
junto con la estrategia, la ejecución y el desarrollo de la actividad empresarial. 

 
Una aproximación técnica, la del psicobusiness para maximizar resultados 

empresariales y satisfacción de las personas y que considera que “no es cerrada, 
específica ni espectacular”, como cabría esperar de quien disfruta de una con-
versación constructiva, en donde se discuten libremente las ideas; y huye de los 
ambientes predecibles, seguros y con ideas cerradas. 

 
¿En qué consiste esta psicología fusionada con el negocio? De Artaza aleja el Psi-

cobusiness de cualquier intervención metodológica pseudo-artificial u otro con-
cepto comercial persuasivo. 

 
Su auténtica contribución es proporcionar un enfoque integral de la psico-

logía en el terreno de los negocios, frente a otras disciplinas, como los recursos 
humanos, las ventas, el coaching o el neuromárketing, que utilizan “trozos” concre-
tos de la psicología, una ciencia de todo menos simple, por lo que una utilización 
parcial puede no ser certera o lo suficientemente aportadora. 

 
“Y también por la incorrecta comprensión del significado de una disciplina, 

la de la psicología, con reconocimiento académico del mismo nivel que la física, 
la biología o las matemáticas. Confundiendo  la psicología con ámbitos de cono-
cimiento muy generales, como por ejemplo la neuroien por cien ciencia y al con-
trario tratar como si fuesen la psicología al cien por cien, algunas sub-categorías 
de ésta, como la psicología de las organizaciones muy centrada en el ámbito de 
los recursos humanos”, refuta.

 
Apostasía de la Neurociencia

 
De Artaza alerta del uso comercial del concepto de neurociencia, a veces 

ingenuo a veces intencionado: “Neurociencia es inadecuadamente utilizada en 
sustitución del término Psicología, quizás por creer que sea otra cuestión de más 
nivel, o más actual. La Neurociencia es otra disciplina, es el paraguas general de 
las ciencias que se dedican a la investigación del sustrato fisiológico-biológico 
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fuerzas positivas, potencialidades y generen autónomamente sin supervisión su 
auto-gestión y desarrollo.

• Creación de equipos de proyecto efectivos que fluyen inmediatamente aportando mu-
cho, gracias a la gestión que realizarán, conllevando la retención y, sobre todo, desarrollo 
del talento potencial. 

• Fenómenos conflictivos o de transformación cultural (hacia lo digital, el mercado, la 
innovación o el trabajo en equipos multidisciplinares)
.
• Relaciones sólidas y de sólida integración con key players (grandes cuentas, empresas 
sectoriales, centros de conocimiento, agentes públicos o grupos de presión).

• Comprensión de los drivers y tendencias del mercado: segmentación quirúrgica de mer-
cados por cuestiones psicológicas de decisión; creación de la más certera propuesta de 
valor en función a factores de conversión, satisfacción en la experiencia de cliente y fide-
lización; tomar decisiones estratégicas realistas y bien pensadas considerando el potencial 
real del capital humano y de la capacidad de cambio psicológico del mercado; acciones de 
generación de negocio milimétricamente pensadas para generar el clic en el cliente (ex-
periencia de cliente, acciones de identificación, promoción y comunicación, entre otras).

 
En definitiva, el Psicobusiness aborda en un formato totalmente específico y personalizado 

cualquier situación, reto o suceso empresarial para maximizarlo. Lo que consigue compren-
diendo el contexto, su evolución, las causas y los efectos; así como los factores moduladores 
para intervenir sobre las diferentes variables con criterio técnico de gran profundidad y conse-
guir la eficacia para maximizarlos.

 
Si hasta ahora esos cambios se han adoptado en las empresas de forma incompleta, parcial 

y simple, el Psicobusiness contiene todo el potencial de aprovechamiento de la ciencia de la 
psicología al servicio de en los negocios, generando un resultado disruptivo en la evolución de 
los resultados. 

 
¡A escena!

 
Hay un último aspecto del trabajo de Asier de Artaza que consiste en llevar toda esa reali-

dad contrastada al mundo de las conferencias, en las que sigue su propio ritual,  que comienza 
media hora antes del acto, cuando empieza a sentir los nervios; sí, ese estado de alerta cons-
tructiva para que todo salga a la perfección; le lleva a realizar la confirmación de que todo esté 
preparado: medios, contenidos, material de apoyo, mobiliario y logística del lugar, distancias al 
atril, en el escenario, al público. Todo para poder desenvolverse de una esquina a otra. 

Entonces, realiza un ejercicio de visualización de la sala y relajación desde el centro 
del escenario para sentirse bien, hacer el espacio familiar y decirse que le gusta el 
sitio y todo va a salir bien. Hace un repaso rápido a la estructura de la conferencia, 

impactantes en el negocio? ¿Cuánto hemos invertido en la transformación de su actitud? 
o la resolución de conflictos? Lo habitual es que la inversión en merchandising lo lleve el 
departamento de Marketing y sin embargo la gestión de personas se lleva desde otro. El 
departamento de Recursos Humanos considera que ya programó hace dos años un curso 
de tres horas para resolver conflictos y que con él ya se habrá allanado el camino suficiente. 
Al final, en este caso tan habitual, ocurre que ya hemos invertido un montón de euros y 
que finalmente sirven para poco, porque marketing no tuvo en cuenta en su actividad pro-
mocional la influencia de las situación psicológica de las personas y recursos humanos que 
la complejidad de la psicología requiere más que un curso. El resultado de esa inversión 
habría sido otro si se hubiesen integrado los conocimientos y prácticas del psicobusiness.

 
2. Estamos elaborando un plan de expatriados y… ¿cuánto dedicamos a su transformación 
y capacitación psicológica para su adaptación cultural? El Psicobusiness tendrá en cuenta 
que muchas de las creencias, principios y tácticas que traen no les servirán en su nueva 
cultura adoptiva, lo que les generará gran dificultad y frustración; además aplicará técnicas 
cognitivas que den una mayor resiliencia y eficacia a estos desplazados.
 
3. Al lanzar un nuevo producto, nuestros profesionales de marketing han rescatado aspec-
tos parciales e inconexos de la psicología para generar ventajas competitivas sobre nuestro 
competidor o un producto no existente. El Psicobusiness se plantearía con qué criterio 
hemos abordado la permeabilidad psicológica de aceptación de nuestro público objetivo; 
por ejemplo, ¿sabemos si hay cuestiones de identidad social o autoconcepto que harán 
imposible la introducción de nuestro producto en ese segmento?
 
4. Un CEO lanza su frase grandilocuente: “¡Compañeros, a trabajar se viene motivado de 
casa!”. La respuesta desde el Psicobusiness sería: ¡Sí, señor, porque usted lo diga! O trabaja 
su psicología para así poder trabajar la de sus compañeros, o simplemente tendrá un equi-
po presionado dando una única parte de su potencial, por mucho que desarrolle alguna 
otra frase espléndida y se resarza pensando que son unos flojos porque ya se lo ha repetido 
cien veces. Se tendrá que capacitar en Psicobusiness. 

 
Psicobusiness, ¿para qué?

 
Como vemos, cada persona, colectivo, proceso o situación en la actividad empresarial se 
podría enriquecer con una dosis de Psicobusiness; si bien, las aplicaciones más habituales son:

• Transformación de directivos, para mejorar su productividad, su gestión de la 
ansiedad, estrés o resiliencia. En definitiva, mejorar su bienestar y satisfacción, 
mediante su ingenio, su flexibilidad y adaptación contextual, su creatividad y su 
manejo para llevar las interacciones a otro nivel.

• Procesos de negociación de alto calado, iniciativas de innovación, desarrollo de 
estructuras organizacionales que no sólo no interfieran en los puntos débiles del 
equipo humano, como diana de cambio y mejora, sino que aprovechen todas sus 
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con atención a los contenidos, los giros en el lenguaje para provocar emociones en el 
público y al lenguaje no verbal. Se trata de comprobar que todo está en modo “on”.

Para Asier de Artaza la química inicial es fundamental, por lo que lo deja todo 
cuando llegan los primeros asistentes, los saluda y se centra en ellos con cordialidad, 
simpatía y movimientos que demuestren cercanía. La predisposición a acoger su ex-
posición vendrá modulada por esa percepción de imagen “ideal” de su figura.

 
Vuelve a su visualización dialogo interno y se dice a sí mismo: “Asier, la cosa va 

de maravilla, otra vez te vas a salir, ya estás visualizando con todo detalle el momento 
en el que todo termina y la gente muy amable y cordialmente te da la enhorabuena, 
te confirma que les has ayudado a entender lo que una vez les pasó, el cómo es muy 
útil en tal o cual situación. O te piden cómo contactar contigo, y que ya te conocían 
por linkedin”. 

 
En esa imagen mental del futuro se ve que todo ha ido como se esperaba, tras-

ladando un conocimiento fruto de muchísimos años de estudio, experiencia práctica 
sobre el terreno, de detección de elementos de conocimiento y perspectivas realmente 
interesantes, todo ello ahora adaptado a un formato de conferencia donde hay gran-
des aportaciones una casuística concreta. Sólo se ha necesitado cuidar los elementos 
técnicos de la comunicación. Siempre con el secreto de ser honesto, ser el mejor expo-
nente de tus enseñanzas, ser lo más natural posible, ser uno mismo. 

Su ritual también incluye ejercicios mecánicos para poner a tono la voz, la disten-
sión corporal y una conexión con su verdadero propósito: entregar a la gente de la 
manera más efectiva, profesional, humana y cercana posible un material que les será 
muy útil en su profesión o en su vida, y que recuerden siempre. 

 
En el último minuto, que considera “mi minuto épico de entrada”, vuelve a viven-

ciar mentalmente cómo se acerca a la sala, en su mente atruena el estribillo de una 
canción de rock que tanto le envalentona y le activa todos los poros de su piel. 

Es el momento… “Buenas tardes, mi nombre es Asier de Artaza … de Bilbao”.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“A partir de un puesto determinado de gestión empresarial, el 
eje del éxito está en las personas. Pero, éstas son todo menos 

simples”.

“La maximización de los resultados empresariales y de la 
actuación del directivo requieren exactamente de tantos 

conocimientos sobre cómo se comporta la gestión de los negocios 
como de cómo piensan y actúan 

las personas”.

“No hay atajos metodológicos de nueva creación. 
Hay que trabajar con el máximo background de conocimiento 
y experiencia para, desde ahí, poder extraer lo más oportuno 

y desarrollarlo de forma cercana, práctica, imparcial, honesta, 
conjunta, caso por caso y orientarlo a resultados”

“En las empresas hablamos mucho de procedimientos 
y tácticas de gestión y menos de personas”
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Con el tiempo salta de las aulas a los escenarios como conferenciante con un reconocimiento que no tarda en llegar, 
al situarse en el Top Ten Management Spain.

¿CÓMO CONSEGUIR TU CONFERENCIA PERFECTA? 
https://youtu.be/kvbxIj7z85o

TÉCNICAS AVANZADAS DE NEGOCIACIÓN - CURSO 
CON ASIER DE ARTAZA | B-TALENT
https://www.youtube.com/watch?v=X5lOqLERKU8

BASES DEL PSICOBUSINESS (PERSONAS NEGOCIO; 
PSICOLOGÍA GESTIÓN)
https://www.youtube.com/watch?v=TR1pqC4UlgQ

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1/ Asier de Artaza Top Ten Manage-
ment Spain.

2/ “Buenas tardes, mi nombre es 
Asier de Artaza … de Bilbao”, es 
la forma con la que comienza sus 
conferencias, y en donde expone su 
aportación llamada Psicobusiness, 
en la que monta tanto la Psicología 
como el negocio. 

3/ Los medios de comunicación le 
reclaman como el experto de ca-
becera para temas empresariales, 
aunque en realidad sea para buscar 
semejanzas imposibles con la jaula 
de grillos en la que se ha convertido 
el ágora política española.

4 / Con 38 años, se despide de la 
multinacional noruega en la que 
trabajaba para comenzar a ofrecer 
su original receta como consultor 
independiente a través de Yes Ma-
nagement, con la promesa de maxi-
mizar los resultados empresariales y 
la satisfacción de las personas. 

5 y 6/ Su pasión transciende el 
mundo empresarial para volver a las 
aulas de las escuelas de negocio; en 
particular del Instituto de Empresa, 
que ha convertido su Psicobusiness 
en una asignatura para los futuros 
directivos. 

7 y 8/ Hay dos datos que valoran 
especialmente los que trabajan con 
Asier de Artaza. En primer lugar, su 
entusiasmo por las cosas nuevas, 
que alienta a los demás. El segundo, 
la capacidad de convertir esas ideas 
en acción.
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Capítulo Cuarto

IGNACIO BERNABÉ

El predicador 
del Growth Management

Más que un orador, Ignacio Bernabé es un predicador que recorre el mundo haciendo 
proselitismo de su buena nueva: ¡Ha llegado la era del Growth Management!

Y parece que no se le da mal, a tenor del congreso internacional de Growth 
Management celebrado en pleno confinamiento en junio de 2020 desde Miami al 
mundo a través de streaming y conectando a miles de discípulos de ambas orillas 
del Atlántico que ya están asentando en sus países la semilla de la doctrina de 
este gran impulsor del crecimiento personal como base para la transformación y 
el crecimiento empresarial.

Tampoco San Pablo tenía fe en Jesús hasta que se calló del caballo; pero 
luego sembró el mundo de comunidades cristianas a las que llevó un mensaje 
y delegó un liderazgo local para preservar la doctrina. Y en ese mismo camino 
encontramos a Ignacio Bernabé, viajero infatigable y transformador de personas 
y organizaciones.

La difusión de la fe

A diferencia de otros conferenciantes, este valenciano universal no precisa 
desplegar un gran carisma ni demasiados efectismos, porque tiene la potencia 
de la verdad, del mensaje, de la palabra… Sabe como dar valor y facilitar la 
puesta en práctica de conceptos propios poderosamente transformadores como: 
la dinámica del cambio, el movimiento inteligente o el crecimiento armónico y 
otros como la Talentocracia o la Felicacia que intentamos divulgar desde Foro 
ECOFIN. El Growth Management está destinado a un viaje universal.
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Nadie como Platón definió el pilar principal de la revolución de las personas: “La 
primera y la mejor de las victorias es la conquista de uno mismo”. “Nada cambiará si 
nosotros no cambiamos, si no descubrimos quiénes somos en realidad, quiénes quere-
mos ser y qué estamos dispuestos a hacer para lograrlo”, defiende Bernabé.

  
Es precisamente en los últimos años cuando está cristalizando esa revolución, que se 

forja a través de un nuevo pensamiento alternativo al capitalismo, y que el propio Bernabé 
bautizó como el “capital-humanismo”. El fruto de este nuevo capital-humanismo es “crear 
sociedades y empresas más saludables, competitivas y sostenibles, equilibrando el legítimo 
beneficio empresarial con el no menos legítimo bienestar social”.

El segundo enfoque es una nueva visión sobre las personas y nuestra tolerancia 
con el cambio. “Vamos a seguir viviendo en el cambio, por ello tenemos que ir más 
allá y desarrollar la capacidad de vivir en el cambio”, sostiene. Por eso, su Growth 
Management se orienta hacia la capacidad de las personas de crecer en el cambio.  

La nueva visión acerca de las personas se entiende a partir de la siguiente reflexión: 
“¿Somos como somos? Nos decimos que yo soy así o que soy como soy. Pero, no somos 
como creemos que somos, ni mucho menos como nos proyectamos en los demás. En 
realidad, somos como potencialmente somos”.

El corolario que Bernabé hace a esta consideración suya es el siguiente: “Si se com-
prende esto, se abren unas posibilidades infinitas. Somos como potencialmente somos: 
seres únicos e irrepetibles, con un gran potencial que descubrir y poner en valor. Y es 
hacia ese ser mucho más capaz que en realidad somos hacia dónde nos dirigimos con 
cada cambio productivo que hacemos”. 

La transformación hacia esas posibilidades infinitas comienza a partir del autodes-
cubrimiento de cada uno de nosotros, y nos acerca poco a poco hacia nuestra propia 
esencia y hacia esos sueños realmente imposibles que están a nuestro alcance. 

Cita el ejemplo de personas muy conocidas mundialmente, como Nelson 
Mandela, Martin Luther King o Ana Fisher, la primera madre astronauta, así como 
infinidad de otras desconocidas, líderes en la sombra, que han tenido que pasar 
en algún momento de sus vidas por procesos de autodescubrimiento para hallar 
quienes en realidad siempre habían sido y lograr aquellos desafíos que siempre 
estuvieron a su alcance.

 Por lo tanto, el trabajo del Growth Management para las personas es “crear una 
visión más poderosa de nosotros mismos, realmente más acorde a nuestro potencial; 
es darnos cuenta de que somos mucho más”.

Lamentablemente, la mayoría de las personas viven sobre una fantasía limitadora, 
proyectada por ellos mismos y también por los demás. De ahí, el consejo de Bernabé: 

El eje sobre el que se vertebra el pensamiento de Ignacio Bernabé es el manejo 
del cambio como oportunidad. A partir de aquí ha construido su gran aportación a 
la gestión de personas y organizaciones, que ha dado en llamar el método Growth 
Management: : “una nueva forma de hacer empresa, desde las personas”.

Todo parte de una premisa: “Lo que nos hace extraordinarios a los seres hu-
manos es nuestra capacidad de pensar diferente para lograr resultados diferentes”; 
en otras palabras, podemos “planificar y manejar estratégicamente nuestros propios 
cambios para cambiar nuestras vidas y las de otras personas”.

 “Somos el único animal que ha aprendido a hacer del cambio una herramienta 
de crecimiento”, remarca este valenciano considerado uno de los principales exper-
tos españoles de referencia mundial por contribuir al management desde una nueva 
perspectiva humanista; es decir, desde la capacidad del ser humano de cambiar con 
sentido, consciencia y responsabilidad. 

El Growth Management, su modelo y metodología práctica orientada a potenciar 
el crecimiento de las personas, equipos y organizaciones, se aplica ya en empresas 
de más de veinte países, que llevan a la práctica el mantra de Bernabé para gestionar 
el cambio como oportunidad: “Personas que cambian, organizaciones que crecen”. 

Así que empecemos por ver cómo podemos pensar diferente para lograr cosas 
diferentes. Porque la visión es, precisamente, el primero de los recursos para cambiar 
dentro del marco del modelo Growth Management, algo que proporciona a personas, 
equipos y organizaciones una mayor claridad y un aumento de confianza. 

Tradicionalmente, la visión empresarial se ha entendido como una forma de 
pensar cómo será nuestro futuro. Bernabé va un paso más allá: “El futuro hay que 
construirlo sobre una sólida base de presente para que no quede en una mera fan-
tasía”. 

La visión que nos propone es una visión desde el presente, de manera que la po-
damos alinear con nuestro verdadero potencial y también con el potencial que ofrece 
la situación que estamos viviendo. Dicho en corto: “Una visión para salir pronto de la 
zona de las amenazas y entrar en la zona de las oportunidades”.

El análisis de la realidad presente que propone el Growth Management tiene un 
triple enfoque: desde el entorno, desde las personas y desde las organizaciones. 

La conquista de uno mismo

El primer enfoque, el del entorno, nos sitúa ante lo que llama “la revolución de 
las personas”, un proceso cuyo origen ubica en los grandes pensadores griegos y que 
podría culminar este siglo XXI. 
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se levantan cada día, no desde la resignación, sino desde la ilusión y el compromiso. 
Siempre he dicho que las empresas nos tienen que dar mucho más que una simple 
nómina a final de mes”, enfatiza.

 
En definitiva, la visión de las organizaciones que propone el Growth Manage-

ment dibuja una nueva forma en la que “caminamos juntos, desde los valores; pero 
también desde una actitud de amor, de servir, de ayudar a los demás a crecer, a ser 
mejores y a superarse ante las dificultades”.

Al tiempo, el Growth Management también reinterpreta el papel de los líderes 
para que sepan manejar ese nuevo entorno estratégico de cambio como oportunidad. 
Según Bernabé, se tienen que convertir en Growth managers, para los que determina 
cuatro nuevos roles y competencias para potenciar eficazmente el crecimiento de 
personas, equipos y organizaciones, desde el cambio como oportunidad: 

1. En primer lugar, el líder tiene que ser un consultor de talento (growth talent 
consultant), para identificar y manejar el talento, pero no desde la gestión clásica 
de personas, sino facilitando que las personas brillen en su más alta competencia.  

2. Además, el líder tiene que ser un growth coach, capaz de manejar conversa-
ciones poderosas y transformadoras con sus colaboradores y en el día, incluso en 
situaciones informales, como los pasillos o la máquina de café.

3. El tercer nuevo rol es el de growth leader, es decir, el líder que está entrenado 
para liderar desde las fortalezas de cada colaborador. El que hace de las personas 
su principal objetivo. 

4. El cuarto rol es el de líder como mentor de equipos (growth team mentor). La 
clave no es tanto tener a los mejores, como saber hacerlo bien con lo que tienes. 
Eso es lo que realmente marca la diferencia, porque el líder debe incorporar en 
su trabajo el desarrollo de su propio equipo. 

 
En resumen, los nuevos growth managers nos estimulan a generar cambio y crecimien-

to, como líderes y como personas. Y, el Growth management nos invita a imaginar ese 
futuro que deseamos y, además, desarrollar las capacidades y motivaciones para crearlo, 
que nos van a ayudar a crecer como personas y como profesionales, cada vez más com-
prometidos, competentes y felices. 

“Pienso que el único fracaso posible es vivir alejado de tu propia esencia y que el 
mayor error es no intentar lograr tus sueños. He aprendido que tropezar no es caer, 
que perder no es fracasar y que atreverse es vivir. El compromiso, la competencia 
y la felicidad están en el autodescubrimiento, en la posibilidad de dar al mundo lo 
mejor de ti. Las organizaciones aún tienen que descubrir el verdadero potencial del 
ser humano y aprender a ponerlo más eficazmente en valor para poder crecer de un 

“No dejemos nunca que otros digan quienes somos ni quienes vamos a llegar a ser en 
función de lo que hagamos o dejemos de hacer”.

Es nuestra luz lo que nos asusta

Hay una infinidad de caminos que nos llevan a nuestro potencial. El reto del 
Growth Management es “no tener miedo a crecer”.

Sobre esto último, recuerda las inolvidables palabras de Marianne Williamson, que 
se popularizaron en el emotivo discurso de Nelson Mandela al asumir la presidencia 
de Sudáfrica: “Nuestro miedo más profundo no es que seamos inadecuados. Nuestro 
miedo más profundo es que somos poderosos, más allá de toda medida. Es nuestra 
luz, no nuestra oscuridad, lo que nos asusta. Nos preguntamos: ¿quién soy yo para ser 
brillante, fantástico, inteligente, fabuloso. En realidad, ¿quién eres tú para no serlo?”.

El Growth Management incide en esa pregunta que lo cambia todo: ¿quién soy yo 
para no serlo?  Porque, “con nuestro cambio podemos hacer que todo cambie a nues-
tro alrededor”, remarca Ignacio Bernabé. 

Y concluye: “Eso nos invita a asumir una gran responsabilidad, a asumir todo 
aquello que está en nuestras manos hacer. Eso es algo que, en el fondo, nos asusta. 
Por eso, decimos que los grandes desafíos son para otras personas. Incluso, nuestros 
propios sueños los dejamos para otras personas. Pero, tenemos que creer mucho más 
en nosotros para ser capaces de crear y crecer en esta nueva situación, que es una 
gran oportunidad que tenemos por delante, con una visión mucho más coherente con 
nuestro propio potencial”.

El tercero de los enfoques es una nueva visión de las organizaciones, en el que la 
gestión nos acerque, a cada uno de nosotros, más a nuestro propio potencial. 

Ese es el verdadero cambio que supone pasar del management tradicional al 
Growth Management de Ignacio Bernabé: dejar de lado esa visión capitalista que en-
tiende las empresas como entes obsesionados en la práctica con generar beneficio 
económico para socios y accionistas, para pasar a otra que hace compatible lograr 
mejores resultados desde un mejor manejo del potencial de las personas.

La propuesta de esa nueva visión la recoge en el libro El gran equipo, que publicó 
en 2011, y que está considerada como una de las cinco mejores publicaciones interna-
cionales sobre el trabajo en equipo. En síntesis, concibe a las empresas como espacios 
de crecimiento personal y profesional. 

“Si queremos buenos profesionales necesitamos buenas personas. Personas que 
sean capaces de generar buenas emociones. Y que las empresas sean un lugar al que las 
personas vayan a algo más allá que a trabajar, que vayan a descubrirse cada día. Que 
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modo más saludable, responsable, competitivo, sólido y sostenible. Es la base para 
mejorar las empresas y la sociedad”, concluye Ignacio Bernabé. 
Pronto descubrió el Humanismo y lo hizo su doctrina

Su propia vida es un ejemplo de cómo intentar lograr tus sueños. Con 23 años, 
y tras estudiar informática, inició su primer proyecto empresarial vinculado a la do-
cencia y la programación. Pronto descubrió que el mundo de las máquinas no llenaba 
su alma: “Empecé a programar para un par de empresas. Todo estaba en pañales por 
aquel entonces, era el comienzo y no había demasiados especialistas. Programábamos 
en C, Cobol, RPG, Fortran… con los IBM de pantalla de fósforo verde. A través de la 
ingeniería de gestión conocí el mundo de la empresa por dentro, y fue así como com-
prendí que los ordenadores nunca iban suplir a las personas. Lo que me llenaba no 
era programar en sí mismo, sino conectar a través de mi trabajo con sus necesidades 
e ilusiones”. 

Entonces dio un giro de 180 grados ampliando su formación al área de Adminis-
tración y Dirección de empresas, con un MBA Executive, diferentes PDD’s en gestión 
empresarial y de personas, y especializaciones en liderazgo, coaching y Psicología 
Positiva, así como con técnicas y modelos de management con algunos de los más 
prestigiosos expertos de la talla de Ken Blanchard, Dave Ulrich, Andy Cohen, Nigel 
Nicholson o Peter Senge. 

Durante los noventa pone en marcha nuevas empresas en el ámbito de la for-
mación empresarial, la consultoría y el coaching, asesorando y desarrollando proyec-
tos para organizaciones de muy diferentes sectores y tamaños, a la vez que inicia un 
proceso de internacionalización. Y comienza a investigar en el campo del manage-
ment para hacer realidad su sueño, la transformación del talento individual en alta 
competencia colectiva.  

El resultado es el Growth Management que le lleva a dar clase en las principales 
universidades y escuelas de negocio nacionales e internacionales, ser considerado 
como una de las figuras imprescindibles del management contemporáneo, y recibir 
múltiples galardones, entre ellos, el New York Award al mejor Management Speaker 
Internacional de 2017.

Su estilo como orador es cercano, de gran profundidad intelectual, de contenidos 
e ideas de valor, invitando al cambio en lo personal como base para la transformación 
empresarial, económica y social. Y, lo más importante, provocando el cambio con una 
visión, con criterio y con pasión.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“Lo que nos hace extraordinarios a los seres humanos 
es nuestra capacidad de pensar diferente 

para lograr resultados diferentes”.

“Personas que cambian, organizaciones que crecen”.

El futuro hay que crearlo sobre una sólida base de presente 
para que no quede en una mera fantasía”.

“El único fracaso posible es vivir alejado de tu propia 
esencia y el mayor error es no intentar lograr tus sueños”.
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New York Award International Management Speaker (Foro Latinoamericano de la Excelencia, Nueva York 2017). Tras 
mi conferencia, recibo el premio al mejor Speaker Internacional de Management, en el foro latinoamericano más 
importante de la ciudad de New York, en un lugar tan emblemático como el Instituto Cervantes.

FELICIDAD: (CONGRESO INTERNACIONAL 
DE LA FELICIDAD
https://youtu.be/ZDsRyQeoVhY 

LIDERAZGO Y TALENTO. (FORO DIRECTIVOS) 
 https://youtu.be/Wqw8USY3U7A

CAMBIO Y CRECIMIENTO. (EXPOCOACHING) 
https://youtu.be/eNM1TrGPo4M

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1/ Conferencia Expocoaching Ma-
drid (ESPAÑA, 2015)
Con más de 500 coaches, compar-
tiendo los principios y fundamentos 
del Growth Coaching: “De facilitar 
el cambio, a impulsar la generación 
de dinámicas altamente eficaces de 
crecimiento”.

2/ Conferencia Programa Liderazgo 
AVIANCA (Colombia, 2016).

3 y 4/ Conferencia Congreso Turismo  
de Canarias, (ESPAÑA, 2015)
Con cerca de mil directivos del sec-
tor turístico canario, inspirándoles 
visión y entregandoles recursos de 
Growth Management para ayudar-
les a crecer más eficazmente desde 
las personas.

5/ Conferencia - Taller Liderazgo 
CLARO (Colombia, 2016).
Preparandonos para una dinámica 
con más de 400 directivos en sala 
y otros tanto más conectados en 
directo por video streaming en 
diversos países de Latinoamérica, 
desarrollando competencias de 
Growth Management como parte 
del programa de liderazgo corpo-
rativo.

6/ Conferencia de Clausura (Con-
greso Internacional Human Change. 
GUATEMALA, 2018). Con más de 400 
líderes en el Human de Guatemala, 
el Congreso más importante sobre 
Talento Humano, en un momento de 
gran sensibilidad para el país tras la 
erupción cuatro días antes el volcán 
de fuego.
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Capítulo Quinto

FERNANDO BOTELLA

El Gran Showman 
de la Innovación

¡Pasen y vean! El mayor espectáculo del Mundo del Management tiene a su mayor 
showman en Fernando Botella. Lo mismo actúa en las pistas de Harvard que en las de 
Stanford, o en el Instituto Disney. Y suele compartir escenario con Jorge Blass, o con trein-
ta músicos. Su lema es “the fun is fan”.

Pero no se dejen confundir por el maquillaje y la puesta en escena, porque Fernando Bo-
tella es un gran pensador que reflexiona más allá de los habituales contextos de innovación, 
disrupción y creación. Y apuesta por la cuarta revolución y una vida más allá de los cien años.

Y sabe que lo importante no son las palabras, sino los hechos; o como él mismo dice: 
“Las palabras nos conmueven, el ejemplo nos mueve”. Uno de sus lemas de vida es: “No 
empezar es peor que equivocarse”. Así que, comencemos…

Second life

La vida de Fernando Botella tiene mucho que ver con estar vivo. En cierta forma, se 
podría decir que dedica su vida a descubrir los misterios de estar vivo en esta second life 
(segunda vida) que no hace tantos años que reseteó. 

Todo se inició un día cuando abandonó el pueblo alicantino de Aspe en el que nació, 
en la comarca del Medio Vinalopó, para ir a Valencia a hacer la única carrera que estudia 
los seres vivos, Ciencias Biológicas. 

Pronto aprendió que, en el caso del ser humano, vivir tiene otro significado: vivir es 
elegir. “Elegir asumiendo responsabilidades que el vivir me colocó enfrente”, re-
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divertido crea seguidores”. Aunque también tiene su propia versión hispana de 
ese lema: la diversión conecta. 

“Procuro que cualquiera que sea el formato de mi trabajo, ya se trate de un taller, 
una ponencia o un show con treinta músicos sobre el escenario, tenga un componente 
de diversión. El aburrimiento hace que el público desconecte, mientras que la risa 
genera engagement. Por eso, siempre hay que intentar contar las cosas divirtiendo al 
público”, explica. 

Su segundo secreto es la innovación, su particular forma de crear vida. “Lo nuevo 
sorprende, crea expectación, despierta interés y moviliza los mecanismos de la creati-
vidad. Por eso, en lugar de recrearme en la seguridad de las fórmulas que me han fun-
cionado bien en el pasado, muchas veces prefiero correr el riesgo de aventurarme en 
territorios desconocidos, de utilizar metodologías que sean punteras y actuales, inclu-
so aunque todavía no estén contrastadas y se encuentren en fase de prueba”, confiesa. 

Y cita un ejemplo: “Tal vez por ese amor a vivir sobre el alambre fui de los prime-
ros en aplicar el Design Thinking al desarrollo de equipos o recientemente fui el único 
español invitado a participar en el programa “Rethinking MBAs”, de la Universidad de 
Harvard, para hablar de metodologías Agile aplicadas a la formación”.

Hace unos años, Tom Kelley, uno de los padres del Design Thinking, encontró 
hasta diez formas distintas en que las personas generan cambios en sus vidas, en las 
organizaciones y en la sociedad. Una de ellas es la del interpolinizador; es decir, hacer 
conexiones entre ideas o conceptos aparentemente inconexos para abrir nuevos cami-
nos. Fernando Botella es nuestro mayor ejemplo. 

“No tengo duda de que mi gran acierto ha sido el de saber mezclar disciplinas. 
Hace doce años fui el primer experto en management al que se le ocurrió la loca 
idea de subirse a un escenario con un mago y crear junto a mi amigo Jorge Blass una 
conferencia-show a la que llamamos La fuerza de la ilusión, que mezclaba lo mejor de 
ambos mundos. Juntos demostramos que empresa y magia conectan de maravilla y 
que tienen muchos elementos en común”.

“Ese crossover entre disciplinas en apariencia inconexas, y que he repetido a lo lar-
go de los años con otros campos, como el deporte (con Toni Nadal o Teresa Perales), la 
música (con el director de orquesta Daniel Abad o la cantante Olga Román) o el men-
talismo (con Ramón Fauria), es un estupendo catalizador de mensajes, que permite 
fijar la atención de una manera muy superior a los formatos de talleres o conferencias 
convencionales”, explica.

Y concluye: “Los paralelismos entre mundos distintos sorprenden, entretienen, 
estimulan la imaginación, facilitan la extrapolación y potencian la transferencia 
práctica de los conocimientos al trabajo diario de los asistentes. Por no mencionar 

conoce en la biografía de su página web, para referirse a sus 26 años de trabajo como 
directivo de empresas farmacéuticas. Unos años en los que vendía fármacos, que no 
es otra cosa que la versión industrializada de las pócimas de los curanderos de antaño.

Viendo cómo recuerda aquella época, podemos asegurar que lo que le da vida a 
Fernando Botella es dirigir equipos de personas, de hasta 300 profesionales en algunos 
casos. Es trabajar en colaboración con equipos multidisciplinares y de culturas y paí-
ses distintos, y participar en el alumbramiento de nuevos productos, como el famoso 
Betadine, el más conocido de los remedios para desinfectar y limpiar heridas. En defi-
nitiva, nada le hace sentirse más vivo que estar con las personas y ayudarlas. 

Después, creó su propia empresa, Think&Action, un laboratorio de ideas dedi-
cado a la consultoría estratégica y a la formación en habilidades profesionales y co-
merciales para directivos y ejecutivos. Lo abrevia explicando que “crea experiencias 
de aprendizaje”, entre las que se encuentra el diseño, la creación e implantación de 
las escuelas de liderazgo y programas de desarrollo en grandes compañías españolas y 
multinacionales, así como el haberse convertido en preparador personal de numerosos 
directores generales, comités de dirección y responsables comerciales.

“Ese haber sido cocinero antes que fraile me ha brindado una perspectiva de 360 
grados de toda la dimensión empresarial y me facilita mi actual rol como consultor. Al 
hablar el mismo idioma del cliente (¡mi lengua materna!) y haberme calzado previa-
mente sus zapatos, la interacción es mucho más fácil y fluida”, admite.

Su reinvención

Aunque Fernando Botella se suele referir a ese salto profesional como ‘su rein-
vención’; en realidad, cambió la forma de ganarse la vida para disfrutar con lo que le 
apasiona: las personas; ya sea enseñando, dirigiendo, colaborando con equipos multi-
disciplinares o creando. Pero, siempre, con y para las personas.

De todo ello, conviene subrayar el verbo, la acción, la forma y manera en cómo lo 
hace: disfrutando. 

La diversión es el primero de los tres ingredientes de esa metodología original y 
única que tiene Fernando Botella de expresarse. Los otros dos son innovación y trans-
ferencia a la práctica. En realidad, son sus tres maneras de gozar la vida: saborearla, 
crearla y atreverse a probarla.

Vayamos con cada uno de estos tres ingredientes.

La forma con la que saborea la vida es con diversión. El alma de markete-
ro que Fernando Botella todavía lleva dentro lo resume con un claim que bien 
podría ser el texto de un anuncio: The Fun is fan. Que podría traducirse por “lo 
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tar a los que saben. También para escribir. “El sentido de la vida está en el hacer, no 
en el saber”, y Fernando Botella es generoso con su conocimiento. 

Autor de éxito

Son ya ocho los libros que le ha publicado la Editorial Alienta, del Grupo Pla-
neta. Algunos ya han sido mencionados, como Atrévete, con prólogo de Toni Nadal; 
La fuerza de la ilusión, junto al mago Jorge Blass; o El factor H. 

Mención especial merecen los dos últimos, porque aportan otras dos maneras de 
sentirse vivos. En 2018, publicó Bienvenidos a la Revolución 4.0, prologado por José 
Luis Cordeiro. Para Fernando Botella, “conectarse con el futuro es mucho más satis-
factorio y productivo que vivir de las rentas del pasado. Por supuesto, esta forma es 
menos confortable; pero sus ventajas en términos de crecimiento personal son expo-
nenciales. Ese permanente cosquilleo por investigar y salir a la caza de tendencias es 
lo que me ha llevado a escribir mis libros o a ser invitado por instituciones, como las 
Universidades de Harvard o Stanford, el prestigioso Instituto Disney y a ser ponen-
te habitual en congresos y encuentros tanto nacionales como internacionales para 
hablar de management, así como investigador en territorios punteros y disruptivos”. 

El último, que acaba de aparecer en las librerías lleva por título ¿Cómo entrenar 
la mente? Y aprender exponencialmente, con prólogo de Alex Rovira, otro grandioso 
orador cuya obra más conocida lleva por título La buena vida. En él, se centra en tres 
aspectos que le apasionan especialmente: la aplicación de la inteligencia emocional 
en la realidad del día a día, por qué y cómo tomamos las personas las decisiones y 
todo lo que tiene que ver con el aprendizaje.

En el fondo, estamos hablando de uno esos enigmas de la vida del ser humano 
que poco a poco comenzamos a resolver, la conexión entre el pensamiento y los 
procesos fisiológicos.

Modestia vs. Humildad

En todo lo que escribe, y en general para entender todo lo que hace Fernando 
Botella hay que tener en cuenta un disclaimer, la forma moderna de hacer adverten-
cia. Es la distinción que hace entre modestia y humildad. 

“Podríamos decir que mientras que la humildad nos recuerda constantemente 
nuestras limitaciones para asegurarse de que no traspasamos sus fronteras indebida-
mente, la modestia va todavía más allá al restar importancia a nuestros logros e in-
cluso a taparlos para evitar destacar. Mientras que la humildad es como un riguroso 
notario que da fe con exactitud de nuestras acciones y condición, la modestia, con 
su obsesión por empequeñecerlo todo, lo que hace es faltar a la verdad. Por defecto 
y no por exceso; pero faltar a la verdad, al fin y al cabo”, aclara.

lo mucho que me ha enriquecido a mí, a nivel personal, aprender de estos increí-
bles profesionales con los que tengo la suerte de colaborar”.

El Factor H

El tercer ingrediente de la metodología de Fernando Botella es atreverse con la 
vida. Él lo llama transferencia y no es otra cosa que orientar todo lo que hace a po-
der ser aplicado casi instantáneamente a la realidad de los participantes, ya sea en su 
trabajo o en su vida cotidiana. “Por eso, al margen de utilizar técnicas de storytelling 
e interactividad que logren enganchar al participante, me aseguro de simplificar al 
máximo los mensajes e incorporar herramientas prácticas de fácil aplicación. Porque 
la mejor manera de “contar” es “haciendo”. Lo que me diferencia es esa H, que en 
uno de mis libros llamé El factor H, de hacer”, añade. ¿Qué es eso del factor H? Vol-
vamos, de nuevo, a otro de sus eslóganes: “Las palabras nos conmueven, el ejemplo 
nos mueve”.

Hasta aquí la parte visible del iceberg, de su método para cautivar al públi-
co. Aunque, detrás, hay una mente de aprendiz continuo. ¡Qué es la vida sino un 
aprendizaje permanente! En el caso de Fernando Botella el aprendizaje tiene un 
fundamento: “Estar sorprendiéndote de lo que puedes aprender de todo el mundo”. 

No se trata sólo de haber completado sus estudios de biológicas con un Docto-
rado en Fisiología del Consumo por el MIT (Massachusetts Institute of Technology), 
un Máster en Dirección y Administración por ICADE, Coach Ejecutivo Diplomado 
por la Escuela Europea de Coaching, sino por cumplir ese sueño que siempre tuvo 
de ser profesor, y que ejerce siempre que puede. 

Se enseña aquello que se tiene que aprender. En su caso, innovación y pensa-
miento creativo, liderazgo, marketing y ventas o gestión de equipos para todo tipo 
de compañías y sectores, escuelas de negocio, como ESADE, la Escuela de Organi-
zación Industrial (EOI) o el Instituto Nacional de Administración Pública (INAP), 
y universidades, como la Universidad Central de Florida. 

Su espíritu de eterno aprendiz se nutre también de un voraz apetito lector, 
que le hace devorar compasivamente “cualquier papelito que cae en mis manos”. A 
diferencia de esa moda actual que han impuesto las redes sociales de apuntalar los 
conocimientos propios, Botella usa la lectura para “recuestionarse” las cosas, espe-
cialmente por parte de quienes piensan diferente. 

Lo llama, de nuevo su alma de creador de anuncios, “el efecto wow”, en un doble 
sentido, tanto por “esa visión de sorpresa con todo que tienen los becarios” como por 
lograr “la mejor versión de lo que uno puede dar”.

Con todo, rellena sin cesar cuadernos repletos de notas, para investigar, pregun-
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Desde la humildad, Botella habla, investiga, lee y escribe para compartir que 
el secreto está en cada uno de nosotros. También como speaker, para compartir to-
dos sus secretos sobre la vida: elegir, tomar una dirección, atreverse a ir a por ello, 
tomar decisiones, priorizar y aprender continuamente. En una palabra, en vivirla. 
Así de sencillo. 

Fernando Botella tiene como una de las máximas que rigen su existencia que 
“vivir es consumir tiempo”, por eso gestiona cada minuto eligiendo aquello que 
más disfruta: su familia, sus amigos, su trabajo, la música, la lectura y el deporte. 
Por eso, se repite todos los días ante el espejo: “No empezar es mucho peor que 
equivocarse”.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“El sentido de la vida está en el hacer, no en el saber”.

“Conectarse con el futuro es mucho más satisfactorio y pro-
ductivo que vivir de las rentas del pasado. Por supuesto, esta 
forma es menos confortable, pero sus ventajas en términos de 

crecimiento personal son exponenciales”.

“La modestia, con su obsesión por empequeñecerlo todo, lo 
que hace es faltar a la verdad. Por defecto y no por exceso; 

pero faltar a la verdad, al fin y al cabo”.

“No tengo duda de que mi gran acierto ha sido el de saber 
mezclar disciplinas”.
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Fernando Botelle es el gran showman que sale al escenario para hablar de innovación, revolución 4.0... y para sor-
prender, entretener y divertir.

ATRÉVETE. TEDX FUNDESEM
https://youtu.be/XNqZuekxHwM

AMOR SE ESCRIBE CON H. TEDX GRAN VÍA
https://youtu.be/IFteLCs2Suk

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible

TED ALCARRIA: LA VIDA ES CHULA
http://thinkandaction.com/actualidad/video/la-vida-es-chu-
la-fernando-botella-en-tedx-alcarriast/
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1, 2 y 3/ Botella innova a través de 
establecer relaciones aparentemente 
imposibles como la gestión y la música 
(con el director de orquesta Daniel 
Abad) o con la magia (con el mago 
Jorge Blass).

4/ Fernando Botella apuesta por 
entretener para después formar y abrir 
la mente.

5/ Todo lo que Fernando Botella hace 
está orientado a poder ser aplicado 
casi instantáneamente a la realidad de 
los participantes.

6/ Fernando Botella piensa que vivir 
es elegir, y él elige gestionar cada 
minuto eligiendo aquello con lo que 
más disfruta.

7 y 8/ Uno de los ingredientes de la 
metodología original de Fernando Bo-
tella es la diversión. Lo llama “The fun 
is fan”, o sea, la diversión conecta. 
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Capítulo Sexto

SILVIA ESCRIBANO

La pasión 
por implantar la felicidad

Silvia Escribano es una oradora apasionada que se ha marcado como propósito im-
pulsar la felicidad en las organizaciones. Para lograr que la gente sea feliz, acompaña a 
grandes directivos y profesionales, así como a comités de dirección y a equipos natu-
rales de distintos sectores a crear entornos de trabajo mucho más productivos y reso-
lutivos, donde se da como resultado empresas mucho más humanas y comprometidas.

Es su particular forma de cambiar el mundo, especialmente el de las organiza-
ciones, y hacer que éstas favorezcan la creatividad, aumenten su productividad y 
despierten la innovación  

Escribano concibe la felicidad como una forma de ser que sólo es posible en-
contrar en el interior de uno mismo. Su vida representa ese proceso de aprendizaje, 
de descubrimiento de sus ingredientes únicos, en el que siempre tuvo como estrella 
polar para guiarse el “ser muy fiel a sí misma”.

De Abogada a Coach

Desde pequeña quiso ser abogada, porque creía en un mundo más justo, más 
humano y, por su puesto, quería liderar ese cambio. Tras estudiar Derecho y un 
Master en Asesoría Jurídica de Empresas en el Instituto de Empresas, y empezar a 
trabajar en un bufete, un día sintió que ése ya no era su lugar. 

“Me pregunté: ¿yo me veo así el resto de mi vida?”. A partir de ese momento, 
siempre que siento que un lugar no es mi lugar, o una persona ya no es “mi persona”, 
me marcho y vuelvo a empezar desde mi lugar de coherencia”.
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gir qué y con quién, esfuerzo en dar lo mejor de mí en cada instante, y amor por 
encima de todo: amar lo que soy y amar lo que hago”.

Otra fuerza, además, la impulsa a liderar ese cambio que quiere ver en el mun-
do: “Creo que cada uno es dueño de su destino y que la sola posibilidad de realizar 
un sueño hace que la vida sea realmente maravillosa”.

Por eso, ha cumplido muchos sueños, como tener dos hijos, ser empresaria du-
rante más de 15 años, o escribir el libro Neurocoaching, entre la ciencia y la vida: 
“Un sueño en el que comparto aprendizajes de mis 15 años como coach y algunas 
preguntas y respuestas sobre cómo funciona nuestro cerebro”. Además, es coauto-
ra de otros libros, como Forjadores de líderes y Pon un coach en tu vida.  

Jefe de la Oficina de Felicidad

“Estoy segura de que la felicidad se cultiva y se construye poco a poco. Mi motor es 
la pasión. Y, mi fuerza, una sonrisa. Admiro a quienes no se resignan y buscan constan-
temente su mejor yo”.

De nuevo, liderando el cambio, se ha convertido en la primera directora en España 
de un programa de formación para impulsar la nueva figura de Chief Happiness Officer, 
con certificación universitaria. 

Justifica la presencia de este nuevo profesional porque “se está produciendo un 
cambio de paradigma en las organizaciones, tanto en las grandes como en las pequeñas. 
Una transformación enfocada en el bienestar de las personas que forman las empresas”.

Rechaza la idea de quienes critican que sea otra moda más: “Es algo que ha existido 
siempre. Ha llegado para quedarse. Ya no es un abstracto, es una ciencia que se puede 
analizar, medir y estudiar para poder crear el mejor estado para cada situación particular. 
La felicidad es inherente al ser humano, forma parte de su ADN”. 

Además, enumera los beneficios de “crear espacios donde las personas puedan sen-
tirse plenas: favorece la productividad, reduce el absentismo laboral, genera un am-
biente donde la creatividad se acentúa”.  Silvia Escribano considera que esto les otorga 
a las empresas una ventaja competitiva difícil de superar por cualquier otro hecho: 
“la satisfacción laboral mejora los índices de rotación profesional, creando un clima de 
estabilidad”. 

El mayor obstáculo al hablar de felicidad organizacional es que es un concepto del 
que todos comprendemos cosas diferentes. “Ser feliz es un concepto muy personal y 
tiene que ver con las expectativas que tenemos acerca de determinados aspectos de la 
vida y la realidad. La distancia entre ambas puede generarnos, como seres humanos, 
dolor y sufrimiento”. 

Entonces, hizo su primer cambio profesional a una empresa del sector eléctrico, 
en donde descubrió que su pasión no era el Derecho, sino las personas. Fueron nueve 
años en los que lideró varios proyectos legislativos de asesoramiento a gobiernos lati-
noamericanos y en los que se formó en prevención de riesgos españoles, gestionando 
el área de Safety&Security en varios países de África y Centroamérica. 

En lo personal, descubrió que su principal inquietud residía en la labor de comu-
nicación y sensibilización de las personas. Da su gran y definitivo cambio al formarse 
como coach en 2003. Desde entonces ha acompañado a más de 5.500 horas en pro-
cesos de coaching. 

Silvia Escribano es una convencida de seguir creciendo por dentro, por lo que 
mejora continuamente sus conocimientos, con otras certificaciones de coaching 
por equipos, coaching de sistemas organizacionales y relaciones, trabajo corporal y 
movimiento expresivo, en coaching energético o Mindfulness, entre otros. 

Reconoce que tres experiencias reveladoras marcan profundamente su vida. 
La primera, las vivencias durante el Programa de Técnicas avanzadas de coaching a 
través del cuerpo y movimiento, desarrolladas por Newfield. “Aprendí, como dice 
Antonio Damasio, que para que podamos vivir y expresar emociones, necesitamos 
el cuerpo. Dicho de otra manera, sin las sensaciones corporales, las emociones se-
rían meros constructors intelectuales. El cuerpo nos regala grandes mensajes y hay 
que escucharlos. Este es mi gran reto y, en mi opinión, el gran reto del siglo XXI”.

Su segundo momento vital llega como facilitadora acreditada en Coaching Espi-
ritual y Espiritualidad Pragmática por Conexión Humana, en la selva de México. “Fue 
cuando empiezo a descubrir que el más amplio espacio para expandirte y ser feliz 
está en tu corazón y que cuando acostumbras a vivir en ti, ya nunca más quieres salir”.

El tercero, el más reciente, fue “hacer mi propio viaje interior en el sur de la 
India. Un viaje de vida. Un viaje hacia la conexión más profunda con mi esencia. 
Un viaje que completa un ciclo. De ese viaje, volvió una Silvia distinta, más libre, 
más conectada con la fuente y con mi propósito vital”.

De manera que, en este periplo vital, se ha ido descubriendo como una per-
sona capaz de liderar los cambios, cuya pasión son las personas y tremendamente 
apasionada. Así es como se reconoce a sí misma: “Apasionada, inteligente, vital 
y dinámica. No ejerzo ni acepto la imposición. Comunico con claridad lo que 
pienso y siento. Sensible a las necesidades de las personas. He aprendido a hacer 
de la conversación un eficaz y reconocido ejercicio de escucha y lograr un efecto 
seductor a la hora de transmitir los mensajes”.

Además, quiere que toda su vida esté en coherencia con los cuatro valores en 
los que ha crecido: “Respeto por lo que cada uno es y quiere ser, libertad para ele-
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estrategias para alcanzar esa felicidad organizacional anhelada, sino que también debe 
poder analizar la ejecución y los resultados de factores como la conciliación, la flexi-
bilidad de horarios, la comunicación para que los trabajadores se sientan escuchados, 
cohesión y sentimiento de pertenencia para que las personas y los equipos conecten, 
cuidado del espacio físico, herramientas y recursos para que las personas desplieguen 
todo su talento, entre otras. 

Speaker internacional

El último apartado en donde Silvia Escribano cumple sus sueños es como confe-
renciante y speaker. Está reconocida entre los Top 100 conferenciantes de España por 
Thinking Heads, y es de las más demandadas, reputadas e influyentes del panorama 
nacional e internacional (España, Argentina, Chile, Ecuador, República Dominicana, 
México o Colombia).

Comunicar y la pasión por las personas son dos de sus fortalezas que ha descubier-
to en su trayectoria vital. “Pasión por comunicar, compartir, conectar con lo más pro-
fundo de mi ser y envolver a las personas en un mundo de emociones y sensaciones 
corporales. Y la clave, hacerlo con conciencia, en contacto con mis emociones, que me 
ayudan a interpretar las circunstancias en las que me encuentro, orientan mis acciones 
y, sobre todo, me ponen en movimiento”.

Cada conferencia, y su diseño previo, es para Silvia Escribano “un baile entre la 
emoción y la cognición, entre la ciencia y la experiencia, donde voy explorando hacia 
donde se dirigen mi atención y mi emoción”. Para ella un momento clave es decidir su 
propósito, su para qué. Luego, qué información necesita y qué emoción le despierta. 
“El propósito marca el sentido de lo que voy a decir, sentir y hacer a continuación”.

Entre sus rutinas está el llegar con bastante antelación al lugar, para saborear el esce-
nario, saludar a las personas y observar sus emociones, reflejo de la mente en el cuerpo. 
Pone nombre a esa emoción, se mantiene presente para que se convierta en su aliada 
y, a partir de ese momento, a disfrutar. “Toca bajar el volumen de mis pensamientos y 
subir el contacto con el momento presente. Sólo existe el momento presente. Me digo 
una y otra vez: ¡Todo está bien, localízate en lo importante fluye, comunica con el alma! 

El ritual hace que cada conferencia sea siempre una experiencia única e irrepe-
tible, si bien algunas alcanzaron esa categoría de sueño cumplido, como su primer 
TEDx España, participar en los Encuentros Mundiales de Felicidad Organizacional y 
Bienestar Corporativo, o como ponente experta en Felicidad e Inteligencia Emocio-
nal, junto a Daniel Goleman. 

Tras las conferencias no se olvida de celebrar. Tras el aplauso conecto con una sen-
sación que es mucho más grande que mis palabras: “Una sensación de felicidad y agra-
decimiento inunda mi interior y sé que es lo que quiero hacer cada día de mi vida”.

En las organizaciones sucede algo parecido, ya que lo que declaramos que nos 
ayudará a ser más feliz en el trabajo no lo será para el otro. “Si las empresas no lo tra-
bajan de una forma seria y con un marco conceptual claro, será difícil de implementar 
efectivamente en éstas. Es más, la evidencia de que las personas pueden vivir espacios 
saludables y felices cuando se les muestra respeto y cuidado en el trabajo, expresado 
por sus líderes y sus pares, cuando están conectados y vinculados a sus compañeros de 
trabajo, cuando sienten que su contribución al desarrollo de la empresa es bien acogi-
do y, sobre todo, le asignan sentido al trabajo que están realizando”.

¿Cómo pueden las organizaciones hacerse cargo de la generación de esos 
espacios seguros? Cada persona llega con su historia personal a una empresa, que 
no es sino un sistema organizado para la consecución de unos objetivos económicos. 
“La organización, no obstante, puede y debe crear las condiciones adecuadas para 
desplegar nuestras fortalezas y hacer que nuestro desempeño diario sea lo más feliz y 
exitoso posible, a pesar de nuestros condicionantes personales”.

Aunque la felicidad debería ser un estado natural en las personas, eso no significa 
que ocurra lo mismo en las empresas. De esa necesidad, surge la necesidad del respon-
sable de felicidad, o Chief Happiness Officer, que es la persona encargada de la felici-
dad organizacional. Incluso, podríamos decir que también es responsable de atraer y 
retener el talento dentro de las organizaciones a través de las estrategias de felicidad. 

“Llevar la felicidad organizacional y el bienestar corporativo dentro de las empre-
sas no es algo que se haga, únicamente, dando tickets restaurante, flexibilidad horaria 
o incluso bonos para el gimnasio. Un programa de bienestar no funcionará a no ser 
que se haya creado una cultura corporativa y una concienciación en los equipos en la 
que se prioricen los cuidados a cada persona que compone la compañía. Una buena 
política de salud y bienestar dentro de las empresas nos puede reportar resultados 
importantes. El ejercicio, los descansos, la relajación y unos límites más estrictos entre 
vida privada y vida personal pueden reducir el estrés laboral y aumentar el bienestar. 
Esto, a su vez, aumenta y mejora la implicación de los empleados”, explica.

En este contexto, surge la duda sobre qué es y qué debe hacer un Chief Happiness 
Officer, sobre todo cuando empiezan a aparecer ofertas para cubrir este puesto en 
grandes empresas o pequeñas, y organizaciones como Mahou San Miguel, Liberty Se-
guros o Habitissimo han apostado por tener un CHO en su filas, con unos resultados 
que están reforzando sus apuestas. 

Silvia Escribano admite que es un puesto relativamente nuevo y que, en ocasiones, 
no se tiene claro el perfil formativo de la figura del CHO, ni su recorrido dentro de 
la empresa. Si bien, estima que debe tener habilidades y conocimientos en liderazgo, 
coaching, motivación y comunicación interpersonal, entre otras cosas. 

“Un buen responsable de felicidad no sólo debe gestionar la implementación de 
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Una reflexión final justifica su ímpetu por impulsar la felicidad y el bienestar en las 
personas y las organizaciones: “Al final del día me pregunto ¿qué he aprendido y por 
qué puedo dar gracias? Estoy segura de que las personas sólo hacemos aquello que 
comprendemos y compartimos. Creo que la comunicación en los sistemas de los que 
somos parte es esencial y necesaria la generación de espacios emocionales adecuados. 
Energía, claridad en el propósito, posibilidad, alegría y gratitud nunca carentes de una 
reflexión racional profunda, son valores que han marcado mi trayectoria”.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“Cada uno es dueño de su destino y la sola posibilidad 
de realizar un sueño hace que la vida 

sea realmente maravillosa”.

“El propósito marca el sentido de lo que voy a decir, sentir 
y hacer a continuación”.

“Ser feliz es un concepto muy personal y tiene que ver con las 
expectativas que tenemos acerca de determinados aspectos de la 
vida y la realidad. La distancia entre ambas puede generarnos, 

como seres humanos, dolor y sufrimiento”. 

“Llevar la felicidad organizacional y el bienestar corporativo 
dentro de las empresas no es algo que se haga, únicamente, 

dando tickets restaurante, flexibilidad horaria o incluso bonos 
para el gimnasio”.
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TEDXGRANVÍA. Mi primer TEDX “Sueña a través del Mindfullness” celebrado en la sede de Microsoft en Madrid 
rodeada de expertos soñadores (febrero 2016).

SUEÑA A TRAVÉS DEL MINDFULNESS
https://youtu.be/qMS3DcN3aso

NEUROCOACHING. MÚSICA PARA EL SUBCONSCIENTE
https://www.youtube.com/watch?v=PrM1us5BQnA

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible

EL ARTE DE SER FELIZ
http://www.conferenciaset.com/speaker/silvia-escribano/
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1/ ¡Sueño cumplido! Junto al gran 
Daniel Goleman hablando de Inteli-
gencia Emocional en FIVE INSPIRA-
TION FORUM (octubre 2018).

2/ EL ARTE DE LA PRESENCIA. En el 
Congreso Latinoamericano de Felici-
dad Organizacional celebrado en Re-
pública Dominicana impartiendo la 
conferencia “El arte de la presencia”. 
Única española y europea (2017).

3/ LA GUARDIAREAL. Súper emo-
cionante impartir una conferencia 
sobre LIDERAR CON INTELIGENCIA 
EMOCIONAL en enero de 2018 para 
la Guardia Real en el Palacio de El 
Pardo.

4/ Una conferencia preciosa para 
alumnos de segundo grado de la 
Universidad de Nebrija sobre la 
importancia de ser diferente (enero 
2020).
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Capítulo Séptimo

JAVIER FERNÁNDEZ AGUADO

El Monologuista 
del efecto WOW

Javier Fernández Aguado es un orador sobrio y brillante. Se queda a solas frente 
al toro del auditorio y antes de que éste pestañé, ya se lo ha ganado y empatizado 
con su discurso brillante, pulido y erudito. Y en su relato consigue el tan deseado 
efecto WOW.

Se aleja de trucos y efectismos, de vídeos y de presentaciones. A la antigua 
usanza, nuestro orador se enfrenta a capela a su público, como un monologuista 
del management; contra los que competiría brillantemente, no con el chiste fá-
cil; sino con la ironía, el humor fino y un sentido británico del sarcasmo.

Le gusta la erudición en el discurso. Mezcla citas de lo divino y de lo huma-
no, de pensadores clásicos y de cantantes de moda, de comunistas y nazis. Sus 
anécdotas salpimentan las dimensiones espacio y tiempo.

Raíces humanistas

Nació en Madrid en la segunda mitad del siglo XX; pero a tenor de su obra, 
investigaciones, conocimiento multidisciplinar, producción prolija y especiali-
dad universal bien pudiera ser un hombre del Renacimiento.

Se notan sus vastas lecturas (6 horas diarias) y su profunda formación (Fi-
losofía, Teología, Económicas); así como su marcado amor por la Antropología, 
sin olvidar sus hermanas menores: la Psicología y la Sociología. Ahí se enraíza 
su visión antropocentrista del mundo, de las organizaciones, de las empresas y 
de la vida.
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croscopio del acervo común que Javier Fernández Aguado se empeña en acrecentar y 
aflorar a la cultura del management del siglo XXI.

“Nada nuevo bajo el sol”, reconocían hace más de dos mil años nuestros an-
tepasados romanos. Compararnos con nuestros ancestros, nos ayuda a relativizar 
cualquier grandilocuencia sobre la singularidad actual. Son ‘zascas’ de humildad 
a los nuevos intelectuales y a los autores del management anglosajón, tan dados a 
plantear tesis a partir de una encuesta o una estadística actual y se fundamentan 
tan poco en la investigación histórica. No en vano suele recordar esa frase de Santa 
Teresa de Jesús que prescribe que “la humildad es la verdad”. 

“Todo el mundo ha pensado que sus tiempos eran los más complejos”, recuerda 
en los desorientados días del confinamiento para volver enseguida a otro de los re-
ferentes de la filosofía, Immanuel Kant: “Todas las generaciones vuelven a centrar la 
atención sobre los mismos problemas”.

En la última década es cuando más se ha centrado en salir a pescar en las ense-
ñanzas de nuestros ancestros, para después ofrecernos esa sabiduría en sabrosos y 
muy elaborados guisos. De su pluma han salido títulos como Roma, escuela de direc-
tivos; Egipto, escuela de directivos, ¡Camaradas! De Lenin a hoy; El management del III 
Reich; Jesuitas, liderar talento libre y 2.000 años liderando equipos.

De entre todos los grandes pensadores de la Historia, Javier Fernández Aguado 
no esconde su predilección por Aristóteles, al que suele definir como “el coach de 
Alejandro Magno, el segundo hombre que más personas ha gobernado”, para con-
vencernos de la eficacia de sus propuestas. Las ideas aristotélicas sobre gestión se en-
cuentran recogidas en el que puede considerarse su libro fetiche: Ética a Nicómaco.

En el prólogo de la actualización que preparó en 2009 de este texto del Es-
tagirita justifica esta admiración y el que será el eje de toda su prolija producción 
intelectual: “La relevancia de la obra para cualquier persona y particularmente para 
quienes ocupan puestos de responsabilidad es evidente: el gobernante (cualquier 
hombre en general), antes que nada, ha de aprender a ser persona”. 

Es notable la clarividencia del griego en cuestiones que siguen estando vigentes, 
como el liderazgo, la visión, el trabajo en equipo, el autogobierno, la escucha activa 
o la empatía, habilidades directivas que siguen marcando la diferencia 25 siglos 
después. 

Hay una primera fase en la que el propio Fernández Aguado emula a Aristóteles 
en esa labor de consejero de altos empresarios y directivos. Los aprendizajes de esa 
época están recogidos en algunos de sus libros, como Mil consejos para un directivo; 
Crear empresas: mil consejos para un emprendedor; Proverbios para la empresa; Sabi-
duría de siempre para Directivos o La Felicidad posible. 

Javier Fernández Aguado es una de las principales autoridades mundiales en el ámbito 
del gobierno de las personas y las organizaciones. Le avala una producción bibliográfica 
con más de 60 obras en solitario y otras tantas en colaboración, más de medio millar de 
clientes a los que ha asesorado y formado en más de 50 países y, sobre todo, el reconoci-
miento unánime de cuantos dedican sus vidas a mejorar el liderazgo de las personas y las 
organizaciones. 

Algunos lo consideran sabio por su enciclopédico saber; otros lo llaman arqueólogo 
del pensamiento, por dedicarse a desentrañar los misterios del ser humano en los textos 
clásicos y en las formas de organización precedentes, desde los egipcios hasta los nazis, 
pasando por los griegos, los romanos, los bolcheviques o la Compañía de Jesús. Y, la gran 
mayoría lo tiene por uno de esos polifacéticos hombres del pasado, cuyos trabajos, no 
hacen sino recordarnos la necesidad de colocar al ser humano en el centro de todas las 
organización y por delante de cualquier adelanto tecnológico.

En Fernández Aguado se combinan el entusiasmo por aprender, una gran facilidad 
para la didáctica y una sencillez en la exposición de una materia tan compleja como 
la interacción de las personas. Uno no puede por menos que quedarse absorto en sus 
disertaciones, en las que vuelca una vasta erudición, salpicada de entretenidas anécdotas 
que amenizan sus relatos y una sencilla pero demoledora sabiduría sobre los resortes que 
modelan el comportamiento del ser humano. 

Referencia mundial a la hora de hablar de liderazgo, la gran aportación de Fernández 
Aguado es saber exprimir lo mejor de las cimas del pensamiento humano (Jenofonte, 
Aristóteles, Tomás de Aquino, Erasmo de Rotterdam, etc.) y de sus contemporáneos (Pe-
ter Drucker, Gary Hamel, etc.)  para plantear su propio método teórico, y lograr que tenga 
una aplicación práctica inmediata. De hecho, esa idea es la que tiene como lema de vida: 
vetera novis augura (convertir en nuevas las cosas antiguas).

Lecciones de la Historia

“Quid nihil novi sub sole?”, se preguntaba uno de los irreductibles galos de viñeta de 
los geniales Albert Uderzo y René Goscinny. Y lo hacía en la primera entrega de ‘Asterix el 
Galo’ (1959), que luego daría lugar a una prolija saga de comics, dibujos animados y cine.

¿Es que hay algo nuevo bajo el Sol? Seguro que algunos lectores de estos cómics 
creerán que esta frase tan redonda salió de la cabeza de los escritores galos. Incluso en 
alguna web se le atribuye la paternidad a la letra de una canción de un grupo musical 
actual llamado Los Bunkers.

La ignorancia es atrevida. Y la falta de memoria histórica está en las raíces de los 
grandes errores de la Humanidad. Por eso, tiene tanto valor el trabajo de traer al presente 
las lecciones de la Historia, de buenos o malos, porque son aprendizajes sin valoraciones 
morales: jesuitas, nazis, soviéticos, romanos o egipcios, todos tienen que pasar bajo el mi-
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de la organización, el modo en que trabajan los colaboradores, la manera en que nosotros mis-
mos nos comportamos y la información que circula y los modos en los que lo hace”.

Por eso, el segundo modelo se orienta hacia las “patologías organizativas”, en donde 
predice el origen de los males según los síntomas y, con ello, trascender ese recurso fácil de la 
aspirina o el de mirar para otro lado. “Las enfermedades organizativas traen en sí mismas los 
gérmenes de su propia curación. Aceptar la propia debilidad es el primer paso para alcanzar 
la añorada fortaleza, siempre, claro está, que se apueste por los medios adecuados”, explica.

De ahí que Fernández Aguado sea pionero también en incluir en el diagnóstico y el 
tratamiento de organizaciones, aspectos que tradicionalmente la metodología científica ha 
menospreciado, como la voluntad y los sentimientos de las personas, y sobre los que creó los 
modelos de Feelings Management y Will Management. En ellos, se determina qué debemos 
hacer en función de los sentimientos organizativos existentes. 

Dirección por hábitos

El quinto modelo, Dirección por hábitos, es la clave que cierra este círculo de actuación. 
De nuevo, la influencia aristotélica explica esta actuación: “Ni las virtudes ni los vicios son 
pasiones, porque no se nos califica como buenos o malos por éstas, sino por nuestros buenos 
o malos hábitos. No se nos elogia o censura por nuestros apetitos, sino por nuestros hábitos 
buenos o malos. Nos enfadamos o nos asustamos sin deliberación previa, mientras que las 
virtudes son resultado de una elección, pues no se adquieren sin ejercicio de la libertad”.

Lo más interesante del marco teórico de Javier Fernández Aguado es su vocación de 
pragmatismo. “Un problema cuando no puede dejar de ser un problema, ya no lo es, porque 
ha mudado en un hecho. Pelearse con las evidencias es triste modo de malgastar tiempo y 
energía. Resulta más efectivo detallar aspectos de la organización, de la gente que en ella tra-
baja y de uno mismo que no pueden ser transformados, y pactar con ellos. Quien se empeña 
en golpear un muro de hormigón sólo incrementa los chichones. En vez de derrochar bríos 
en lo inmodificable, deberíamos centrarnos en transformar aquellas realidades en las que 
nuestra actividad puede ser realmente eficaz. Distinguir entre lo resoluble y lo irresoluble no 
es una actividad meramente académica, sino la única actitud correcta del sabio”.

Volviendo a Aristóteles, el planteamiento antropomórfico para gestionar organizaciones 
nace del logos (razón/conocimientos), pasa por el pathos (pasión/sentimientos) y concluye 
con el ethos (carácter/hábitos/voluntad). 

Liderar en la incertidumbre

Queda un sexto elemento, que se dedica a cómo aprender a tomar decisiones en la cre-
ciente complejidad actual: Liderar en la incertidumbre. Como no existe la empresa perfecta, 
tenemos que aprender a bailar con los lobos de la imperfección: “Todos los tiempos son de 
incertidumbre, aunque sólo en ocasiones seamos conscientes de que lo son. La percepción de 

Después, tras largos años de investigación, que le llevan a completar sus estudios de Eco-
nomía y Filosofía, y esa inmersión en el mundo empresarial como directivo y empresario, 
que pronto abandona para volver al estudio de los clásicos, Javier Fernández Aguado expone 
su propio modelo de gobernanza, al que dio en llamar el “modelo antropomórfico”. 

Se podría definir como un sistema para “analizar a las organizaciones bajo el paradigma 
de la persona humana” y donde puso los cimientos de seis nuevos modos de conceptualizar 
la gobernanza de las organizaciones, y también de entender a los hombres y mujeres que en 
ellas trabajamos, con los que podríamos decir que ha refundado a los clásicos. 

El modelo antropomórfico es, sobre todo, un cambio de metáfora, que conlleva un 
cambio de paradigma en la gestión empresarial. Conviene remarcar que Fernández Aguado 
es pionero a la hora de superar la visión mecanicista de las organizaciones, y en poner en 
cuestión las debilidades de una dirección por objetivos, como la planteada por Peter Druc-
ker, por no tener en cuenta todos los aspectos de la realidad, entre ellos, los relacionados con 
las emociones de los involucrados.

Su estela guió luego a otros muchos, algunos tan reconocidos a nivel mundial como el 
autor de Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva, Stephen Covey. O más recientemente 
esa omnipresencia del customer centric (poner al cliente en el centro), de la que parte el 
Design Thinking. 

Aguado se anticipa en aportar un antídoto a ese veneno del mundo laboral actual, corro-
borado anualmente por las encuestas del Instituto Gallup, que hablan de hasta un 85% de tra-
bajadores frustrados con su quehacer diario en todo el mundo. Conviene anticipar el quiebre 
que nos proporciona en la forma de entender las empresas: “Las organizaciones no se dividen 
entre perfectas e imperfectas, sino entre aquellas que se afanan por no modificar sus imper-
fecciones y las que optan por delimitarlas y disminuirlas, dentro de lo humanamente posible”.

La Gestión de lo Imperfecto

La primera aportación de Aguado fue lo que denominó la Gestión de lo Imperfecto, 
que suele explicar con el símil del doctor que, antes de tomar ninguna medida, precisa rea-
lizar un diagnóstico. Sabio consejo para una sociedad que recurre a analgésicos de todo tipo 
con tal de evitar el dolor, sin conocer las verdaderas razones. 

Así explica este hallazgo: “Tras conocer múltiples sistemas de calidad total, a la vez que 
muchos directivos y empleados no hacían sino quejarse de la dificultad de alcanzar los objeti-
vos precisos, fui diseñando un modo de detectar las reales imperfecciones de una organización. 
El nombre surgió del propio objetivo del modelo: delatar aquello que no funciona y procurar 
poner los medios para que, en los ámbitos posibles, se respondiese a los deseos de mejora que 
casi todo el mundo lleva dentro. Realizar un diagnóstico no significa agravar las dificultades, 
sino más bien posicionarse para establecer los medios correctos de solución. Los cinco ámbitos 
en los que suelen aparecer más obstáculos son el entorno en el que nos movemos, la estructura 
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la inestabilidad a la que estamos sometidos personal y colectivamente es lo que denominamos 
crisis. Sin embargo, también cuando juzgamos que los cimientos están bien apuntalados la 
inseguridad es paredaña a nuestra existencia”.

En muchos casos, solemos tomar la grandeza de un hombre por la extensión de sus 
fortunas o la amplitud de su éxito por el número de galardones. Fernández Aguado propuso 
un nuevo rasero para acreditar el reconocimiento de una persona. 

Y no es que su sala de trofeos sea exigua. Sólo en los últimos años ha recibido el premio 
a Mejor Asesor de Alta Dirección y conferenciante (2014), Micro de Oro a mejor confe-
renciante de Foro ECOFIN Economía y Empresa (2015), premios Creación de valor en 
proyectos de alta dirección (2016), premio Autoritas del Management de Ecofin Business 
School (2017), el premio a mejor conferenciante internacional otorgado por la Asociación 
Mexicana en Dirección de Recursos Humanos (2018) o el premio Faro de Líderes “José 
María López Puertas” (2018). 

Tampoco es desdeñable el hecho inédito de que sus amigos, que no son pocos, y sus 
clientes se reúnan para celebrar un simposium para estudiar su impronta y su bibliografía. Y 
que lo hagan en vida. Y que no lo hagan una sola vez, sino dos. 

El nuevo criterio para valorar la grandeza de una persona lo encontramos en la defini-
ción que el propio Aguado nos dio de liderazgo: “Líder es aquel que logra que sus colabores 
cuando ya no estén con él se encuentren en una situación mejor de la que estaban cuando 
le hallaron”. Al resto, los considera manipuladores: “Ojalá fuésemos capaces cada uno de 
ordenar bien nuestra casa –es decir, ser coherentes en nuestro modo de actuar, siendo éste 
decente- antes de agredir verbalmente a otros por comportamientos que muchas veces son 
iguales a los nuestros”. 

El liderazgo de sus seis modelos de gestión se encuentra en la huella dejada en los cien-
tos de organizaciones que, hoy en día, están aplicando con inmejorables resultados alguno 
de sus modelos. 

Aunque no existe mayor demostración de liderazgo que la carta que le remitió un 
antiguo alumno, quince años después de darle clase, y que se puede consultar en una de las 
entradas de su blog. Aquella misiva era un memorable agradecimiento por las enseñanzas 
aportadas para encarar mejor su vida. No hay mejor resumen que las tres palabras con las 
que el antiguo alumno definía la obra del profesor Javier Fernández Aguado: sabiduría, hu-
manidad y humildad. 

Provisto de su eterna sonrisa, su humor anglosajón y sus grandes cargamentos de sentido 
común, las conferencias de este imprescindible del management buscan siempre la práctica 
fundamentada; esto es, proporcionar elementos conceptuales que sean aplicables. Dicho de 
otro modo, que seas el líder de tu propia vida, de tu propio entorno y allí por donde pases 
dejes un micro mundo mejor.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“Todo el mundo ha pensado que sus tiempos 
eran los más complejos”.

“Las organizaciones no se dividen entre perfectas e imperfectas, 
sino entre aquellas que se afanan por no modificar 
sus imperfecciones y las que optan por delimitarlas
y disminuirlas, dentro de lo humanamente posible”.

“Líder es aquel que logra que sus colaboradores, cuando ya no 
estén con él, se encuentren en una situación mejor 

de la que estaban cuando le hallaron”.

“La relevancia de la obra para cualquier persona 
y particularmente para quienes ocupan puestos

de responsabilidad es evidente: el gobernante, antes que nada, 
ha de aprender a ser persona”.
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Javier Fernández Aguado ha sido reconocido con diversos premios nacionales e internacionales como conferenciante, 
como el Micro de Oro del Foro ECOFIN, y figura en el selectivo de ‘Los Imprescindibles del Management’ de Foro 
ECOFIN (2015 y 2017).

NUEVOS DESAFIOS EN EL LIDERAZGO DIRECTIVO
https://www.youtube.com/watch?v=aCch5SVZrnA&t=483s

EL IDIOMA DEL LIDERAZGO
https://www.youtube.com/watch?v=e2wj3WyxNiw&t=336s

WEBINAR: MASTERCLASS LIDERAZGO EMPRESARIAL
https://www.youtube.com/watch?v=o8XGKOn6vR4

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1 y 2/ Conferencia para empresarios 
y directivos de Cantabria, en el hotel 
Bahía.

3/ El Manager Business Forum (Ma-
drid, 2017) ha sido un foro de mucha 
tradición. Para mí ha sido un placer 
acompañar a los participantes de este 
congreso en diferentes plazas, a lo 
largo de los años

4 y 5/ Conferencia para cientos de 
propietarios de empresas familiares 
en Canarias.

6/ En México, ante diez mil directivos 
en el congreso de Amedirh.

7 y 8/ Con Antonio Garrigues-Walker 
y Fernando Sabater antes de una 
conferencia para miles de directivos 
en el hotel Palace de Madrid. 
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Capítulo Octavo

JUAN FERRER

Speaker transformador

Dicen que tu segunda vida comienza cuando descubres que sólo tienes una. La segun-
da vida de Juan Ferrer arrancó cuando conectó con su verdadera vocación: transformar 
personas y organizaciones. Y para ello se atrevió a “revolucionar, romper y saltar” todo lo 
anterior, para empezar a ser coherente con su verdadera forma de sentir.
 

Y desde este renacimiento interior, Juan Ferrer intenta trasladar a todos aquellos que 
le quieran oír el mensaje de que existe una segunda vida, una segunda oportunidad. El 
inicio de ese viaje interior pasa por conocerse y liderarse a uno mismo, para desde ahí, 
poder ayudar a evolucionar a las personas, los equipos y a la organización en su conjunto.

 
Una idea detonó en ese nuevo despertar: “Lo duro en la vida no es que te vaya 

mal, sino que te vaya bien en lo que no te gusta”. Considera que en aquella época era 
un “exitoso fracasado”: “De cara a los demás, tenía reconocimiento, me sentaba detrás 
de una mesa como Director Financiero; pero me miraba al espejo y veía un fracaso de 
vida”, lamenta al rememorarlo.

 
Aquel cambio encierra una gran enseñanza sobre las lecciones de la vida y que, 

inconscientemente, han guiado sus pasos posteriores: ningún premio o recompensa ex-
terna, en forma de fama o dinero, puede compararse con la satisfacción interna de hacer 
lo que te gusta y por una causa mayor que uno mismo.

La respuesta: coaching

El primer paso hacia esa vocación de transformar personas y organizaciones fue 
enfocarse en el coaching, “cuando nadie lo conocía en España, y con todo lo que eso sig-
nificaba: incredulidad, desconocimiento, descrédito, bajos ingresos, etc. Pero cuando uno 
encuentra su vocación, y ésta es ayudar al ser humano, pocas fuerzas son comparables”, 
comenta al recordar lo que le dio fuerzas para seguir con el siguiente paso.
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El segundo libro, Cambiemos las organizaciones, surge tras una ardua investigación de 
diferentes modelos revolucionarios en la forma de dirigir las organizaciones, donde lo que 
más le atrae es “que colocaban a las personas en primer lugar”. 

Recuerda una anécdota al respecto: “Un directivo al acabar un proyecto me comentó: 
Juan, hemos creado líderes. A lo que me atreví a matizar: No, los hemos despertado. Ya 
estaban antes, pero castrados y frustrados por el anterior sistema”. 

Su actual cruzada es ayudar, formar y acompañar a las organizaciones a transformarse, 
para evolucionar a través de integrar el conocimiento, la sabiduría y la experiencia de cada 
una de las personas que componen esa organización. 

“Es aquí donde vuelco toda la experiencia acumulada en años, a través de la forma-
ción, la consultoría y las conferencias, para despertar las neuronas y los corazones, no de 
los recursos humanos, sino de las personas que componen una organización. 

Debemos denostar un sistema que produce lucha de egos, estrés, insatisfacción, bata-
llas de poder, para hacerlo evolucionar hacia un entorno donde los individuos participan, 
toman decisiones conjuntas a través de canales y formas adecuadas y todo ello producien-
do magníficos resultados”, Y, acaba su alegato: “Esto ya existe y, en la multitud de países 
que mi profesión me obliga a visitar, no me deja de sorprender como unas lo logran y otras 
justifican el seguir paralizadas. Eso sí, pensando que los causantes son siempre otros”.

Las circunstancias de los últimos años ayudan a esta evolución. El cambio salvaje, los 
“cisnes negros”, la incertidumbre, la guerra del talento y las nuevas generaciones, con otras 
formas de pensar y motivarse, ya no se pueden gestionar desde organizaciones en las que 
unos piensan y otros ejecutan, con guerras de poder y carreras profesionales limitadas por 
la estructura piramidal, la existencia de departamentos como silos o la mala comunicación 
entre ellos. 

 
Apela a la famosa frase de Albert Einstein: “Ningún problema puede ser resuelto en el 

mismo nivel de conciencia en el que se creó”. Ello para explicar la necesidad de cambiar 
“el sistema mental operativo del pasado”; esto es, los valores, actitudes, comportamientos, 
estructuras y formas de liderar. 

El mundo de las empresas se puede dividir, en estos momentos, en tres tipos de or-
ganizaciones: las que han nacido libres del modelo antiguo y han creado o adoptado las 
nuevas metodologías y cultura; las que son conscientes del reto y están adoptando estos 
modelos; y las que todavía se resisten a evolucionar. 

Metamorfosis de la Empresa

Y, llega la pregunta: ¿cuál es la alternativa? ¿Cómo es el ADN del nuevo sistema 
operativo mental? Aquí Juan Ferrer ha evitado detallar y profundizar en cada uno de 

Desde el principio tuvo claro que debía acompañarse de estrategia y formación 
continua en su nuevo camino. Subraya fundamentalmente una formación de la Harvard 
Kennedy School, con los profesores Ronald Heifetz y Martin Linsky, con una metodo-
logía basada en el caos y la contradicción conceptual para ayudar a experimentar la ges-
tión de la incertidumbre. Le acabó por reportar finalmente un orden y bagaje intelectual 
que le ha acompañado en los años posteriores como formador, con distinciones a las 
que recurrir, como entender lo que es y no es un líder.

“El hecho de estar cada día en una o dos organizaciones de todo tipo de in-
dustria es un magnífico aprendizaje; pero sobre todo un reto. Porque lo mismo te 
toca estar con unos estibadores, con toda su radical transparencia, que con unos 
ejecutivos de banca, los cuales apenas dejan entrever sus emociones”, relata sobre 
su segunda y exitosa vida.

Y destaca lo que más estima de su trabajo: “Es fascinante y retador activar la ilu-
sión, la confianza, la autoestima y el liderazgo todo tipo de profesionales: operarios, 
directores, abogados o informáticos. Porque todos tienen el mismo ADN: quieren 
sentirse importantes, partícipes, reconocidos y aportando valor. Pero, la forma de 
llegar a ellos debe ser versátil, única, para que se atrevan a quitar la máscara que la 
sociedad, la empresa o la cultura existente en su organización les obliga a llevar”. 

 
Para afrontar ese reto personal y profesional de ayudar a personas y equipos a 

traspasar ese puente entre lo que son y lo que podrían ser, Juan Ferrer comienza 
a incorporar nuevas herramientas, metodologías y marcos de trabajo innovadores. 
Aunque, la formación se le queda corta. Sirve para abrir algunas mentes, despertar, 
pero le frustra el no poder ser más transformador. 

Así que comienza con una nueva revolución: activar la inteligencia, la res-
ponsabilidad y el liderazgo colectivo. “Porque la solución no está en resolver pro-
blemas, sino en evitar que sucedan. Para ello, hay que empezar a cuestionarse las 
metodologías de trabajo, la propia arquitectura y estructura de las organizaciones 
y, cómo no, la cultura”, defiende para argumentar su nuevo acto revolucionario.

Gestionar el cambio

Fruto de ello publica cuatro libros. Uno de ellos, Gestionar el cambio, lo 
considera un manual de batalla para sobrevivir en la propia gestión del cambio. 
“Como presidente de una federación deportiva, tuve que lidiar con egos, ase-
sinos camuflados, saboteadores, tóxicos y manipuladores; pero sobre todo con 
mis propias emociones. Y descubrí el valor de la metodología, de la estrategia, 
de liderar desde atrás y desde adelante, de las diferentes formas de asesinar el 
liderazgo y, sobre todo, de cómo gestionarme a mí mismo. Desde esa frustración, 
escribí dicho manual, para que nadie sufriera lo que sufrí, e incrementar las po-
sibilidades de éxito”.
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“Por tanto, ya no estamos hablando de una organización-guardería, donde el 
jefe corrige comportamientos sino de un colectivo maduro, responsable y coheren-
te con lo acordado”, concluye.

La forma de lograr esta responsabilidad colectiva es dejando participar, siendo 
transparentes e invitando a la autogestión organizada y coordinada, para que cada 
persona se sienta responsable de su propio trabajo y de su equipo.

Liderazgo colectivo

El tercero de los ingredientes del nuevo sistema mental operativo es el liderazgo co-
lectivo.  Supone cuestionarnos si es posible enfrentarnos a la incertidumbre actual desde 
un liderazgo unipersonal y solucionador de todo. Mientras el mundo era predecible, era 
posible, porque la experiencia se podía aplicar al problema presente. Aunque, el coste 
era victimismo, dependencia y castración del talento.

Ahora afirma que “el líder del futuro no tiene soluciones, sino preguntas”. La 
cuestión es quién tiene que responderlas. Juan Ferrer nos indica que “todos aquellos 
que sufran el problema y, a la vez, participen en la solución”. Estamos, por lo tanto, 
ante un nuevo tipo de líder-sirviente, o facilitador de la inteligencia, responsabilidad 
y liderazgo colectivo. 

“Ya no es un creador de seguidores, sino de un creador de líderes. Porque toda per-
sona en la organización debe sentirse líder de su pequeño ecosistema, pues es ahí donde 
puede impulsar el cambio y la evolución. El reto es crear un entorno donde se permita 
que aflore ese liderazgo puntual, momentáneo o circunstancial, que aporte valor a su 
equipo”, sentencia.

Ese nuevo ADN de las organizaciones las hará actuar como un ser vivo, que unas 
veces se adapta y otras se adelanta de una forma rápida, ágil y motivante para las perso-
nas que la integran.

En definitiva, esta revolución que promueve Juan Ferrer es despertar el liderazgo de 
cada persona para, desde ahí, desarrollar el liderazgo colectivo con el cual afrontar los 
cambios con rapidez, agilidad y compromiso. 

Speaker para formar y retar

La manera en que lo hace como orador se basa en cinco objetivos: hacer pensar, aportar 
algo nuevo, entretener, emocionar y hacer reír. A partir de sus experiencias, errores y 
aprendizajes, nos comparte estos consejos:

1. Tener muy bien preparado el arranque, pero sobre todo el cierre, el cual debe 
resumir la idea clave que quieres que el público interiorice.

los modelos, en los que ve particularidades, fortalezas y debilidades. En su lugar, 
los ha analizado desde la práctica diaria, visitando y transformando organizaciones 
para encontrar qué es lo que tienen en común y cuáles son los componentes que 
las organizaciones de éxito tienen para afrontar estos retos de cambio constante.  
Sus conclusiones es que son tres.

El primer ingrediente del nuevo sistema operativo mental para bailar con la 
complejidad es, a juicio de Juan Ferrer, la inteligencia colectiva. Sin profundizar 
en los elementos donde se manifiesta, como las hormigas, los bancos de peces o la 
propia Wikipedia, la gran pregunta que Ferrer nos invita a hacernos es: ¿estamos 
sacando el máximo partido de las ideas, innovaciones o mejoras que todas las neu-
ronas de la organización podrían aportar si se les escuchara o conectara? Desde 
luego que no.

“Echo en falta la creación de espacios, actitudes, metodologías y tiempo para 
que las personas aporten todo su valor y creatividad. Se ha castrado el lado dere-
cho del cerebro de las organizaciones”, se lamenta. 

Para la creación de inteligencia colectiva, Juan Ferrer entiende que hacen falta 
tres elementos: la suma de neuronas, conexiones y gestión. Por lo tanto, la primera 
misión que atribuye a este nuevo liderazgo es “crear mecanismos de participa-
ción, co-creación, escucha y conexión entre las diferentes personas, los diferentes 
departamentos y las diferentes capas de la organización”. “El coste de no hacerlo 
es no poner en valor todo el activo de la compañía, el no desarrollar ideas inno-
vadoras, frustrando el talento y cómo no, limitar la evolución y el progreso de la 
organización”, sentencia. 

El segundo elemento para el nuevo sistema operativo es la responsabilidad 
colectiva. Está convencido de que “la gente no tiene resistencia al cambio. De he-
cho, todas las personas han hecho cambios en sus vidas. Cuando hay resistencias 
es en el momento en el que el cambio se impone. Imposición genera resistencia; 
participación genera implicación”. 

“Es en esta implicación donde la gente se hace responsable de su trabajo, de 
cumplir con el propósito, tal vez fijado por las altas esferas; pero donde ha podido 
participar en el cómo lograrlo”, defiende.

Y prosigue: “Si además de ello, le añadimos comunicación y transparencia, en-
tonces creamos responsabilidad colectiva. Porque, en dicha transparencia, surge la 
autogestión; ya que al igual que se da el reconocimiento a los más implicados, se 
deja en evidencia a quienes o bien necesitan ayuda o no están a la altura de lo acor-
dado por los equipos. Y es aquí donde, como he podido comprobar, los propios 
trabajadores ayudan o llaman la atención de sus compañeros, debido a que la baja 
implicación está generando retrasos, costes o se resiente la conciliación familiar”. 
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2. Es necesario encontrar el propósito para salir al escenario a disfrutar. “En mi caso, 
sólo he podido conseguirlo cuando dejé atrás mi ego y sentir que si uno está allí es 
para servir y regalar lo que uno ha aprendido. Esto libera de la carga de la vanidad, 
porque cuando uno sirve, sabe que tal vez haya gente que sepa más, o no le guste lo 
que ofreces, pero también habrá quienes encuentren valor en lo que compartes. O 
sales a inflar tu ego o a regalar tu conocimiento. Las sensaciones son muy diferentes 
y el público lo nota.

3. Es muy importante saber interpretar las reacciones de la audiencia. Son total-
mente diferentes según al público al que te dirijas.

4. Cuando retas paradigmas importantes en los oyentes, sus neuronas están siendo 
exprimidas al máximo, pues estás cuestionando sus formas de entender el mun-
do. Esto hay que controlarlo, sabiendo mezclar y calcular los tiempos entre los 
conceptos retadores, los momentos de humor y los retos donde ellos se sienten 
partícipes. 

5. Una forma de captar la atención es lanzar preguntas que nunca se han hecho. 
Les reta, les hace pensar en cuestiones que estaban ahí pero nunca se habían cues-
tionado. Es el momento mágico en el que les has sacado de la caja. 

6. Si hay algo que te conecta con el público es el humor. No significa ir de gracioso, 
sino mostrar algún tipo de material que genere una sonrisa. Si está aderezada con 
un concepto potente, es un momento especial de conexión y feedback por parte 
del espectador.

7. No hay que olvidarse el sincerarse, el ser auténtico. Cuando comparto algún 
dolor, aprendizaje o error con sus grandes lecciones siento esa cercanía y empatía, 
porque sus reacciones muestran que han pasado o están pasando por esa situa-
ción. Los éxitos generan envidias; pero los errores generan empatía. 

El propósito con el que Juan Ferrer sale al escenario, y le empuja cada día en 
abanderar su revolución, es el que abrazó al comenzar su segunda vida: recordar a 
cada uno de los asistentes todo el potencial que tienen dentro de sí mismos y a la vez, 
hacerles descubrir cómo poder hacer evolucionar a su organización para ser un lugar 
de crecimiento personal y profesional.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“Lo duro en la vida no es que te vaya mal, sino que te vaya 
bien en lo que no te gusta”

“La gente no tiene resistencia al cambio. De hecho, todas las 
personas han hecho cambios en sus vidas. 
Cuando hay resistencias es en el momento 

en el que el cambio se impone. Imposición genera resistencia; 
participación genera implicación.

“El líder del futuro no tiene soluciones, sino preguntas”.

“El cambio organizacional pasa por activar el liderazgo 
colectivo, aplicar metodologías de cambio y definir la adecuada 

estrategia”.
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Juan Ferrer aplica su renacimiento vital a las organizaciones: “Lo duro en la vida no es que te vaya mal, sino que te 
vaya bien en lo que no te gusta”.

“CÓMO ACTIVAR LA INTELIGENCIA Y EL LIDERAZGO 
COLECTIVO”. MONTEVIDEO. URUGUAY
https://juanferrer.es/2019/10/08/como-activar-la-inteli-
gencia-y-el-liderazgo-colectivo/

ROMPIENDO PREJUICIOS: UN CASO DE TRANSFORMA-
CIÓN EN LA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA
https://juanferrer.es/2019/04/30/transformacionenlaad-
ministracionpublica-2/

VIDEO RESUMEN DEL LIBRO: “GESTIÓN DEL CAMBIO”
https://juanferrer.es/2018/04/04/video-resumen-del-li-
bro-gestion-del-cambio/

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1/ Ponente experto en la Transfor-
mación de Organizaciones en el TEC 
de Monterrey (México).

2/ Conferencia en el Banco San-
tander: “Tus tres liderazgos para la 
digitalización”.

3/ Ponente en la Cumbre de Innova-
ción Tecnológica y Economía Circular 
(entre otros ponentes estaba Barak 
Obama). Madrid.

4/ Explicando el sistema operativo 
dual y los equipos autogestionados. 
Quito (Ecuador).

5/ Foto con Ronald Heifetz, profesor 
del programa “Adaptive Leaders-
hip” en la Harvard Kennedy School. 
Boston.
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Capítulo Noveno

LUIS HUETE

Forjador 
de líderes de Empresa

Si vivir es elegir, el secreto de una buena vida es aquella en la que se han tomado las 
decisiones correctas. En otras palabras, aquello que se nos dio ha sido aprovechado 
para obtener la mejor versión de uno mismo. 

Luis Huete, que hace tiempo entró en su sexta década de vida, mira atrás con 
agradecimiento. Una vida vinculada a las aulas. “Estudié Derecho con tedio, un MBA 
con fruición y un doctorado en Estados Unidos con pasión. Acabé recibiendo el pre-
mio a la mejor tesis doctoral finalizada ese año en los Estados Unidos, otorgado por 
el Decision Science Institute, una institución de académicos con sesgo matemático.

La ironía fue que se lo dieran a un abogado, además español. Fue un final feliz 
a una etapa que había empezado con sabor agridulce: logré una beca Fulbright, que 
me dio la oportunidad de ir a hacer las Américas, pero no fui admitido en la Harvard 
Business School, el icono de muchos profesores de IESE Business School”, recuerda.

Desde entonces, y son ya casi cuatro décadas, forma parte del claustro del IESE, “una 
institución en la que encontré un estímulo extraordinario para crecer profesional y per-
sonalmente”. Con 32 años llegó a director de su MBA y, posteriormente, ha dado clase 
en multitud de escuelas de negocio internacionales, incluida la Harvard Business School.

Después de pasar muchos años viajando por medio mundo, ahora prefiere cen-
trarse en las españolas: IESE, Deusto, ISEM y San Telmo. “No hay nada que me 
pueda gustar más que facilitar una sesión con directivos en estas escuelas. Después 
de casi 40 años, me imagino que estaré por las 10.000 sesiones a mis espaldas”, re-
conoce. 
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En cuanto a los artículos largos, en forma de notas técnicas que después pueda 
utilizar en escuelas de negocio, reconoce que debe ser el autor con más artículos 
publicados en Harvard Deusto Business School. 

Además, Luis Huete se dedica a dar asesoramiento personalizado a directivos, 
una mezcla de mentor y coach: “Procuro ser la voz que anima, el frontón donde 
pelotear ideas y el catalizador del crecimiento profesional y personal de esos líderes. 
Mi papel consiste en escuchar de manera empática, hacer preguntas que disparen 
nuevas formas de mirar las cosas y aportar algo de experiencia y sentido común. En 
definitiva, es una manera más de ayudar a que se conviertan en impulsores de un 
progreso incluso en sus organizaciones y a que construyan sus sueños personales”. 

Un papel similar, adaptado a las circunstancias, lo realiza a menudo con las 
nuevas generaciones de familias empresarias, con el foco puesto en la preparación 
para sus futuras responsabilidades en la gobernanza de sus empresas. 

Estas cinco actividades profesionales tienen como nexo de unión “crear un 
contexto que permita que tengamos una conversación sincera, honesta y relevan-
te entre los asistentes”. Lo hace tanto en grandes auditorios como en encuentros 
personales. Por ello, le entusiasma hablar en público, para invitar a pensar juntos, 
activar la inteligencia colectiva de todos para pensar mejor sobre los desafíos y 
oportunidades a los que se enfrentan. 

La prueba de que, de esta forma, Luis Huete ha logrado la mejor versión de sí 
mismo es la actitud con la que mira atrás, con un gran agradecimiento. 

“He contado con la ayuda y estímulo de gigantes que me han dejado encara-
marme a sus hombros. Gracias a ellos estoy donde estoy. No todo ha salido como 
me hubiera gustado, pero he elegido tener una mala memoria para las decepcio-
nes. Además, en justicia, soy un privilegiado”, señala al mirar atrás. 

También lo hace al futuro: “Me queda todavía un cierto trecho de carrera 
profesional. Sigo con hacer buenos los años que me quedan. Pienso disfrutar del 
camino que me queda por recorrer, procurando servir de la mejor manera posibles 
a las personas que tenga cerca. Soy consciente de que al atardecer de mi vida me 
examinarán del amor con el que procure hacer mi trabajo”.

¿Cuál es el secreto que Luis Huete enseña a sus alumnos en escuelas de nego-
cios? Tomar decisiones. Es lo que hace crecer a una persona. “La madurez personal 
consiste en formar decisiones y hacerse responsable de sus consecuencias. Por el 
contrario, lo propio de la inmadurez, que biológicamente puede durar toda la 
vida, es reclamar libertad para decidir; pero hacer que sean otros (habitualmente 
alguien de la familia o el Estado de Bienestar) los que paguen las consecuencias 
negativas de sus  decisiones”, sentencia.

Ha completado su labor docente con otras cuatro formas de ganarse la vida: con-
ferenciante, consultor, escritor y asesor personal de directivos.

Como conferenciante y facilitador de seminarios en eventos y reuniones empre-
sariales, ha participado tanto en charlas de 20 minutos, del estilo de las famosas TED, 
como de cuatro días de duración, como le ocurrió recientemente, y en donde el au-
ditorio en pleno se puso de pie para aplaudir una reflexión suya sobre que los valores 
unen, mientras que las ideologías dividen. “Fue un momento muy emotivo, que me 
volvió a reafirmar que el porcentaje de personas buenas que desean hacer el bien es 
muy mayoritario”, recuerda. 

Como consultor, con foco estratégico, normalmente suele trabajar con unos 
diez proyectos simultáneos, que se centran en temas de gobernanza, sucesión, 
diseño de estrategias, configuración de estructuras, cambio de cultura o transfor-
mación. “La manera más habitual es co-diseñar un plan maestro de actuaciones y 
ayudar en el seguimiento, aportando algo de rigor y metodología. Muchos de mis 
clientes son empresas familiares en dónde las relaciones de confianza, y entender 
las dinámicas de esas relaciones, son lo realmente importantes”, asegura.

La consultoría suele ser el comienzo de una gran amistad. “En ocasiones, ten-
go la fortuna de que esa relación se convierta en algo más estable, por ejemplo, 
tomando parte de un consejo asesor o del consejo de administración. Creo que el 
caso más feliz fue con la empresa de hoteles de lujo tailandesa Six Senses. Un ve-
rano fui con mi mujer a disfrutar del hotel Soneva Fushi, en Maldivas. Quedé ab-
solutamente enamorado del buen servicio, del estilo, del concepto. Casualmente, 
me senté junto al dueño de la cadena de hoteles, sin saberlo, y le comenté lo gra-
tísimamente sorprendido que estaba con la experiencia. De aquella conversación 
nació el que me pidiera que dirigiera un seminario con su equipo directivo al año 
siguiente, y el siguiente, hasta que se hizo una costumbre, con reuniones anuales 
en lugares como Estocolmo, Cannes, Bangkok, Maldivas o Vietnam”, rememora.

Autor internacional

En calidad de escritor, lleva publicados ya una docena de libros; además de nume-
rosos artículos profundos para revistas de escuelas de negocios y todos aquellos en los 
que ha aportado algún capítulo. “¿Escribiré más libros? Por supuesto que sí, aunque 
supongo que Dios se reirá al oír mis planes, ya que el mundo se ha hecho tan volátil, 
incierto, complejo y ambiguo”.

Sobre su producción literaria, cree que “últimamente es bastante prolija. En ape-
nas tres años han sido tres libros los que he publicado. Liderar para el bien común, un 
libro para crear organizaciones sanas; 50 líderes que hicieron historia, un entretenido 
libro sobre personajes históricos; y Construye tu sueño 2.0, con el que quiere ayudar a 
que seamos más protagonistas del relato de nuestra travesía por la vida”. 
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2. Deseo de conexión-confianza. Es el deseo que fomenta la amistad, el hacer 
equipo, la solidaridad; pero también el sentimiento de tribu, el nacionalismo, los 
guetos, el rechazo a lo diverso.

3. Deseo de singularidad-relevancia. Muchas veces se torna en deseo de poder, 
dominio, reconocimiento, afán de ganar dinero, agresividad, manipulación para 
conseguir resultados; pero también el deseo que empuja el emprendimiento, la 
valentía, el arrojo y el esfuerzo.

4. Hace atractivo el cambio, genera tolerancia ante la incertidumbre, nos pre-
dispone a emprender, nos hace abiertos a personas distintas, creativos; pero 
también es la razón por la cual podemos llegar a ser superficiales, promiscuos, 
desordenados, tendentes a los excesos y frívolos.

Estos cuatro deseos básicos están presentes en todas las personas, con intensi-
dades distintas y se pueden encauzar de maneras muy dispares. “Los deseos básicos 
son legítimos entre sí; pero la forma en la que se gestionan tiene consecuencias de 
futuro, que serán negativas o positivas según el grado de compatibilidad o coheren-
cia con los dos deseos avanzados”, nos advierte. Esos dos deseos avanzados son:

1. Deseo de superación-crecimiento personal. Nos lleva a buscar nuestra mejora 
como personas, en ámbitos como la bondad, la voluntad o la inteligencia.

2. Deseo de servir y hacer contribuciones valiosas. Se traduce en iniciativas que 
buscan el bien ajeno de manera desinteresada. 

“Los deseos básicos permiten que se perciban como agradables decisiones con 
consecuencias auto-lesivas a futuro por ser contrarias al crecimiento personal y a la 
contribución al bien común”, aclara Huete. Hay un pulso entre los deseos básicos 
y los avanzados, que marcará el rumbo y el ritmo que le damos a nuestro proyecto 
de vida. 

“Si los deseos básicos no son consistentes con los avanzados nos roban felicidad 
futura. Si son consistentes, estamos simultáneamente disfrutando e invirtiendo en 
nuestro futuro. Es el triunfo del corazón inteligente”. De manera que “para que la 
gratificación a largo plazo gane, que es lo que nos interesa, se requiere una con-
ciencia llena de valores, que nos empodere e inspire a pensar en los demás y en el 
largo plazo, así como una fuerte voluntad para saltarse los obstáculos y zancadillas 
que todo proyecto conlleva a largo plazo”.

Ejemplos de gratificaciones a corto plazo que no auguran un buen futuro son la 
rigidez mental, las manías para sentir más control, la falta de personalidad propia o 
el argumento de que “todo el mundo lo hace”, la arrogancia o la mentira para sentir-
se superior, la superficialidad o la promiscuidad para divertirse. 

Para que cada cual se sienta más dueño de las consecuencias de sus acciones, 
Luis Huete nos invita a entender los factores que influyen en la toma de decisio-
nes. En síntesis, en una decisión actúan dos planos (consciente e inconsciente), dos 
mecanismos de gratificación (a corto y largo plazo) y seis deseos emocionales (se-
guridad, conexión, singularidad, diversión, superación personal y contribución). 

“El proceso de toma de decisiones nos predispone a tomar decisiones con el 
corazón (cerebro medio) y a justificarlas con la cabeza (neocórtex), con el consi-
guiente riesgo de optar por lo “bueno aparente” (gratificación a corto plazo) y lo 
“bueno real” (mecanismos de gratificación a largo)”, explica.  La razón es que los 
activadores de la motivación a corto plazo son más poderosos, más instintivos, y están 
más presentes en los circuitos neuronales con los que operamos”.

Las razones del Corazón y la calidad de las decisiones

En el cerebro tenemos tres regiones; desde cada una de estas regiones se toman 
decisiones de distinta naturaleza. El cortex, el cerebro más moderno, maneja la lógica 
y el lenguaje; el sistema límbico gestiona las emociones; el cerebro reptiliano es el que 
guarda las instrucciones que buscan el placer y evitan el dolor, y de lo que se siente 
necesario para sobrevivir y reproducirse. Este último cerebro, el más primitivo, tiende 
a prevalecer con su dinámica de gratificación inmediata cuando entra en conflicto con 
el resto.

La calidad de las decisiones se asienta en gran medida en la calidad de la informa-
ción que las avala; en el uso de las capacidades del córtex. Para decidir bien hay que 
tener información, no demasiada, sino buena: tan compleja y diversa como la propia 
realidad sobre la que se ha de tomar la decisión. 

Hacerse con los datos, y sobre todo pensar bien sobre ellos, es una tarea que no 
está al alcance de todos, ni siquiera es habitual en quien es capaz de hacerlo. El resul-
tado es un perfil de toma de decisiones cuya guía es la gratificación instantánea y el 
riesgo constante de que otros tomen decisiones por uno mismo, de ser manipulado, sin 
ni siquiera ser consciente de ello. 

La “lógica del corazón” se rige por cuatro deseos (básicos) mientras que la “lógica 
de la razón” por dos deseos (avanzados). La gratificación a corto plazo se activa con los 
deseos básicos y la gratificación con los deseos avanzados. Y, los deseos básicos actúan 
en el plano inconsciente, mientras que los avanzados en el consciente. 

Los cuatro deseos básicos, que generan gratificación a corto plazo son:

1. Deseo de seguridad-control. Implica la búsqueda inconsciente de comodidades, 
certezas, protección; pero también un mejor conocimiento, mejor análisis y una 
actitud prudente ante el riesgo.
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“Cuando se dan gratificaciones a corto plazo que sí están alineadas con los deseos 
avanzados y auguran un buen futuro, estamos ante la definición de felicidad de Aristó-
teles en ‘Ética a Nicómaco’: es el estado en el que el alma (las emociones) se sincronizan 
con la razón. Es una gratificación a corto plazo que nos abre a mejores gratificaciones 
futuras”, prosigue.

Pongamos ejemplos. La decisión de tomar drogas tiene su razón de ser en el deseo 
de diversión, mientras que la arrogancia es activada por el deseo de relevancia. Nin-
guna de las dos es coherente con los deseos avanzados y, por tanto, son conductas que 
nos complican el futuro. Son buenos aparentes y fraudes de futuro. 

“El corazón se equivoca cuando elige gratificaciones fáciles que son inconsistentes 
con los deseos avanzados, con la razón bien educada. Estas decisiones son fast food 
emocional, ya que quitan temporalmente el hambre de los deseos emocionales bási-
cos; pero no son “alimento saludable” a largo plazo. Son un fraude desde la perspectiva 
de sus consecuencias y, por tanto, de la futura gratificación”, argumenta.

La gratificación a corto plazo y la gratificación a largo plazo entran en conflicto 
con frecuencia. Es parte de la imperfección humana y el remedio que nos propone 
Luis Huete se llama educación. “El papel de la educación es hacer que triunfe de 
manera habitual el sistema de gratificación a largo plazo. ¿En qué consiste una buena 
educación? En hacerse con mejores creencias para dotar a la conciencia de la clarivi-
dencia necesaria para activar los deseos avanzados y, además, disponer de la fuerza de 
voluntad necesaria para postergar la gratificación a corto plazo cuando sea necesario”, 
concluye.

Como colofón a este análisis sobre cómo tomar las mejores decisiones, lo que 
resultará en tener una buena vida, llegamos a la misión personal de Luis Huete en sus 
casi cuarenta años de docente: “Es la educación la que hace posible que el corazón 
se vuelva inteligente; capaz de querer lo bueno real, rechazar lo bueno aparente y de 
crecer en sabiduría y compasión”.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“La madurez personal consiste en formar decisiones y  hacerse 
responsable de sus consecuencias”.

“Es la educación la que hace posible obtener la mejor versión 
de uno mismo y la que nos abre posibilidades de inspirar 

e influir en la marcha de la sociedad”.

“No todo ha salido como me hubiera gustado, pero he elegido 
tener una mala memoria para las decepciones”.

“El porcentaje de personas buenas que desean hacer el bien es 
muy mayoritario”.
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Todos los veranos me invitan a dar sesiones en Boston a la alta dirección de Omnicom, una de las mayores empresas 
de comunicación y marketing del mundo. Omnicom es una red de más de 200 empresas con presencia en multitud 
de países. En este programa los participantes son los máximos responsables de estas empresas. Gente creativa, 
emprendedora, vital. Comparto claustro con cinco profesores de Harvard Business School. Es una experiencia muy 
gratificante. 

PONENCIA SOBRE MARCA PERSONAL. CONGRESO 
INTERNACIONAL EXCELLENT TALKS
https://www.youtube.com/watch?v=9bYJzaET4fg&t=10s

EMPORWERING THE HEART OF BUSINESS
https://www.youtube.com/watch?v=vcey3lp5TjY&t=8s

LAS 5 CAUSAS DE MUERTE PREMATURA DE UNA PYME
https://www.youtube.com/watch?v=FyoaqhWcLqE

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1/ Junto con Earl Sasser al acabar un 
seminario en Dublín. Earl es la per-
sona que profesionalmente mejor 
se ha portado conmigo en toda mi 
vida. Earl es profesor de Harvard Bu-
sines School, fue su vicedecano; él 
me enseño el oficio y me introdujo 
en el fascinante mundo de la gestión 
de empresas de servicio. Su genero-
sidad ha dejado una huella profunda 
en mi vida. 

2/ Aparezco en esta foto con 
Ichak Adizes otro de mis grandes 
maestros. Ichak ha desarrollado, 
en mi opinión, el cuerpo doctrinal 
más sugerente para la gestión de 
organizaciones. Es un hombre con 
una biografía apasionante. Sefardí, 
prisionero en campos de concentra-
ción, y uno de los intelectuales con 
más doctorados honoris causa. Mi 
pensamiento se ha nutrido mucho 
de sus ideas y reflexiones. La foto 
está tomada en una reunión orga-
nizada por la red de profesionales 
independientes que puse en marcha 
hace años. A esta red colaborativa 
pertenecen unos 30 profesionales 
de unos 10 países.  

3/ En Teherán (Irán) delante de 
más de mil personas. Siempre me 
ha fascinado el comprobar como 
los valores unen mientras que las 
ideologías dividen. Al hacer esta 
reflexión delante de la audiencia se 
pusieron en pie para aplaudir. Fue 
un momento muy emotivo que me 
volvió a reafirmar que el porcentaje 
de personas buenas que desean 
hacer el bien es muy mayoritario.

4/ Aquí estoy en un aula de las 
instalaciones del IESE en Nueva 
York. En concreto en un programa 
para CEO´s de empresas turísticas 
de diversos países. El sector de la 
hospitalidad es quizá uno de los que 
más me atraen.  He colaborado con 
muchas empresas del sector y he 
sido miembro de los Consejos de 
Administración de PortAventura, Six 
Senses Resorts and Spas (Tailandia), 
Epikurean Lifestyle (Vietnam), Hote-
les Porcel, etc.
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Capítulo Décimo

FERNANDO MOROY

El Profe del Emprendimiento

Fernando Moroy es el ‘viejo profe’ que habla a los emprendedores en su lenguaje 
llano y directo, pero con la suficiencia de un físico, un banquero y un doctor. 

Hay que hablar de lo que se conoce. Para hablar de financiación de startups qué 
mejor que un ex bancario. Y para prometer inversión, qué mejor que el director de 
un foro de inversores. Ahí nace el conocimiento experto y práctico.

Pero además, hay que ser elegante, fino en el humor y ameno en las anécdotas. Y 
este vasco del colegio de los Paules cumple todos los cánones.

Hacerlo posible

Si un viaje de mil kilómetros comienza con un sólo paso, una empresa de miles 
de dólares también. Fernando Moroy es del tipo de personas al que les gusta dar esa 
primera zancada. Una forma de ir por la vida que resume en una frase: “No hay que 
hacer lo posible, sino hacerlo posible”.

A Moroy le reclaman para que hable especialmente de finanzas para em-
prendedores. Le avalan más de tres décadas en el sector financiero y su condición de 
presidente del chapter de Madrid de Keiretsu, una de las mayores redes de business 
angels de San Francisco.  

Para quienes no estén muy al día sobre la terminología emprendedora, un busi-
ness angel es aquella persona física o jurídica que proporciona financiación y/o ex-
periencia a nuevos empresarios, generalmente startups, a cambio de convertirse en 
socio del negocio durante una época y obtener beneficios en el futuro. En fin, socios 
temporales en proyectos en transición, desde el capital semilla a la conversión en 
unicornio, o casi.
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“Pronto me di cuenta que no tenía la fortaleza, ni era tan buen físico como para 
recorrer una carrera dedicada a la ciencia y la investigación. En 1982, me enteré por un 
amigo que había una convocatoria para el Banco de Vizcaya para titulados superiores. 
La verdad es que acudí medio en serio, medio en broma. Luego he estado más de 33 
años muy feliz en el sector financiero. No se me olvida que, en mi promoción del banco, 
estábamos dos raros, Luis Ramón Arrieta que era químico y yo, que era físico. Todos los 
demás eran economistas y abogados”, recuerda.

Reconoce que tuvo mucha suerte profesional: “He aprovechado la época del de-
sarrollo económico del sector financiero en nuestro país desde 1980. En el Banco de 
Vizcaya tuve muchos y excelentes jefes. Allí estuve desde 1982 hasta la fusión con el 
Banco de Bilbao en 1989. También estuve en el Banco Exterior de España, a dónde 
habían llegado del Vizcaya excelentes profesionales, como José Ignacio Rivero y Fran-
cisco Luzón, entre otros. En 1990, me ofrecieron una interesante posición profesional 
en el Banco Guipuzcoano en San Sebastián”.

El Profe

En su etapa en la capital donostiarra llegó a subdirector general del banco, miem-
bro de su Consejo de Dirección y responsable de todo el área comercial. De entonces 
destaca cómo surgió su vena docente: “Mi amigo Víctor Urcelay, hoy vicerrector de 
la Universidad de Deusto, en aquella época profesor de Marketing, me invitó a que 
comenzara a dar alguna clase en la ESTE, la facultad de Ciencias Económicas de la 
Universidad de Deusto en San Sebastián. La verdad es que la actividad me gustó 
mucho, me obligaba a mí mismo a preparar y aprender primero cosas que luego yo 
tenía que explicar. También reconozco que la docencia tiene algo de espectáculo y 
vanidad. 

Desde entonces nunca ha dejado su faceta docente, tanto en la Universidad como 
en las Escuelas de Negocio (nacionales e internacionales). En su caso, se hace cierto 
aquello de que la mejor forma de aprender es enseñar: “La mayoría de las cosas que sé 
es porque primero las he aprendido para tener que contarlas a los alumnos”.

En 1997, dejó el Banco Guipuzcoano para incorporarse al desembarco de la Caixa 
en Madrid, de la mano de Jesús Zabalza, hasta que éste se marcha al Santander. “Vino 
a dirigir la territorial de Madrid un personaje corto en lo intelectual y siniestro en lo 
personal que me apartó del desarrollo profesional. Con el tiempo tengo que agradecer a 
este “tipejo” que me hiciera un gran favor, me iluminó para que comprendiera que había 
que diversificar los afanes y quereres. Tenía más de 50 años y el alocado crecimiento 
de la economía financiera no era sostenible. Después vino la crisis financiera de 2008”. 

A raíz de aquello, comenzó a preparar su tesis doctoral en Ciencias Económicas y 
Empresariales, que leyó en enero de 2016, por la Universidad Rey Juan Carlos, y por 
la que obtuvo más tarde el Premio Extraordinario de Doctorado.

Las finanzas son al emprendimiento lo que la preparación física al fútbol, esa 
parte dolorosa y sacrificada que todos quieren evitar; pero en donde reside la razón 
primera para ganar campeonatos. Cuando funciona nadie la menciona, aunque sea 
la clave para pasar por encima de los rivales, incluso los de mayor calidad. Cuando 
escasea, se convierte en la peor pesadilla. 

Hay algo más importante que tu madre

De modo que la labor de Fernando Moroy es doble. Por un lado, concienciar de 
los beneficios de una buena liquidez. “La caja es el elemento que permite subsistir”, le 
gusta decir. Tanto como esa otra cita de un profesor del MIT que repite con frecuen-
cia: “Cash is more important than your mother”, la liquidez es más importante que tu 
madre.

La segunda tarea con los nuevos emprendedores es ponerse a la faena, porque la 
única manera de ponerse en forma es moverse y comenzar a sudar. Eso es lo que hace un 
business angel, aportar su experiencia para hacer rentable el negocio para ambas partes. 

En su caso, todo parte de unos valores que le inculcaron los Padres Paules de su 
Baracaldo natal: los valores del esfuerzo, la disciplina, la honradez, el sacrificio, la 
amistad, la generosidad, el perdón y la alegría.  Aunque reconoce que pueden parecer 
‘antiguos’ y de ‘carcas’, les está profundamente agradecido, porque Moroy siempre fue 
de esos buenos estudiantes que brillaba más por empollón que por inteligente. 

A los Padres Paules también les debe su afición por las ciencias, las matemáticas y 
la física. Esto le permitió apreciar la belleza del pensamiento lógico, racional y científ-
ico para, como decían los curas, “tener la cabeza bien amueblada”.

De físico a banquero

“El padre Olangua me daba Física. Era un excelente profesor y persona. Con sus 
explicaciones todo parecía tan lógico y sencillo. Estoy seguro que estudié Ciencias 
Físicas por él. Era una licenciatura de mucha dureza y mucho estudio. Cuando les 
cuento a mis hijos que yo estudiaba todos los días entre cuatro y cinco horas por 
las tardes después de venir de la Facultad, me miran con caras de extrañeza. Las 
licenciaturas -hoy le llamamos Grado- eran de cinco años. En el cuarto elegí la es-
pecialidad de Física de Estado Sólido, la parte más teórica y conceptual de las dos 
especialidades que se ofrecían en la Facultad de Ciencias Físicas de la Universidad 
del País Vasco”, rememora.

De nuevo la disciplina marcó su vida, amamantada de unos padres que “nacieron 
durante la Guerra Civil española y se tuvieron que poner a trabajar desde muy tem-
prano” y a los que agradece “la visión y el esfuerzo que hicieron para que su hijo es-
tudiara y escalara un nivel de vida mejor que la que ellos habían tenido”. 
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miedo. Siempre se tiene miedo al salir, es de “buen torero”. Dicen que Curro Romero 
decía: “He matado más de 500 toros y cuando sale uno, tengo miedo”. En realidad, 
toreó más de 900 corridas en su vida profesional”, sentencia.

Sobre tener el foco en el contenido, está convencido de que “las personas que han 
venido a escucharte prefieren pocos elementos de valor y desde la experiencia per-
sonal, más que abundantes generalidades teóricas”. Y que, además, formen parte de su 
realidad, de sus mercados, de su industria o de su día a día.

“Creo que el contenido hay que apoyarlo en general con una presentación, si es 
una conferencia formal, o en algún dato que le pueda sorprender a la audiencia, si se 
trata de algo más informal, como una mesa redonda”, explica. “Con el humor uno se 
juega la cercanía con la audiencia, con la calidad de la presentación se juega la solven-
cia técnica”.

Finalmente, está convencido de que la brevedad es una virtud. “Si lo que les has 
contado les interesa, la brevedad refuerza su valor. Si no les ha interesado, por lo 
menos lo que no puedes es ser acusado de la peor acusación de la que puede ser reo 
un conferenciante: de ser un pesado. La verdad es que hay muchos conferenciantes 
pesados que abusan de la falsa “autoridad de su micrófono” castigando a su audiencia 
hasta niveles imperdonables”.  

Nada mejor que una anécdota para ilustrar estos tres ingredientes: “Hay una tribu 
africana que obliga a que cuando les hablan sus jefes, éstos los escuchen a la pata coja, 
con una sola pata, para asegurarse que serán realmente breves”.

Y, siempre, la mirada hacia el futuro, ese lugar en donde surgirán nuevas oportuni-
dades para “hacerlo posible”.

Aquello supuso un giro inesperado en el guión de su vida. “Creo que mi única 
habilidad, y tal vez mi humilde enseñanza para otros, es que basado en mi fuerte re-
siliencia (por cierto, concepto importado de la física de materiales) me he reinven-
tado después de abandonar La Caixa; mejor dicho, que me “invitaran” a abandonarla 
con una prejubilación adelantada”.

Ahora tiene “una maravillosa segunda vida profesional”, muy intensa y repartida 
entre la parte académica, la consultoría en Gestión Digital Sostenible de Finanzas, de 
la que es CEO, la asesoría de varias empresas y startups, aparte de la ya referida pres-
idencia de Keiretsu Madrid. 

En el fondo, todo lo anterior de tareas repetitivas que tanto odia era una simple 
preparación para ese momento en que comenzó a vivir de su pasión: empezar a traba-
jar en nuevos proyectos, hacer posibles nuevas ideas y tomar riesgos calculados. 

Consejos para emprendedores

En sus muchas conferencias suele detallar los aspectos que más tienen en cuenta los so-
cios inversores para avalar estos proyectos. Al final, todo consiste en tener una buena forma 
física, que en el caso de las empresas es una propuesta de valor sostenible en el tiempo y 
eficiente: “La razón por la que nos elegirán nuestros clientes hoy y también mañana”.

Más que los números, e investigar en ellos, lo que le impresiona de un nuevo 
proyecto es la energía y la confianza de sus componentes. “Crear un equipo de 
primeras va más allá de crear de primeras un equipo”, subraya. También que le pro-
pongan una visión emocionante del futuro; sobre todo, si es con un lenguaje visual y 
expresivo, que esté acompañada por unos objetivos ambiciosos por los que empezar 
a trabajar.

Fernando Moroy lleva ya casi un lustro en la lista del Top Ten Management Spain, 
porque una de las cosas que más le gusta es hablar en público, pese a que es en las 
distancias cortas donde gana enteros: le encanta hablar de manera persuasiva en una 
reunión individual.

Sobre sus trucos como conferenciante, le gusta empezar con algo de humor. “Me 
siento como el octavo marido de Elizabeth Taylor en la noche de bodas, sé lo que ten-
go que hacer; pero no sé cómo hacerlo”, es uno de sus preferidos. O, si le toca interve-
nir el último: “Sé que soy el último obstáculo entre ustedes y el aperitivo/comida…”.

Su estilo como orador combina tres ingredientes: el humor, el foco en el contenido 
y la brevedad.

“El humor es el camino más corto entre dos personas, en especial si ya llevan allí 
un tiempo sentados escuchando a otros ponentes. Sirve también para ahuyentar el 
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IDEAS PARA REFLEXIONAR

“No hay que hacer lo posible, sino hacerlo posible”.

“Crear un equipo de primeras va más allá de crear de primeras 
un equipo”.

“El humor es el camino más corto entre dos personas, en espe-
cial si ya llevan allí un tiempo sentados escuchando a otros 

ponentes”.

“La brevedad es una virtud. Si lo que les has contado 
les interesa, la brevedad refuerza su valor. 

Si no les ha interesado, por lo menos lo que no puedes es ser 
acusado de la peor acusación de la que puede ser reo 

un conferenciante: de ser un pesado”.
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El estilo como orador de Fernando Moroy combina tres ingredientes: el humor, 
el foco en el contenido y la brevedad.

¿CÓMO CAPTAR FINANCIACIÓN DE TERCEROS?
 https://www.youtube.com/watch?v=ZSV-2nuvrqM&t=131s

JORNADA SOBRE LA REFORMA FISCAL Y FINANCIERA
https://www.youtube.com/watch?v=6yPJWaIuPZs

WEBINAR: EL PROCESO DE FINANCIACIÓN DE UNA 
STARTUP
https://www.youtube.com/watch?v=iTIGu9pudJc&t=69s

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1/ Celebrando su 60 cumpleaños con 
su familia en la organización de busi-
ness angels que preside. 

2/ La última Navidad con su familia. 

3/ Con su familia durante la Navidad 
de 2016 en Londres.

4/ Con más de 50 años comenzó a 
preparar su tesis doctoral. En 2016 
recibió el Doctorado, con premio 
extraordinario incluido.
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Capítulo Undécimo

JORGE SALINAS

Hacedor de mundos 
por el poder de la Palabra

Jorge Salinas es un coach que cuando se sube a escena habla para todos y para cada uno. 
Y lo hace con el poder de la Palabra; ya que considera que el lenguaje tiene una capacidad 
de transformar la realidad, la percibida y la personal de cada uno de nosotros. 

Con el lenguaje creamos nuestro mundo, establecemos puentes con nuestro entorno 
y, gracias a él, somos capaces de atraer o repeler a los que nos rodean. Así que merece la 
pena escuchar a este orador reinventado desde las Ciencias Químicas por el poder de la 
Ontología del Lenguaje (Rafael Echeverría), su libro de cabecera.

Hay dos frases que acompañan a Jorge Salinas, y las dos están estrechamente vincula-
das entre ellas. La primera, con la que suele iniciar los workshops que facilita  y que guía su 
trabajo como coach, la escribió Mark Twain: “He tenido miles de problemas en mi vida, la 
mayoría de ellos nunca sucedieron en realidad”. 

 
La segunda, de la que es su autor, es una explicación de la primera y de su forma de 

entender la vida: “Vivimos en el mundo que creamos con nuestro lenguaje y del resultado 
de las preguntas que nos hacemos”. 

 
Jorge Salinas ante todo es un coach, uno de los más experimentados y renombrados 

de España, dentro del selecto club del Top Ten, no hace sino preguntas que nos ayudan a 
tener un lenguaje distinto para cambiar el mundo que creamos. 

Salinas tiene Química

El propio Jorge Salinas es un ejemplo de cómo podemos cambiar nuestro mundo con 
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por generar conversaciones que nos permitan crear la realidad que cada uno de no-
sotros buscamos. 

Desde esa creencia, Jorge Salinas entiende su cometido como “el de vivir y ayudar 
a personas y organizaciones a vivir de una forma lo más coherente posible con sus 
valores, ilusiones y visiones personales”. En definitiva, “una vida como protagonistas 
de nuestras decisiones en lugar de como víctimas de ellas”, sentencia. 

Más recientemente su afición por la tecnología le ha llevado a fundar, junto a 
otro socio y amigo, EXEKUTIVE Coaching®, un proyecto innovador que tiene el 
propósito de democratizar el coaching ejecutivo a todos los niveles de una organi-
zación, desde la Dirección General hasta los contribuidores individuales. EXEKU-
TIVE Coaching® es la primera solución móvil, más eficaz, conveniente y valiosa, 
que satisface todas las necesidades de coaching ejecutivo de la empresa.

El poder de la Palabra

Aunque, en realidad, su gran secreto para que las personas cambien está en 
el lenguaje. Salinas es un enamorado del poder de la palabra. “El lenguaje es la 
herramienta más importante a través de la cuál los seres humanos construyen 
sus modelos del mundo. Esos modelos que se convierten en mapas para la vida y 
permiten marcar el rumbo hacia el sentido del éxito en cada persona”, defiende.

Pone un ejemplo con un refrán conocido por todos: Aunque la mona se vista de 
seda, mona se queda. “Ciertamente, pero si la mona que se viste de seda empieza 
a hablar como una princesa, otros empezarán a tratarla como una princesa y, lo 
que es más importante, ella misma comenzará a sentirse princesa. Hablamos como 
somos; pero también, terminamos siendo como hablamos. El lenguaje genera ser”, 
argumenta. 

Veámoslo en dos situaciones aparentemente idénticas que reflejan cómo el len-
guaje se materializa en acciones y resultados. 

“En épocas de desafío las personas entusiastas que muestran determinación y 
capacidad creativa tienen todo lo necesario para reinventarse y poner en marcha 
proyectos emprendedores que triunfen. Habitualmente, se trata de personas apa-
sionadas por una idea, lo que les lleva a dedicar horas y horas trabajando para hacer 
realidad ese sueño que han imaginado. Son productivas y hasta casi obsesivas, bus-
cando una y otra vez nuevas acciones que poner en marcha para conseguir lo que 
persiguen”.

“Otros, sin embargo, dedican recursos y esfuerzos sin escatimar dedicación. 
También pueden parecer apasionados y entusiastas con el proyecto que decidieron 
emprender; sin embargo, sus resultados quedan lejos de lo que pretendían conseguir. 

nuestro lenguaje. Los primeros doce años de su andadura profesional transcurrieron 
en la industria farmacéutica, después de obtener su licenciatura en Ciencias Químicas 
por la Universidad Autónoma de Madrid, que completó con un máster en Dirección 
Comercial y de Marketing por la European Business School. En esa docena de años, 
ocupó posiciones de responsabilidad comercial y de dirección. 

Fue entonces cuando decidió cambiar el mundo que creaba con un lenguaje dis-
tinto. A su carácter afable, abierto y empático, lo que le gustaba realmente era otro 
tipo de química, “la química del desarrollo humano”. 

Dió el primer giro a su carrera profesional para dedicar dos décadas de su vida a 
los Recursos Humanos, como director general de varias empresas, en donde comenzó 
a tutelar como coach y consultor a un amplio rango de perfiles profesionales. 

En 2004, llegó un nuevo cambio en su vida como consecuencia de lo que considera 
un “aprendizaje transformacional”, que le hizo cambiar las preguntas para comenzar 
a verse como “un explorador del comportamiento humano”, que es como se define 
actualmente. Es entonces cuando decidió llevar a la práctica su visión de construir una 
vida más alineada, congruente y coherente con sus valores personales y profesionales.

A partir de ese momento se dedicó por completo a poner en marcha dos em-
presas. La primera, la firma Atesora Group, de la que es socio fundador y presidente, 
que presta servicios de desarrollo profesional, como el coaching, el mentoring y la for-
mación en soft skills, a profesionales de grandes compañías. 

La segunda es la escuela de formación de coaches profesionales denominada: Lid-
er-haz-GO!, en la que comparte sus principales secretos, aprendidos en sus más de 
4.500 horas de experiencia en procesos de coaching realizadas en gran parte de las 
200 mayores empresas españolas. 

Coaching que seduce

Entiende el coaching como una “danza de la seducción”, a partir de la comuni-
cación que nace de nuestra apertura y atención al otro. Para él, la atención es uno de 
nuestros bienes más preciados Ni se compra, ni se vende, sólo la podemos prestar, 
de ahí su importancia, no sólo en el coaching sino en cualquier relación humana. En 
sus sesiones, aporta esa confianza y cercanía tan suya para hacer aflorar emociones y 
miedos; para que, en última instancia, sus clientes logren los resultados que desean. 

Salinas cree que “no se puede invitar a los demás a ir más allá de sus límites si 
antes no has ido tú mismo más allá”. En su caso, como ha quedado patente, convir-
tiendo en acciones y en resultados sus sueños. Como Senior Coach Profesional por 
AECOP (Asociación Española de Coaching Ejecutivo y Organizativo) y miembro 
MCC (Master Certified Coach) por la ICF (International Coach Federation), apuesta 
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Más recientemente, junto a Antonella Fayer, publicó La empresa Camaleón, en el 
que ya se proponía que “con la revolución que ha supuesto la tecnología, por sí sola 
no resulta suficiente para impulsar a las organizaciones hacia sus nuevos objetivos 
estratégicos. Pero no debemos olvidar que es preciso crear el clima adecuado para que 
toda la organización esté alineada y los cambios fluyan”. De manera que la transfor-
mación digital de las organizaciones conlleva un cambio para acoger una cultura de 
confianza que implique a todos. 

Ontología del lenguaje

Si otros conferenciantes prefieren destacar la forma de su oratoria, o sus rituales 
previos, en el caso de Jorge Salinas da prioridad al fondo, a cómo usar el lenguaje para el 
éxito. Le debe mucho a un libro difícil de entender, Ontología del lenguaje, del filósofo 
chileno Rafael Echeverría, que durante largo tiempo se convirtió en lectura diaria.

Salinas hace suyo y comparte el mensaje nuclear del alambicado manual: “El len-
guaje se revela como un instrumento imprescindible a través del que influimos de 
manera directa e indirecta sobre nuestras percepciones y paradigmas, así como en las 
percepciones y paradigmas de los demás”.

Veamos la forma en que Salinas explica cómo funciona el lenguaje. “Cuando esta-
mos en una conversación estamos actuando. En nuestras acciones y, por ende, también 
en nuestras conversaciones, constituimos nuestro yo. Lo hacemos tanto para nosotros 
mismos como para los demás. Nuestras acciones incluyen nuestros actos y conversa-
ciones públicas y privadas”.

En esas conversaciones utilizamos cinco tipos distintos de elementos lingüísticos: 
afirmaciones, declaraciones, promesas, peticiones y ofertas. Entender cómo se utilizan 
y qué impacto tienen en nuestras vidas y en nuestras relaciones se convierte en la 
herramienta más poderosa de cambio y, por ende, en el driver más influyente para 
conseguir todo lo que nos propongamos.

“En una conversación, el hablar de uno modifica lo posible para el otro, permi-
tiendo a éste decir lo que antes no habría dicho. El hablar modifica lo posible. En 
una conversación productiva se estimula la expansión del espacio de lo posible. Los 
creadores, por ejemplo, conocen ese poder, cuando entran en interlocución directa 
con otras personas, o a través de sus obras, estimulando así el proceso dinámico de 
apertura a lo posible”, continúa.

“Si definimos el management como el arte de coordinar personas, acciones y otros 
recursos para conseguir objetivos, podemos decir que el trabajo de un líder es funda-
mentalmente generar una red de conversaciones efectivas. El líder es un trabajador del 
lenguaje. La formación profesional y técnica que tenga no son suficientes para crear 
las necesarias condiciones de un trabajo en equipo que produzca resultados y será a 

En definitiva, de sus expectativas. ¿Qué distingue a unos emprendedores de otros? 
¿Qué les falta a esos profesionales que, siendo buenos, nunca conseguirán resultados 
tan excepcionales? ¿Cuál es la diferencia que marca la diferencia? ¿Dónde está la 
clave de la excelencia? Muchas pueden ser las variables que influyen en los resulta-
dos, pero hay una que, sin duda, condiciona todas las demás: el lenguaje”, sentencia 
Salinas.

¿Cuál es la explicación? Jorge Salinas lo explica apasionadamente: “El lenguaje 
genera ser; pero también es acción. Ser, acción y lenguaje son los tres pilares que 
sustentan la teoría ontológica del desarrollo humano. Son como los tres vértices de 
un triángulo en el que, si se modifica el ángulo de uno de ellos, los otros dos quedan 
irremediablemente condicionados”. 

“Actuamos de acuerdo a cómo somos y somos de acuerdo a cómo actuamos 
-reconoce Jorge Salinas-. La acción nos lleva a hablar de una determinada manera y 
el lenguaje modifica nuestro comportamiento. El lenguaje nunca es inocente. Hablar 
diferente construye mundos distintos”. 

Asalto a la palestra

La capacidad didáctica de Jorge Salinas le llevó a usar la docencia para expandir su 
misión personal de construir vidas alineadas, congruentes y coherentes con sus valores 
personales y profesionales. Es ponente habitual en congresos nacionales e internacio-
nales, así como profesor de seminarios de coaching, habilidades directivas, liderazgo y 
competencias conversacionales en universidades (como la Universidad Europea de 
Madrid, la Universidad de A Coruña o la Universidad de Santiago) y escuelas de nego-
cio, como la Francisco de Vitoria (Instituto de Desarrollo Directivo Integral), ESADE, 
el Instituto de Empresa, San Pablo-CEU, ESEUNE y Euroforum, entre otras. 

Hay, además, otra manera de llevar a la práctica esa misión que le hace especial-
mente feliz: el voluntariado. Colabora habitualmente con el Canal CEO y con la 
plataforma “Educar es todo”, en sus encuentros anuales “Gestionando hijos”, en su 
calidad de “educador de dos hijos”.

También viaja con regularidad a Anantapur (India), donde coordina una expe-
dición de coaches profesionales para acompañar a diferentes colectivos de la Fun-
dación Vicente Ferrer, como voluntarios y cooperantes, al equipo directivo con Ana 
Ferrer al frente, a médicos y enfermeros del Hospital de Bathalapalli, profesores de los 
colegios de la Fundación para jóvenes con diferentes grados de discapacidad intelectu-
al, o entrenadores de la Fundación Rafa Nadal en alianza estratégica con la Fundación. 

Una última forma de llevar a la práctica esa misión personal es la escritura de tres 
libros: la novela La chica de los ojos del color de mi piscina, el libro grupal de enfoque y 
casos de coaching para la alta dirección Desnudando el alma del directivo. 
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través de las conversaciones que genere lo que permita hacer triunfar un proyecto. Es 
el poder generador del lenguaje lo que construye sentido”, declara.

Dicho de otro modo: “Si las personas no consiguen lo que quieren, quizá deban 
cambiar lo que dicen y cómo lo dicen. Al hablar adquirimos cierto compromiso con 
nosotros mismos y la consecuente responsabilidad social de lo que decimos frente a 
otras personas. El hablar nunca es un acto inocente y tiene la capacidad de darnos y 
quitarnos poder”, concluye. 

Es la manera en la que ha cumplido en primera persona su visión de construir 
una vida más alineada, congruente y coherente con sus propios valores personales y 
profesionales. Y le ha llevado a cumplir sueños de juventud, como hacerse piloto y 
poder, desde las alturas, dejarse embargar por el placer de volar (y que actualmente 
comparte con su hijo), o haber acabado la carrera por etapas de bicicleta de montaña 
más exigente del mundo. 

Porque, para Salinas, “liderar desde el ser y no desde el actuar implica demostrar 
congruencia entre lo que pienso, lo que digo y lo que hago”.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“Vivimos en el mundo que creamos con nuestro lenguaje y del 
resultado de las preguntas que nos hacemos”.

“No se puede invitar a los demás a ir más allá de sus límites si 
antes no has ido tu mismo más allá”.

“El lenguaje se revela como un instrumento imprescindible a 
través del cual influimos de manera directa e indirecta sobre 

nuestras percepciones y paradigmas, así como 
en las percepciones y paradigmas de los demás”.

“Liderar desde el ser y no desde el actuar implica demostrar 
congruencia entre lo que pienso, lo que digo y lo que hago”.
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Una de las fotos promocionales para la publicación de mi último libro “La Empresa Camaleón”. En ese momento se 
mezclaban en mí la ilusión por “alumbrar un nuevo hijo” y la incertidumbre de cómo lo acogería el público.

 PRESENTACIÓN DE LA NOVELA LA CHICA DE LOS OJOS 
DEL COLOR DE MI PISCINA
https://youtu.be/EQlqj-UKqNw

EL ABC DE LA ESTRATEGIA. EDEM
https://www.youtube.com/watch?v=SXxC99tljNo

GESTIONANDO HIJOS-FUNDACIÓN SM Y LIDL. EDUCAR 
PARA ELEGIR
https://www.youtube.com/watch?v=rPzsiTRmy8s&t=283s

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1/ Dando un speech durante la comida 
a clientes privados de Merrill Lynch 
Bank of America en el Campo de Golf 
de La Moraleja tras una Master Class 
de Miguel Ángel Jiménez. Ha sido la 
única vez en la que he realizado una 
ponencia sobre liderazgo mientras el 
público disfrutaba de un fantástico 
brunch. Una experiencia muy peculiar.

2/ Un abrazo sentido al representante 
de una de las firmas premiadas por su 
esfuerzo y dedicación para desarrollar 
una cultura de coaching en la empresa 
(Juan Luis Díez Calleja. Socio Director 
de Recursos Humanos de Deloitte) du-
rante el último Congreso Internacional 
de Coaching Ejecutivo de AECOP.

3/ Facilitando un taller en el incompa-
rable Auditorio Carlos V del Hotel Mo-
numento San Francisco de Santiago de 
Compostela. Desde 1520, los muros 
del convento han acogido algunos 
de los eventos más relevantes de la 
historia de España, como las Cortes de 
Castilla presididas por el Rey Carlos V 
en 1520 y eso hizo que la celebración 
de este encuentro allí despertara una 
extraña sensación emocional que 
mezclaba orgullo y responsabilidad.

4/ Hace un par de veranos en Las Islas 
Maldivas junto el amor de mi vida con 
quien llevo compartiendo mi vida 44 
años. Mi soporte emocional.

5/ Con niños en uno de los poblados 
cercanos a Anantapur (India) donde 
la Fundación Vicente Ferrer desarrolla 
actividades. 

6/ Una pose más junto a mi compañe-
ra de aventuras, la Cessna-182 EC-ILL 
con la que paseo por el mundo sin 
más preocupación que atender a las 
comunicaciones y al panel de instru-
mentos. ¡Indescriptible!

7/ Mordiendo el metal tras conver-
tirme en finisher, una vez acabada 
la que dicen es la carrera por etapas 
en bicicleta de montaña más dura 
del mundo, y doy fe de ello. La Cape 
Epic en Ciudad del Cabo (Sudáfrica). 7 
días, 7 aventuras, 7 etapas, a cuál más 
dura. Sangre, sudor y lágrimas pero lo 
conseguí.
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Capítulo Duodécimo

OFELIA SANTIAGO

La voz que conversa 
con el Alma

Hay oradores que se dirigen con su voz a la razón o al corazón de sus oyentes. Otros usan 
juegos escénicos, vídeos, magia o música. Pero solo conocemos una conferenciante que intente 
dialogar con el alma de los presentes y con el alma de sus empresas.

Ofelia Santiago es una persona espiritual capaz de conectar con el Cosmos y con las Al-
mas. Formada y certificada para prestar servicios de coaching empresarial y político al máximo 
nivel, sobrevuela estas competencias para intentar llegar a lo más íntimo de sus asesorados y 
de sus oyentes.

Desde Santiago Consultores proyecta modelos de transformación de organizaciones ba-
sados en la transformación de sus líderes y, siempre, fundados en valores y personas, más allá 
de la transformación digital.

Vocación preclara

Muchos de los protagonistas de este libro descubrieron su vocación personal tras algún 
fracaso, frustración o viraje profesional, cuando no varios. En el caso de Ofelia Santiago, lo tuvo 
muy claro cuando, un año antes de entrar en la Universidad, un equipo de orientadores hizo 
un estudio vocacional en el centro donde estudiaba. Al preguntarla qué quería ser de mayor, 
contestó decidida: “Quiero ser Directora de Empresas a través del alma de las personas”.

Por aquel entonces ni existía el coaching como profesión ni los llamados departamentos 
de desarrollo en Capital Humano; pero se dio cuenta de que “gracias a la maravillosa edu-
cación de sus padres y sus tutores, que dedicaron su talento a desarrollar el mío”, ya había 
expuesto su verdadera misión profesional.
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Fue el punto de no retorno. “Fue entonces, cuando caminaba hacia mi casa, tras 
entregar mis acciones, cuando me encontré a la puerta de mi domicilio a tres que-
ridísimas personas de mi equipo de la empresa que acababa de entregar, y con las 
que fundo mi primer emprendimiento, ya como socia única: Santiago Consultores 
Capital Humano, que sigue siendo nuestra familia hasta el día de hoy”. En defini-
tiva, comenzó a ser directora de empresas a través del alma de las personas, como 
predijera de adolescente.

Desde entonces, se ha dedicado a transformar organizaciones y personas, como 
coach ejecutiva y política, consultora y docente internacional en importantes uni-
versidades, así como conferenciante y moderadora en multitud de congresos y even-
tos. 

Un mantra acompaña en su forma de hacer a Ofelia Santiago: “Transfórmate 
para transformar. Sólo así podrás liderar la reinvención de tu sistema, tu organiza-
ción y del mundo”. 

Ese mantra es hoy más necesario que nunca. “Cuando nuestra compañera de via-
je empresarial se llama incertidumbre, no podemos meter en nuestra maleta viejas 
técnicas de gestión que sólo funcionan en entornos previsibles, mapas socioeconó-
micos estables y personas adoctrinadas que deben dejar fuera de sus posiciones de 
trabajo sus propios sueños, valores y anhelos de realización”. 

La pandemia global y sus posteriores consecuencias, con una crisis sanitaria, 
económica, ambiental y humanitaria, suponen, a su juicio, “el mayor desafío sobre la 
Gobernanza y el nuevo modelo de liderazgo”. 

“Es el momento de reinventar nuestras organizaciones y esto, no es posible sin, 
primero, reinventarnos como personas, desde nuestro nuevo Ser, nuestro “mind-
sight”, desarrollarnos, crecer y ascender nuestros niveles de conscientes para ser 
capaces de liderar esa transformación y de desarrollar y ayudar a crecer a las perso-
nas que forman nuestros equipos y, consecuentemente, a nuestras organizaciones”, 
asegura con la rotundidad de quien cree que estamos en la hora de dirigir empresas  
a través del alma de las personas.

El alma de las empresas

Ese nuevo modelo de liderazgo del que Ofelia Santiago habla llega como con-
clusión a años de estudio y ejercicio como consejera y con la experiencia de nume-
rosos proyectos de desarrollo de equipos directivos en clientes. Y, para alcanzarlo, 
establece una premisa clara: “Si el CEO de la empresa y cada una de las personas 
que se enfrentan a ese reto no han vivenciado su propio y transformador viaje inte-
rior, resulta imposible abordar con éxito el liderazgo de la organización en tiempos 
de incertidumbre”.

De sus progenitores destaca que le enseñaran el significado de la palabra hu-
manismo y los valores que tenían que formar parte de su columna vertebral como 
persona primero, para luego sostener a la futura profesional que sería. En sus genes 
mezcla el ADN de “un hombre de letras con desempeño en el área de sistemas en 
una empresa americana” en una ciudad industrial como Reinosa y una “mujer fuer-
te, luchadora, disciplinada y amante de las ciencias, hija de Descartes y lo empírico, 
aunque profundamente melómana y que peleó por poder estudiar aquello que le 
hacía profundamente feliz y a lo que dedicó toda su vida: la docencia”.

De sus tutores le viene el recuerdo de esa preparación de debates en los que 
representaba a su colegio en encuentros nacionales, y que le sirvieron para, desde 
los 11 años, “defender mis ideas escuchando las del equipo rival con el arte de la 
oratoria”, que les enseñaba Don José Antonio, “nuestro Whitman particular”.

Tras ir a estudiar en la Universidad Pontificia de Salamanca, completó sus estu-
dios con la investigación de otras disciplinas y un Máster “para que me capacitase 
para el mundo de la empresa en el que había decidido trabajar”. Se trasladó a Valen-
cia para trabajar, a muchos kilómetros de su hogar en Santander. Pronto comenzó a 
compaginar sus primeros trabajos como gestora de proyectos formativos y recursos 
humanos en distintas compañías y consultoras, con la continuación de su formación 
en inteligencia emocional y liderazgo, la neuropsicología y la gestión de empresas.  

A los 29 años ocupó su primera posición como ejecutiva, como gerente de un 
proyecto europeo, en donde su idea de lo que implicaba una excelente labor en el 
desarrollo de la coordinación de los distintos proyectos de las áreas económica, sani-
taria, social educativa o social, chocaban con los intereses políticos con los que tuvo 
que lidiar. Una época que le influyó después como coach política.

Poco más tarde, como directora de una empresa de trabajo temporal y consulto-
ría en Recursos Humanos, con más de 500 personas a su cargo, entró a formar parte 
del consejo de administración del grupo, como una mujer joven frente al resto de 
miembros que le doblaban la edad y la miraban con recelo. 

“Entonces aprendí que mi código moral, independencia y mi forma de liderar 
con las personas, y no sobre las mismas, resultaba un gran inconveniente para la 
supervivencia de ese sistema”. Tuvo la suerte de encontrar a su primer mentor y jefe 
ejemplar, que sufría el mismo sistema, contrario a sus valores, y con el que disfrutó 
creando junto a sus equipos “hermosos proyectos de consultoría para cientos de 
trabajadores satisfechos”.

En 2003, descubrió que “resulta imposible crear algo extraordinario, por mucha 
rentabilidad económica a corto plazo que pueda generar, teniendo como compañe-
ros de viaje a personas o socios con los que en absoluto se comparte ni misión ni 
valores esenciales que dignifiquen la gobernanza de una empresa”. 
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Cree que “la verdadera asignatura pendiente que tiene el liderazgo empresarial y 
político es la toma de consciencia de que uno es líder sólo cuando su equipo así lo ha 
legitimado, lo cual implica un profundo cambio de foco (y por tanto de paradigma en 
el management) desde el individualismo hacia el servicio a todos los stakeholders de la 
compañía,  teniendo como objetivo la generación de riqueza común, la sostenibilidad de 
la organización, la felicidad institucional y el bienestar corporativo”. 

Líderes conscientes

“Necesitamos líderes más conscientes, capaces de cultivar la innovación de alto 
impacto; desarrollar relaciones de alta confianza con todos los stakeholders, que cada 
vez serán más virtuales; co-crear y actuar con gran valentía y lealtad. Ahora, más que 
nunca, creo que un líder debe ser un gran pensador estratégico, capaz de focalizarse en 
los grandes problemas y oportunidades, un comunicador inspirador y excelente, con 
grandes habilidades emocionales y relacionales, confrontación al riesgo y altamente 
colaborador”.

Esta es la visión que guía el trabajo de Ofelia Santiago como transformadora, la que 
la acompaña como consejera o cuando disfruta con su actividad docente en universida-
des y congresos. Sí, disfrutar. 

Ofelia a escena

“Ya desde pequeña me decían que esto de comunicar define mi parte de la esencia 
de la vida”. Cuando sube a un escenario se siente una privilegiada, y observa, siente 
el clima emocional que se respira, en una especie de danza entre el sentir interno y el 
externo. 

También hay un gran trabajo detrás, que comienza frente a una hoja de papel como 
si fuera a escribir una partitura. Lo suele hacer en su rincón de paz, inundado por la luz 
inmensa del Mediterráneo, con algunas velas con esencias, para facilitar la introspección. 
Una melodía tenue, rica en sonidos naturales, con el agua repicando las piedras, prepara 
la atmósfera que guiará una meditación consciente y una visualización profunda de 
lugar donde ocurrirá la conferencia. Se trata de conectar con todas y cada una de las 
emociones hasta que se revela el propósito de la conferencia, que le permitirá construir 
el cuerpo de la misma.

Entonces, se deja llevar por ese estado de creación, comenzando a escribir esa partitura 
del discurso, en función del estado emocional y el propósito revelado. Como le enseñaron 
sus tutores de oratoria en la infancia, trata de responder a dos preguntas fundamentales: 
¿por qué voy a hablar de este tema? y ¿por qué el auditorio escucha? La respuesta a la 
primera es el propósito de su intervención: transformar, informar, sugerir, motivar, sensibi-
lizar, promover, enseñar o persuadir. La respuesta a la segunda llega reflexionando sobre la 
utilidad de su intervención, tras averiguar las necesidades de su público.

¿Por qué establece la necesidad de un viaje interior? Porque, como observadores 
y, a la vez, actores de nuestra propia realidad, disponemos de unos mapas mentales 
que determinan nuestra conducta y, consecuentemente, los resultados y el éxito. 
Esos mapas se refieren a la percepción individual que tenemos de nosotros mismos 
y del mundo, son nuestros filtros personales por los cuales vamos asimilando e 
interpretando la realidad y determinarán un estilo cognitiva y emocional que 
guiará inconscientemente nuestra manera de observar, nuestras percepciones y 
sentimientos sobre nuestras propias vidas y experiencias. 

En definitiva, porque nuestro modelo de decisiones y planes de acción ofrecen 
soluciones desde el mismo lugar desde el que suceden los problemas. Es lo que Ofe-
lia Santiago se encontró en sus procesos de coaching ejecutivo: “Observaba cómo 
algunos de los líderes con los que trabajaba estaban muy preparados para el apren-
dizaje horizontal (conocimientos y habilidades) que tenemos cuando trabajamos en 
un mismo nivel de complejidad; sin embargo, algo no funcionaba cuando aumentaba 
el nivel de complejidad del entorno y entrábamos en la gestión de la incertidumbre”. 

Comenzó a desarrollar con ellos técnicas de coaching ejecutivo de aprendizaje 
vertical para aumentar su visión y grado de consciencia, permitiéndoles resolver 
situaciones de manera creativa, y encontrar conexiones entre elementos y patrones, 
sin aparente relación desde su mirada antigua. Sus clientes decían sentirse distintos, 
transmutados, más empíricos, compasivos y solidarios. Esto es, mejores personas, 
más humanos y felices. 

Eso supuso un quiebre para la propia Ofelia Santiago que, tras certificarse como 
Cultural Transformation Tools, consciente de que los valores lo eran para ella todo, 
se dio cuenta de que “si quería transformar una organización con garantías, debería 
comenzar por analizar la cultura y valores de esa empresa y los de las personas que 
las conformaban. 

Fue el punto de arranque de su modelo de Liderazgo Consciente e Inspirador, 
que surgía paralelo al descubrimiento que Ofelia Santiago tuvo de su misión (Trans-
formar a las organizaciones a través del alma de la persona) y de experimentar en 
su propia vida “cómo es trabajar desde esos lugares de consciencia con una clara 
vocación y felicidad para poder servir a un bien común mucho mayor que mi propio 
beneficio”.

Así que ahora comienza sus procesos de coaching ejecutivo con la definición del 
propósito vital y la misión personal y profesional del cliente, para posteriormente 
definir el objetivo del proceso. Lo que recibe con feedback es que “al tomar conscien-
cia de ese propósito y su misión en la vida, y desarrollar desde ahí su trabajo, disfru-
tan de niveles nunca antes experimentados de energía, foco y conexión con todos y 
con el todo, al reconocer ser mucho más fuertes y resistentes ante la adversidad al 
comprender el por qué están realizando dichos esfuerzos”. 
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El resto de la fase introspectiva lo dedica a estructurar las ideas, tras tener muy claro 
qué decir, quiénes son las personas que conforman el auditorio, cómo será la conferencia 
y con qué recursos contará, dónde se realizará el evento y cuándo. Finalmente, el quién. 
Para Ofelia Santiago, “el orador, en un mundo de diferenciación y marca personal, debe 
ser único e irrepetible, durante toda nuestra conferencia tiene que aflorar nuestra esencia”.

Ya en la conferencia, también tiene su ritual previo de reservarse un momento de 
paz antes de salir a escena, para realizar invariablemente su meditación consciente y 
presente, así como para ordenar las ideas y emociones que guiarán después “esa danza 
entre la pasión y la razón, permitiéndome soltar y fluir”. 

Sobre el escenario, siente al auditorio, desde una mirada de aceptación. Es su 
mayor anhelo, escuchar cada expresión del público para responder a las necesidades, 
estado emocional e inquietudes de cada uno de los que me escuchan. En una palabra, 
“para danzar con ellos, tras preguntarles sus inquietudes”. 

“Desde mi punto de vista, ese proceso de toma de consciencia y apertura es fun-
damental para lograr mi objetivo último de servir a los demás. Por ello, intento que lo 
que comunico sea aplicable y adaptado a esa necesidad previamente detectada. Habré 
cumplido mi misión si las personas que me escuchan se pueden llevar una pequeña 
ayuda que les sirva para facilitar un paso más en su aumento de consciencia y trans-
formación”.

Para Ofelia Santiago, “este proceso es un regalo; lo afronto con pasión y vocación, 
me llena, me hace crecer cada día y siento que cada conversación es una oportunidad 
de descubrir a la persona con la que estoy interactuando, los países en los que me 
encuentro, la multitud de culturas y que hoy conforman ya la alquimia de mi alma, 
aprendiendo tanto de cada una de ellas, que sólo por eso sé que soy una privilegiada y 
quien me escucha se merece todo mi respeto y dedicación”.

Una reflexión final sobre el arte de hablar en público: “Comunicar no implica úni-
camente enviar el mensaje, sino hacer llegar su contenido a la otra persona y compro-
bar que lo ha recibido correctamente, incluyendo nuestras emociones en el proceso 
de comunicación. Comunicar de forma emocional implica tener claro qué emociones 
estamos sintiendo y qué emociones queremos que sientan los demás cuando se las 
trasmitamos”. 

Como no podía ser de otra forma, Ofelia Santiago entiende la oratoria como el 
resto de las cosas en su vida: a través del alma de las personas.

IDEAS PARA REFLEXIONAR

“Transfórmate para transformar. Sólo así podrás liderar 
la reinvención de tu sistema, de tu organización y del mundo”. 

“Si el CEO de la empresa y cada una de las personas 
que se enfrentan a ese reto no han vivenciado su propio 
y transformador viaje interior, resulta imposible abordar 

con éxito el liderazgo de la organización en tiempos 
de incertidumbre”.

“Comunicar no implica únicamente enviar el mensaje, sino ha-
cer llegar su contenido a la otra persona y comprobar que lo ha 

recibido correctamente, incluyendo nuestras emociones”.

“La verdadera asignatura pendiente que tiene el liderazgo  
empresarial y político es la toma de consciencia de que uno 

es líder sólo cuando su equipo así lo ha legitimado”.
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Ofelia Santiago, junto a esa luz del Mediterráneo que le inspira al preparar sus intervenciones públicas, en las que 
traslada su misión de ser Directora de empresas a través del alma de las personas. 

PAGINA WEB DE SANTIAGO CONSULTORES CON LAS 
PRINCIPALES CONFERENCIAS DE OFELIA SANTIAGO
https://www.santiagoconsultores.net/novedades/vi-
deos-de-interes

FELICIDAD EN TIEMPO DE CRISIS 
https://youtu.be/nbNvYlRzTNE

OFELIA SANTIAGO
https://www.youtube.com/watch?v=MDX3tHmtcgQ

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1/ Impartiendo una conferencia 
sobre ‘El arte de la guerra’, en donde 
expone la necesidad de un nuevo 
estilo de liderazgo. 

2/ Ofelia Santiago recibe una dis-
tinción de sus compañeros durante 
sus habituales participaciones en 
las Cumbres mundiales de Comuni-
cación Política, en Colombia, Perú, 
México, entre otras. 

3/ Como pionera en el coaching po-
lítico, expone los valores del nuevo 
estilo de liderazgo político que pro-
clama: honestidad, transparencia, 
confiabilidad, vocación de servicio, 
integridad y ejemplificación. 

4/ Ofelia Santiago, nominada a los 
premios Victory Awards 2015 en 
Washington, 
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Capítulo Decimotercero

MARCOS URARTE

El visionario futurista

Marcos Urarte encarna lo que ahora se entiende como un futurista, una persona que 
se adelanta al futuro. La Universidad de Harvard lo definió de la siguiente forma: “El 
profesor Urarte en sus últimos estudios aporta una serie de las ideas más novedosas, 
frescas y disruptivas sobre el mundo de la empresa de los últimos cinco años, lo que 
le convierte en un referente imprescindible para entender lo que está pasando y lo 
que va a pasar”.
 

La bola de cristal la usa Marcos Urarte con todo juego de nomenclaturas, reglas 
nemotécnicas y otros trucos sistemáticos que revelan mucho su formación de ingenie-
ro e informático. Sin embargo, este augur de los nuevos tiempos presta sus servicios de 
anticipación a grandes think tanks internacionales como el Club de Roma, el Interna-
tional Institute for Strategic Studies (IISS) de Reino Unido, Instituto Elcano, el Grupo 
de Reflexión Estratégica del Estado Mayor de la Defensa o la Comisión de Prospectiva 
Estratégica del Instituto de Estudios Estratégicos de España (IEEE).

De manera más humilde, reconoce: “No sé gestionar situaciones normales, me 
aburren”. En su vida, el futuro le ha ido abriendo puertas para apartarle de la rutina, 
del camino más previsible, para poderse adelantar al futuro. 

De la Seat a Harvard

“Toda mi infancia y temprana juventud estuvo totalmente vinculada a la Seat. 
Provengo de una familia humilde y cómo mi padre trabajaba en la Seat, vivíamos en  
las viviendas de Seat, aprendí a nadar en el campo de deportes de Seat y mis primeros 
amigos y novias vivían en el mismo lugar y compartíamos la misma vida. Así que: 
¡Gracias Seat!”. Sin embargo, decidió no entrar en la Escuela de Aprendices de Seat, 
que habría sido lo más habitual, sino que optó por estudiar el bachillerato superior. “El 
futuro nunca ha sido la prolongación del pasado”, le gusta decir.
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Fueron años muy interesantes pero también muy duros: “No he conocido mayor 
presión profesional que la responsabilidad de tener que pagar nóminas. Así que siempre 
he admirado a todo empresario honesto y responsable, que la inmensa mayoria lo son”. 

 
A los dos años, una multinacional francesa le contactó para comprarle la empresa. 

“Tuve una primera reunión y como existía un gran interés seguimos con las conversaciones. 
Pensé para mí sobre la cantidad en la que tasaría la empresa. No tenía ni idea, pero hice un 
cálculo muy simple: si me quedan tantos años de vida y necesito tanto cada año, esa es la 
cifra”. Cuando finalmente le preguntaron por la valoración de la empresa, muy digno, les 
dijo que no lo había pensado y que prefería que ellos le dieran una cifra; pero si se sentía 
insultado, se levantaría y no habría otra reunión. La cantidad que le dijeron era el triple de 
la que había pensado. Respondió con un “me parece correcto”. La letra pequeña decía que 
debería continuar como director general durante cinco años, pero a los tres le despidieron. 

 
Entonces, puso en marcha otra de sus frases para abrirse otra puerta para poder adelan-

tarse al futuro: “Cada día pasa el tren por tu puerta, solo hay que saberlo ver”. Al preguntarse 
sobre qué hacer a partir de entonces, decidió crear una “empresa juguete”, Pharos Consul-
toría Estratégica, en la que se entretuviera, le diera pocos problemas; pero se pudiera rodear 
de personas que supieran más que él: “Cuando en una reunión no identifiques al tonto, 
preocúpate”, suele pensar. 

 
Su empresa se dedica a asesorar en los ámbitos en los que cree que está avanzando el 

futuro: consultoría estratégica, especialmente la prospectiva, en modelos de negocio, trans-
formación y competitividad; consultoría en geoestrategia, geopolítica y geoeconomía; acom-
pañamiento a comités ejecutivos en sus procesos de reflexión y, finalmente, conferencias, 
seminarios y cursos por todo el mundo. 

 
Cuando lo que iba a ser un divertimento comenzó a crecer, aplicó otra de sus máximas: 

“En la vida es muy importante saber para lo que servimos; pero sobre todo para lo que no 
servimos”. Marcos Urarte, sin duda, encaja en el perfil de un pionero. Así se ve a sí mismo: 
“Yo creo que soy muy bueno para convertir una idea en realidad y hacerla crecer muy rá-
pidamente; pero cuando ese proyecto alcance la normalidad lo mejor que puedo hacer es 
apartarme de ese proyecto, porque si sigo lo hundiré”. 

El mundo post-Covid-19

La experiencia vital de Marcos Urarte es, sin duda, un aval para pulsar sus ideas sobre el 
futuro tras un momento global de incertidumbre como el provocado por la Covid-19. Su 
mensaje es claro: hay que pasar del shock por la crisis sanitaria a la acción; en otras palabras, 
cómo podemos convertir la adversidad en una gran oportunidad. 

La primera recomendación es no dejarnos arrastrar por el pánico ni el pesimismo, por-
que “el miedo a la crisis genera crisis”. Urarte cree que deberíamos salir serenos, entrenados 
y preparados, con un plan de acción.

A los 15 años, el destino le abrió la primera de esas puertas que marcarían su 
futuro. “Me apareció la oportunidad de entrar a trabajar de botones en BIT, la escuela 
de informática referente en España, casi la única que existía cuando la informática era 
algo totalmente desconocido”. 

Pero Marcos Urarte es de los que creen que “el futuro está lleno de oportunidades, 
sobre todo las que tú creas”. Así que, a sus 15 años, trabajando de nueve a cinco, y 
estudiando por las tardes el bachillerato superior, siguió los sábados realizando cursos 
del lenguaje de programacion Cobol.  “Desde los 15 años, no he parado de trabajar y 
me siento un privilegiado”.

Un nuevo reto llamó a su puerta. “Al año de estar en BIT, me llamaron de Seres-
co, en aquel momento el principal Centro de Cálculo que había en España, para ir a 
trabajar de programador junior. En aquella época, poquísimas empresas podían per-
mitirse el disponer de un ordenador”. 

A los dos años, un nuevo cambio. La empresa Fujitsu Limited se instaló en España 
y le realizó una propuesta económica y profesional “que no pude rechazar”. Le dieron 
su primera tarjeta de visita, aunque Marcos Urarte es de los que piensa: “Nunca con-
fundas lo que pone en tu tarjeta con lo que tú eres”. 

Acabó el bachillerato superior y el COU. Le llegó el momento de elegir qué 
carrera estudiar. Urarte, que siempre ha hecho suya la máxima de “inventa tu pro-
pio futuro”, se dejó llevar por el pragmatismo y se decidió por estudiar Ingeniería 
Industrial. “Me dio la impresión de que Ingeniería me daría una base muy sólida para 
encaminar mi futuro profesional en diferentes ámbitos. Siempre me he dejado llevar 
por mi intuición”. 

Llegaron años tremendamente duros, trabajando por el día en Fujitsu, estudiando 
Ingeniería Industrial por las tardes. Apenas le quedaba tiempo para salir con los ami-
gos en la tarde de los domingos. Además, trabajando en Fujitsu, consiguió la titulación 
de Ingeniero de Sistemas por la Universidad de Fujitsu Ltd, en Tokio. Por si fuera poco, 
se casó muy joven y fue padre de su hija Silvia. “Podéis apreciar que mi vida podía ser 
cualquier cosa menos aburrida”, comenta con humor. 

En su carrera profesional fue subiendo escalones hasta acabar como director de 
Informática, lo que ahora se llama CIO; mientras realizaba diferentes programas en las 
escuelas de negocio más importante del país: IESE, ESADE, EADA o EAE.      

Así que dejó una vida tranquila, un trabajo estable y bien pagado para tomar otra 
decisión crucial: crear su propia empresa de servicios informáticos, Strategy Consul-
tors. ¿Por qué apartarse de la comodidad y una vida segura? Marcos Urarte lo tiene 
claro. “En la película de la vida, mientras creas que eres un actor secundario, nunca te 
darán un papel de protagonista. Sé el guionista y director de tu vida”.
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Así con la Covid-19, como el resto de revoluciones tendremos tres fases: una 
primera de crisis y depresión; una segunda de estabilización y una tercera de recupera-
ción. En este escenario, Marcos Urarte nos propone plantarnos dos preguntas: ¿Cómo 
visualizamos nuestra empresa a cinco o diez años?   Y ¿qué deberíamos abandonar, 
mantener, potenciar e incorporar en nuestra actividad? 

Posteriormente, cuando tengamos esa visualización del futuro, surge una nueva 
pregunta: ¿qué necesita nuestra empresa para conseguir, tanto competencias como 
recursos, para lograr esa imagen?

 
“El objetivo no es que sepas qué tienes que hacer para enfrentarte a una situación 

concreta, sino dotarte de herramientas y experiencias que te faciliten enfrentarte a 
cualquier tipo de situacion”, subraya. 

 
En definitiva, lo que definirá el futuro de las empresas es cómo despierten de esta 

situacion. “A largo plazo, las empresas que tendrán éxito no serán las que mejor hayan 
soportado la crisis sino las que sepan aprovechar mejor las oportunidades que nos 
reservan los nuevos escenarios y se adapten mejor a la nueva normalidad”, sentencia 
Urarte. 

 
Estamos en un momento en el que las empresas necesitan, a su juicio, menos 

planificación y más estrategia. Le viene a la mente la famosa cita de Marco Aurelio: 
“Señor enséname a aceptar aquello que no puede ser cambiado, a cambiar aquello que 
puede ser cambiado y sobre todo enséñame a conocer la diferencia”. 

 
El consejo final de Marcos Urarte para anticiparse al futuro: “No podemos evitar 

lo que nos pasa; pero sí depende de nosotros cómo lo gestionamos”. 

“Antes o después, esta pandemia terminará y tenemos que estar preparados para lo que 
está por venir. Los efectos de la Covid-19 nos permiten vislumbrar tendencias de grupo que 
transformarán la sociedad. Debemos analizar lo que estamos viviendo y sus impactos para 
no desaprovechar los aprendizajes que nos deja esta crisis”.

 ¿Cómo será el día D, de después? Lo que Urarte tiene claro es que “la complejidad 
de la situación deja ver que, cuando todo esto acabe, el mundo no será el mismo que 
conocíamos anteriormente. Y, aunque desconocemos cómo será ese mundo, tenemos 
herramientas para intentar predecirlo. La prospectiva no pretende predecir el futuro, 
sino visualizar los posibles futuros.

 
¿Qué pueden hacer las empresas para prepararse para ese futuro? Las empresas post-co-

vid tendrán entre sus prioridades el análisis de los riesgos con una visión holistica y 
de futuros impactos desestabilizadores, así como la construcción de los escenarios de 
futuro”.

 
El truco de Marcos Urarte para anticiparse se basa en su convencimiento de que 

“analizando el futuro se transforma el presente” Para ello, analiza los seis tipos de impac-
tos (sociales, medioambientales, macro económicos, tecnológicos, politicos y geoestra-
tégico) que puede haber y qué tipo de escenarios se pueden producir. “Planifico para el 
escenario más probable; pero estoy preparado para el escenario más negativo”.

 
Entre el más probable y el más negativo, se centra en crear el más deseado. Para 

ello, se convierte en un futurista capaz de gestionar por anticipación. Si todas las em-
presas hicieran lo mismo, su actividad se podría convertir en una nueva profesión, la 
de Chief Future Officer, o Director de Futuro. 

Director de Futuro

¿Cuáles son las capacidades necesarias de este nuevo CFO? Marcos Urarte tiene dos 
reglas al respecto:

- La inteligencia de un individuo se evalúa por la cantidad de incertidumbre que 
es capaz de soportar. 

- Cuanto mayor es la incertidumbre, mayor tiene que ser la agilidad. 

Tolerancia a la incertidumbre y agilidad son, por tanto, necesarias para anticiparse 
en el nuevo mundo VUCA, acrónimo de las palabras inglesas que se refieren a volátil, 
incierto, complejo y ambiguo. 

Urarte ha evolucionado el mundo VUCA al VI2RCA2S, donde ha añadido algunas 
características de la nueva incertidumbre en esa definición, la inmediatez, el ruido, la 
aceleración y la simultaneidad de disparidades. 
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IDEAS PARA REFLEXIONAR

“El mundo está lleno de oportunidades, pero sobre todo, 
las que tú te creas”. 

“En la película de la vida, mientras creas que eres un actor se-
cundario, nunca te darán un papel de protagonista. 

Sé el guionista y director.

“En la vida es muy importante saber para lo que servimos, pero 
sobre todo para lo que no servimos”.

“Cada día pasa un tren por tu puerta; 
sólo hay que saberlo ver”.
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Pertenezco a los Think Tank “Club de Roma”, “International Institute for Strategic Studies (IISS) de Reino Unido”, 
“Instituto Elcano” y del “Club de Geopolítica”, siendo Mentor en la competición internacional del premio Santander 
X Global Award, que se realiza conjuntamente con el MIT, Miembro del Jurado del concurso internacional dirigido a 
jóvenes emprendedores e investigadores lanzado por MIT Technology Review y ccolaborador del Banco Mundial y 
del Banco de Desarrollo de América Latina (CAF).

FIDES 2019 - INTERVENCIÓN DE MARCOS URARTE
https://youtu.be/CUpTAwbNWWQ

RETOS DEL SECTOR ASEGURADOR 
https://youtu.be/rWOA0hp6tsQ

ENTREVISTA
https://www.youtube/DxhxVBYrA10

Copia en tu móvil este código QR 
y escucha a nuestro Conferenciante Imprescindible
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1/ Debido a mi curiosidad infinita, 
también formo parte del Grupo de 
Reflexión Estratégica del Estado Ma-
yor de la Defensa y a la Comisión de 
Prospectiva Estratégica del Instituto 
de Estudios Estratégicos de España 
(IEEE). Este “nuevo y desconocido 
mundo” que era para mí, lo he podi-
do transitar gracias, especialmente 
a mi querido y admirado amigo 
Teniente General Gan.

2/ Carnet de la Universidad Politéc-
nica de Barcelona.

3/ Foto de Marcos Urarte de estu-
diante. Pero, a diferencia del resto 
de sus compañeros, decidió no 
entrar en la “Escuela de Aprendices” 
de Seat y estudiar el bachillerato 
superior.

4/ Debido a mi amistad con Eduard 
Punset, me pidió si podía gestionar 
su empresa, SmartPlanet, la produc-
tora del Programa de TVE, “Redes”, 
posiblemente el programa de más 
calidad que se haya emitido.
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Guía para Escribir 
y para Hablar en Público
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GUÍA PARA ELABORAR RELATOS

Aprender a Escribir 
en 10 lecciones

Es peligroso cruzar tu puerta, pones tu pie en el camino y si no cuidas tus pasos, nunca 
sabes a donde te pueden llevar”. Este consejo del aventurero Bilbo Bolsón a su sobrino 
Frodo podemos aplicárnoslo nosotros antes de iniciar esta aventura que te propongo 
para aprender a escribir relatos que nos lleven al éxito de una conferencia, discurso o 
artículo de periódico. No garantizo el triunfo, porque no sé dónde te conducirán tus 
pasos; pero sí te garantizo buena compañía. ¡Buen Camino! 

Escribir es contar historias. Da igual que sea para contarlas oralmente o para dejarlas 
escritas en un libro, periódico o blog.

Contar historias es contar historias. No nos compliquemos la vida. Recordemos las 
historias del pueblo o de la mili que nos contaban nuestros mayores. O aquellos roman-
ces con encanto que cada Navidad volvía a recordarnos el sabor añejo de la cita familiar.

Contar es aquello que nos hacía nuestra madre al pie de la cama: “Érase una vez…”, 
“En un lejano reino…”, “Todo comenzó un día que…”; o, sin ir más lejos: “En un lugar 
de cuyo nombre no quiero acordarme…”

Escribir es contar historias. Lo importante no es cómo comienza, ni siquiera cómo 
acaba. Lo que realmente cuenta es el relato, la hilazón, la trama, el suspense, la secuencia 
de acontecimientos, los personajes, la forma de relatar… ¡la historia!

Recuerda la de veces que te habrán pedido que cuentes una película que acaban 
de estrenar en el cine. ¿Cómo la cuentas? ¿Cómo consigues atraer la atención? ¿Qué 
enfatizas en tu relato? ¿En qué personajes te detienes? 
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Pues eso que solemos hacer sin presión, de forma natural y con gran éxito es lo que 
tenemos que plantearnos cuando nos enfrentemos a la hoja en blanco, ¡la temida hoja 
en blanco!

De verdad, no importa como comiences. Utiliza como escayola el “érase una vez” 
de la literatura infantil o el “in illo tempore” (en aquel tiempo) de los relatos bíblicos. 
Da igual, en la segunda o tercera lectura te cargas la escayola y escribes algo más autén-
ticamente tuyo; pero comienza a manchar la hoja en blanco y ya verás como todo fluye 
después, como si estuvieras contándoselo a un colega en la puerta de un cine.

Escribir y hablar para Directivos

La cuestión se tensa cuando pasamos a un contexto profesional. La cosa nos cambia, 
cuando pensamos en escribir un relato para exponerlo ante un auditorio. Da igual que 
el acto público sea ante miles, cientos, decenas o unos pocos colegas. 

El hecho de ponernos de pie, sentir las miradas, contener los nervios y abrir la boca. 
Eso paraliza al más valeroso de los directivos de empresa. Y lo que es más curioso, pa-
raliza nuestras falanges, falanginas y falangetas a la hora de pulsar el teclado de nuestro 
ordenador pensando en escribir nuestra ponencia, presentación o discurso.

Os propongo diez (10) lecciones sencillas que llevo practicando yo mismo algunas 
décadas y trasmitiéndolas a becarios, nuevos profesionales y periodistas en reconversión.

Si tenemos nuestro método, tendremos un asidero que nos aporte técnica, concen-
tración, atención y garantía de éxito.

Vamos, pues, al tajo.

1.- Español Urgente

“Las personas especiales hulen a sencillez y reflejan un brillo en el centro del 
alma”, nos hacía ver Azorín, el gran genio de las Letras. Es el autor que siempre puse 
de ejemplo a los centenares de periodistas que en su juventud pasaron junto a mí 
como becarios, freelance o juniors en distintos medios de comunicación en los que 
anduve trabado. 

“Nunca descuides el poder de la sencillez”, decía y ejercía el maestro Azorín. Y yo 
modestamente lo actualizaría: “En el mundo disperso, infoxicado y sin pausa de hoy 
día, o eres directo y sencillo; o nadie te prestará atención”.

¿Cómo alcanzar ese cénit de la sencillez? Desde luego, lo último es la torcida 
senda de la imitación, la impostura o el ‘copio y pego’ de la pseudo literatura escrita y 
oral cimentada en Google y la Wikipedia.

“Corruptio optima pessima”. Es un principio de moral clásica: “la corrupción de lo 
mejor es lo peor”. Para ejemplificarlo, podríamos pensar en los Nazgûl, los nueve Reyes de 
los Hombres corrompidos en forma de espectros: ni vivos ni muertos. Son unos personajes 
de J.R.Tolkien en El Señor de los Anillos: corrompidos por el mal, por el poder del Anillo 
único de Sauron. 

Pero en la cultura cristiana tenemos el mejor paradigma de esta realidad: Luzbel, el 
portador de la luz, el ángel más bello y preferido de Dios que cayó en la tentación de que-
rer ser como Dios, y se transformó en Lucifer: el ángel caído, el antihéroe del Cristianismo, 
el eterno penitente del Inframundo, la negación del bien, un tipo con cuernos y rabo.

A donde quiero llegar, pues que a la hora de escribir no debemos impostar estilos o 
rebuscar palabras que no nos son habituales. Tenemos que buscar la sencillez. Nuestro 
propio estilo. La autenticidad es el único camino. No caigamos en la tentación de los es-
critores zombies. O acabaremos siendo Gollum o un Nazgûl.

El lenguaje castellano es rico en matices que no exige requiebros de hipérbole, me-
tonímia, metáfora, anáfora, retruécano, calambur, prosopopeya, sinécdoque, alegoría, hi-
pérbaton, sinestesia, pleonasmo, oximorón, prosopografía, asindetón, polisindetón… y un 
infinito de figuras literarias, tropos y recursos técnicos que dificultarían la comprensión de 
nuestro público y nos pondrían trampas a la fluidez de nuestro relato.

Recordad que el español, el inglés, el francés, el catalán y cualquier otro idioma ha 
sido forjado por siglos de mejoras constantes. No nos creamos seres presdestinados para 
mejorarlo.

Vamos a lo sencillo; que no significa: lo fácil. Y si no, que se lo pregunten a Azorín, el 
maestro de la sencillez.

¿Sabéis como se llama el español sencillo? Pues en 1985, nuestra Agencia EFE lo bau-
tizó como el ‘español urgente’. Es ese español de los periódicos, de los teletipos de agencia 
de noticia, de la crónica rápida y urgente. Un español de vocabulario completo, pero corto; 
de estructura sintáctica ortodoxa y limpia; de respuesta rápida ante barbarismos, tecnicis-
mos y otras piedras en el camino.

Actualmente, el ‘español urgente’ está siendo custodiado por La Fundéu, una fun-
dación creada en febrero de 2005 a partir del Departamento de Español Urgente de la 
Agencia EFE al que se sumó BBVA; pero ya desde antes, desde 1985 se lleva publicando 
el Manual de Español Urgente, un referente para quienes tienen el español como instru-
mento de trabajo y buscan un sitio donde resolver sus dudas y encontrar propuestas que 
les ayuden a expresarse con precisión y eficacia.

Aconsejo su lectura y, hoy en día, su consulta recurrente por internet. Es un buen 
asistente para resolver dudas y encontrar el término adecuado.
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Pero más allá de la cita bibliográfica, vamos a quedarnos con dos criterios:

• Palabras sencillas: léxico que todos podamos entender a la primera. Como 
decía mi primer director en prensa económica: “Que te entienda tu carnicero”.

• Sintaxis sencilla: Sujeto + Verbo + Predicado (OD+OI+CC). No forcemos 
metiendo al inicio de frase complementos circunstanciales de tiempo o lugar. 
No usemos y abusemos de adverbios, no rompamos la sintaxis sencilla del caste-
llano. No inventemos perífrasis verbales. Esta sintaxis es lo más fácil de escuchar, 
comprender y de asimilar.

2.- Sólo un mensaje

Cuántas veces nos habrá pasado que alguien nos reprocha no haber respondido 
a algo urgente que nos había comentado por email o por whatsapp.

Respondemos aquello de: “pues no lo he visto”. Y efectivamente, luego compro-
bamos que iba en un mensaje mezclado con más cosas que nos preguntaban, y que 
sí respondimos; pero que la abundancia de mensajes dentro del mismo hipertexto 
lo camufló entre ellos. 

¡Menos es más! Por eso, me gusta definir que todo acto de comunicación es uní-
voco. Debe de dotarse de un único mensaje. Porque si lo hacemos polisémico, nos 
ocurrirá esta pérdida de conectividad, porque no es lo mismo el mensaje percibido 
como emitido, que aquel mensaje recibido. Quizá por ello, los que inventaron el 
email desarrollaron luego esa herramienta de confirmación de descarga y de confir-
mación de lectura. En fin, mi consejo es éste: para cada acto de comunicación, un 
único mensaje.

Me gusta llamar a esto ‘Unidades de Sentido Completo’ y aconsejar aquello de: 
“Una Idea cada vez”. 

Dentro de un relato, ¿cuáles son esos ladrillos portadores de un mensaje único?, 
¿esas unidades de sentido completo? Pues su escalera de construcción sería algo así:

• Palabra.
• Frase.
• Párrafo.
• Bloque Ladillo (el conjunto de párrafos agrupados bajo un titular de columna).
• Hipertexto: Artículo, Carta, Discurso, Ponencia, Conferencia… o email.
• Obra o Libro.

Por ejemplo, ¿qué mensajes podríamos esconder en estos ‘ladrillos semánticos’ 
dentro de este mismo libro? ¿Qué os parecen estos?:

• Palabra: Idea.
• Frase: Sólo una idea cada vez.
• Párrafo: Sólo una idea por cada unidad de sentido completo.
• Bloque Ladillo: Sólo una idea en cada Discurso oral o Artículo escrito.
• Capítulo: 10 reglas para escribir o hablar en público.
• Libro: Guía para Escribir y Hablar en Público.

3.- Menos es Más

Se llama principio de la economía lingüística o del lenguaje. Es una tendencia a la sim-
plificación y a minimizar el esfuerzo. Es común a todas las lenguas, aunque quizá el inglés 
es el imperio de este principio de simplificarse la vida. Por ejemplo, los Estados Unidos de 
Norteamérica acaban siendo US y el Reino Unido de la Gran Bretaña un sencillo UK. Por 
eso, Nueva York es NY, San Francisco es Sánfran, Los Ángeles es LA. Y si nos queremos 
salir de la Unión Europea, basta con un sencillo ‘Brexit’. 

En castizo, a mí me gusta traducirlo por este otro: ‘Menos es Más’. Y no es fácil de 
cumplir, porque va a contrapelo de una tendencia natural del ser humano que es la redun-
dancia; es decir, la tendencia a dar información tan abundante como innecesaria. 

Seguro que todos conocemos a algún compañero de trabajo, comercial o cliente, que 
está excesivamente dotado de incontinencia verbal. Lo intentamos esquivar en la cafetería 
o le cedemos el paso en el ascensor, mientras nosotros nos quedamos a esperar al siguiente.

También ocurre con algún conferenciante machacón al que queremos darle al botón 
de avance rápido, pero que en la vida real aún está por inventar.

En los medios de comunicación escritos existe una figura que es la del Editor. Además 
del sentido de editor como propietario o empresario de medios de comunicación, tiene 
otra acepción en medios: editor de textos para su correcto cierre y envío a imprenta o 
publicación digital. En fin, el editor de cierre será quien cuadre columnas de texto, mejore 
titulares, revise cargos y cifras, evite faltas de ortografía o puntuación, mejore la redacción, 
compruebe los datos, etc.

Yo llevo más de tres décadas editando textos de terceros y, siempre siempre, es posible 
reducir el tamaño de cualquier texto: ideas que se repiten, perífrasis verbales que se pue-
den sustituir por su verbo en activo, aliteraciones y frases compuestas que admiten corte, 
descripciones innecesarias, etc., etc.

Este ejercicio de corrección persigue que todo lo que se pueda decir en 5 líneas, no 
exija 25 ni 35 líneas; todo lo que se repite es innecesario; toda construcción sintáctica 
compleja es también compleja de entender.

Este principio de la economía de la Lengua tenemos que aplicarla con disciplina prusiana:



CONFERENCIANTES IMPRESCINDIBLES CONFERENCIANTES IMPRESCINDIBLES

195  194  

• Nunca repita cosas.
• Escriba, Relea, Tache (Norma ERT).
• No a las perífrasis verbales.
• Ni sujetos largos, ni circunstanciales de tiempo o lugar al inicio de frase.
• Una subordina de relativo (que) siempre pueden ser dos frases simples.
• No existen frases de un párrafo. Eso es mala puntuación.
• Si después de leer una frase o un párrafo cree que no aporta información nueva: 
bórrelo. ¡Menos es más!
• Y repito: Escriba, Relea, Tache (Norma ERT).

4.- Fluir

Si es fácil de leer, es fácil de entender.

Si es fácil de contar, es fácil de recordar.

Si usted fluye en su discurso, el público se enganchará y no desconectará del ponente.

Su objetivo es dar fluidez a la lectura y a la comprensión lectora.

Así que ojo a:

• Semántica: huya de palabras difíciles de entender, cultismos, argot, tecnicismos, 
barbarismos, palabras o expresiones sin traducir, siglas, neologismos... ¡ojo al es-
panglish de muchos marketinianos y directivos anglófilos!

• Sintáctica: practique el orden lógico y lineal en cada unidad de sentido, nada de 
flash back o rupturas del hilo discursivo. Lo sencillo es hablar para niños o para 
academia de idiomas: sujeto + verbo + predicado.

5.- Historias con Historia (Storytelling)

Al fin y al cabo, lo importante es el relato: contar un cuento.

Tenemos que escribir historias que contengan historias (relato).

Nos sirve cualquier Relato: de barra de bar, anécdota personal o del tendero de la 
esquina.

Esquema sencillo a la hora de enfocar el desarrollo de nuestra historia: plantea-
miento (tesis), desarrollo argumentativo y conclusión.

Hay que crear tensión dramática. En una ponencia bastaría con plantear una duda 

a resolver (método científico), sin arabescos de novela policiaca o cine negro. No todos 
estamos capacitados para ser guionistas de series como CSI o el Mentalista.

Y siempre es posible convertirse en guionista de Hollywook. Es decir, buscar his-
torias que acaben bien, según el esquema de cine blanco de Hollywood: Chico busca 
Chica, Chico encuentra a Chica, Chico se va con Chica… y fueron felices.

Lo potente es el Relato, no las ideas; porque generar emoción o atención es lo que 
engancha, aunque el tema sea baladí.

6.- Hilar perlas, esconder Tesoros

En los cinco primeros puntos hemos trabajado sobre los básicos. Son como esas 
prendas de vestir que todos tenemos en el armario, que nos facilitan cualquier com-
binación y nos aseguran un mínimo común múltiplo de éxito a la hora de vestir con 
corrección, elegancia y dentro de los cánones de los códigos de vestimenta.

En las siguientes cinco reglas vamos a intentar ir más allá de una puntuación de 
notable. Vamos a intentar destacar, atraer miradas y aplausos. Ser brillantes, ir por el 
suma cum laude, ¡por qué no!

Pensemos que escribir es componer collares donde el hilo argumental tiene que 
ir recogiendo perlas que en sí mismas aporten riqueza comprensiva al lector, a la vez 
que le sean nutritivas.

En un texto de ámbito económico, estas perlas podrían ser: datos, cifras, citas, 
declaraciones... que a cada paso permiten al lector aumentar la riqueza de la infor-
mación. Vamos llenándole el baúl del tesoro que se va a llevar al final de la lectura de 
nuestro artículo o de la escucha de nuestra conferencia.

En un relato dramático, añada información mediante detalles, descripciones psico-
lógicas de los personajes, descripciones físicas de los lugares, contextualizaciones, etc.; 
pero siempre, construyendo una pirámide de valor; es decir, que no sean cuestiones 
accesorias, colaterales, no sustanciales para la comprensión de la propia trama.

Si tiene la sensación de que el párrafo o la página que acaba de escribir está 
muy bien escrita, pero que si la quita no altera en nada al resto del relato; entonces, 
es prescindible y todo lo prescindible es digno de ser arrojado a los infiernos de la 
papelera de reciclaje. Por favor, no se prive del privilegio de ser su propio censor y 
mandar al inframundo al texto más redondo nunca escrito. Piense que se está ha-
ciendo un favor.

Cuando en el baúl de los tesoros del oyente o lector no echamos verdaderas per-
las, lo comenzamos a cargar de baratijas; y esos espejuelos acaban lastrando la fluidez, 
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comprensión e impacto de nuestro discurso, ponencia o artículo. Menos es más. Lo 
que no son joyas es bisutería.

Así que, ante la página en blanco, pensemos que arsenal de tesoros podemos hilar 
en nuestro relato: anécdotas, datos, citas, gráficos, humor, fotos, vídeos… Luego las 
ordenaremos para darle sentido e hilo conductor al relato.

Esta estructura de collar de perlas nos servirá para dar consistencia a la historia 
con ladrillos que en sí mismo tienen valor. La calidad del contador de cuentos estará 
en cómo unen con cemento esos ladrillos, esas piezas para que no tengan nudos grose-
ros entre las cuentas, sino que éstas fluyan dentro del hilo argumental.

Así pues, el primer objetivo es tener tesoros que aportar a nuestro público. El 
segundo es no mezclar chatarra en ese baúl de tesoros. El tercero será presentarlos de 
manera estructurada y fluida. Pero ¿se puede ir más allá?

Si queremos crecer en nuestro arte de esconder tesoros, podremos anunciar desde 
el inicio el concepto de búsqueda de un tesoro: reto, solución al problema, objetivo de 
investigación, búsqueda de una solución de negocio, encontrar al asesino.

Buscar un tesoro supone compartir un reto con nuestra audiencia para generar 
tensión dramática y complicidad desde el inicio del discurso hasta la resolución final. 
Es comprometer al público con el contador para que viaje con nosotros dentro del 
mismo vehículo e implicado en ojear el paisaje y advertirnos de la aparición del tesoro. 

Es como invitar al público a que suba al escenario y participe de un truco de ma-
gia o de una actuación de teatro experimental, o que sea nuestro Rodrigo de Triana 
que suba al palo mayor para que grite ‘tierra’ cuando vea las costas del Nuevo Mundo.

Lo vemos cada día en casa cuando ponemos una serie policiaca. Todas comienzan 
en el escenario del crimen o en el rapto del protagonista o en el asesinato de la vícti-
ma. A partir de esta presentación del reto compartido (¿quién será el asesino?), somos 
los espectadores los que jugamos a encontrar al culpable. El director y los actores 
mueven los hilos: nos presentan pistas, nos apuntan posibles culpables (que nunca lo 
son), emergen pruebas, plantean conflicto de intereses entre investigadores e inves-
tigados, rompen hilos argumentales que solo eran distracciones… y al final llevan al 
telespectador a ese comentario de íntima satisfacción personal: “¡ya sabía yo que había 
sido menganito!”. Siempre funciona esa técnica moderna del marketing que se llama 
‘gamificación’, de enganchar a usuarios y clientes vía juego (game).

Esa manera de relatar es exitosa, actual y satisfactoria. El 99,9% de los telespecta-
dores se creen singulares, únicos, los Rodrigo de Triana que descubrieron las Américas 
y al asesino. Es un chute de autoestima y de endorfinas que nos harán volver a clicar 
para ver otro capítulo más de la serie.

Sin embargo, el éxito no está en quien descubre el tesoro, sino en el relator que 
ha ido hilvanando las cuentas para llevar a su público a la última escena. Todo lo que 
ocurre está guionizado, previsto, perfectamente tejido. El guionista estableció las per-
las, las ordenó, las hiló en collar dramático e implicó al telespectador desde la primera 
escena en la que le planteó el reto: ¿descubrimos juntos el tesoro?, ¿quieres que en-
contremos juntos al asesino?

Puede parecer un esquema tan sencillo que nos parezca insustancial; pero en te-
levisión lleva funcionando más de medio siglo, al igual que en el cine policiaco, cine 
negro, cine bélico y hasta en la comedia.

Más aún, esa misma estructura sencilla y fácil de reproducir está en toda la litera-
tura policiaca desde Agatha Christie a G. K. Chesterton, en las comedias del siglo de 
Oro español o en los dramas griegos. En realidad, en todas las novelas, las comedias y 
los dramas. Es el esquema básico de la literatura, el cine y las series de televisión.

En resumen, no es más que lo que los griegos ya planteaban como estructura bá-
sica de un relato: introducción, nudo y desenlace. La introducción es el planteamiento 
del reto: ¿quién es el asesino? El nudo son las perlas engarzadas de revelación progre-
siva de datos, hechos, pruebas y sospechosos. Y el desenlace es la subida del telón final 
donde todo se explica solo o con ayuda de un apuntador como hacían el detective 
belga Hércules Poirot o el padre Brown.

7.- El Mapa del Tesoro

Desde el ámbito de la comunicación oral, me gustaría añadir que es muy efectista 
plantear un mapa del tesoro desde inicio. Es decir, plantear al público expresamente 
que durante nuestra exposición vamos a intentar juntos responder a una pregunta o 
encontrar una solución a un problema. 

Ese reto compartido aumentará la escucha y la atención, y cuando el cansancio 
(frontera de los 20 minutos como máximo) dispare su imaginación, puede que lo haga 
sobre lo que estamos conversando y no sobre sus problemas personales.

Efectivamente, se trata de romper el acto de comunicación desde un paradigma 
de comunicación unidireccional (ponente hacia público), para convertirlo en conver-
sación bidireccional. Por ello, esta presentación del mapa del tesoro debería ir refor-
zada por algunas interacciones con la audiencia. Sugiero preguntas binarias (de sí o 
no) fáciles de responder pidiendo que levanten la mano. Y alguna que haga soltar una 
carcajada o una sonrisa (el humor es uno de los mayores aliados del conferenciante).

Por ejemplo, preguntemos que levanten la mano quienes han acudido en transpor-
te público a la conferencia. Preguntemos después quién vino en bicicleta. Y finalmen-
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te concluyamos con algún comentario jocoso del tipo: “Bien, me alegra comprobar 
que no soy el único de la sala que incumplió su buen propósito de Año Nuevo de ir 
todos los días al gimnasio y montar en bici”. Y recordemos que siempre el motivo del 
sarcasmo o la ironía tiene que ser el propio ponente y nunca el público o un tercero.

A lo largo del discurso, este juego de buscar pistas del mapa del tesoro nos puede 
suponer aldabonazos de interés a un público que inexorablemente se irá cansando y 
distrayendo con el paso del tiempo, por muchas perlas sorprendentes que le aporte-
mos.

Por tanto, en este nuevo punto estamos hablando ya de integrar al público en 
nuestro discurso, darle su protagonismo, que deje de ser espectador para convertirse 
en narrador.

Este cambio de actitud es esencial y tiene que llegar desde el autor del relato. El 
público se dejará llevar hasta los límites naturales, siempre que lo apelemos con res-
peto, cordialidad y complicidad.

Son experiencias que estamos acostumbradas a verlas en el mundo del espectácu-
lo. Los grandes showmans lo hacen siempre: magos, ilusionistas, payasos, cómicos, etc. 
¡Y funcionan siempre!

En la comunicación oral no existe mayor garantía de éxito que este gancho (en-
gachement) de conexión. Y no existe recurso técnico más sencillo que esto que yo he 
llamado “el Mapa del Tesoro”.

8.- Brillantez mediante recursos

Tener tablas y experiencia nos ayudará a crear inconscientemente un buen relato que 
fluya, tenga perlas y enganche al público. Pero ¿y mientras tanto?

Lo mejor para crecer como contador es recurrir a recursos técnicos que ayuden a dar 
solidez y brillantez a nuestros relatos.

Google está infoxicado de recetas mágicas, gurús de la comunicación y videntes del 
éxito. No sé por qué, pero más del 80% de ellos viven, trabajan y escriben en los Estados 
Unidos. Quizá es por lo que me comentaba un conocido autor francés: “El Management 
norteamericano es desbordante, porque lo que a un francés le supone años de trabajo a fin 
de escribir un compendio, con citas y bibliografía; un norteamericano coge una frase y de 
ella hace un bestseller, fácil de leer, más fácil de escribir, y mucho más comercial para vender”.

No obstante, no se obsesione por espejismos de brillantez buscando el aplauso del lector 
u oyente, concéntrese mejor en un cuento sencillo del tipo: abuelo a su nieto, porque será más 
exitoso.

En cualquier caso, y parafraseando a Groucho Marx, aquí tiene mis recomendaciones de 
recursos técnicos efectistas para su relato oral o escrito; aunque si no le gustan, tengo otros y 
Google tiene más.

A título de ejemplo, le muestro algunos recursos sencillos del Nuevo Periodismo (último 
tercio del siglo XX) muy utilizados en la redacción de reportajes de revista, libros y relatos 
cortos:

• La anécdota: el relato breve (un párrafo o poco más) y real donde un personaje 
conocido revela un aprendizaje alineado a lo que queremos contar. Personajes que 
tienen que ver con nuestra historia o personajes de la Historia. En Estados Unidos 
recurren mucho a sus presidentes y hombres de empresa; mientras que los euro-
peos tenemos una tradición más clásica de personajes romanos y griegos; o artistas, 
poetas o políticos de nuestra historia.

• La cita Gurú: es lo más recurrente. Cuando de inicio citamos a una autoridad, 
generamos respeto y atención, partimos de su idea prestada y a lo largo del relato 
la hacemos evolucionar hacia nuestra propia tesis. Gracias a Einstein, Steve Jobs 
o Bill Gates han tenido éxito millones de oradores, directivos y empresarios del 
mundo, además de escritores y periodistas del método.

• La cita chistosa: presenta mayor riesgo y exige más tablas del narrador, pero su 
explosión también adquiere mayor brillantez y aplauso. Por ello, es más útil para 
un discurso oral que escrito, también para un contexto más personal o corporati-
vo, que para un contexto más formal o público. Groucho Marx ha arrancado más 
aplausos después de muerto que en vida gracias a sus discípulos de la cita de re-
curso fácil, aunque Google está repleto de otros centenares de ingeniosos de todas 
las épocas, desde Góngora a Quevedo, hasta Ellen Degeneres o Oprah Winfrey.

• La cita culta: es propia de un discurso formal que desde el minuto cero quiere 
construirse un pedestal de respeto frente a su audiencia. Cualquier cita queda más 
efectista si primero se pronuncia y luego se cita; pero es especialmente recomen-
dable para la presentación de esta cita culta. 
Si decimos, por ejemplo: “Delenda est Cartago! Debemos destruir Cartago...” y a 
partir de ahí hilvanamos un discurso de superación de barreras para el cambio en 
nuestra organización. Pues mejor comenzar con esta rotundez, que intentar con-
textualizar el momento histórico de Roma en el que se pronuncia la frase o quién 
fue el primero en pronunciarla en el Senado de Roma. 
En cambio, la cita de Groucho Marx sobre su epitafio, podemos construirla como 
una anécdota vivida el día aquel que deambulando por un cementerio en el que 
nos topamos de repente con la lápida de un genio del celuloide que nos saludó 
pidiéndonos excusarle: “Perdone que no me levante”. Y a partir de este relato que 
une la cita con anécdota vivencial, podemos generar un discurso de liderazgo in-
terior, introspección, reinvención del yo, etc.
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• El dato: por aquello de que una imagen vale más que mil palabras, un dato 
rotundo ciega como el mejor espejismo del desierto. Si decimos que 1 de cada 3 
muertes no accidentales es provocada por malos hábitos alimentarios.... ya hemos 
conquistado al lector/oyente que querrá saber más de si come bien o no, porque 
en ello le va la vida. Y aunque parezca un ejemplo extremo, es extrapolable a 
hablar del hambre en el mundo o del número de rodamientos necesarios para 
hacer una grúa pluma en la construcción de un edificio. Aplica el recurso, no el 
contenido. El contexto se fabrica.

• La negación: comenzar negando algo que se tiene como cierto, genera la expec-
tación de resolver el acertijo de la paradoja enfrentándose a la lectura del relato. 
Un clásico sería aquello de: “No es oro todo lo que reluce en la vida de.... (nombre 
de personaje ilustre)”; pero también algo ligado al propio contenido: “No es bue-
no tomar una aspirina al día. Estábamos en un error. Nos lo dijo Bayer durante 
años para vender millones de pastillas con la falsa promesa de evitar un ataque al 
corazón; pero lo que no nos dijeron es la otra parte de los informes de Bayer que 
esconden riesgos graves para la salud de grupos de riesgo como ancianos y adul-
tos con úlceras pépticas y que dice que la aspirina es una de las 10 alergias de la 
población adulta...”.

• Érase una vez: es el modelo del cuento infantil clásico, pero también el de las 
sagas orales de las culturas griega o vikinga, por ejemplo. Comenzar con senci-
llez y modestia siempre genera confianza en el oyente o lector y crea un climax 
de predisposición a escuchar el relato. En la Biblia, la formula más habitual es 
‘in illo tempore...’ (en aquel tiempo).  Es una formula antigüa y actual, sencilla 
para aliviar el bloqueo del no sé por dónde comenzar. Y siempre en posteriores 
lecturas del texto puede ser mejorada con otros recursos, por lo que a veces nos 
será útil como muletilla para dar inicio a una historia borrador que luego podrá 
ser mejorada o no. A veces, las primeras intenciones son las que consolidad como 
la mejor.

9.- Diferenciar el relato oral vs. el relato escrito

Cada maestrillo tiene su librillo. Pero también, cada género literario tiene sus 
reglas de juego a la hora de narrar; al igual que cada género periodístico tiene el suyo. 
Sin embargo, como este opúsculo no tiene por objeto la Formación de Portavoces ni 
Hablar en Medios de Comunicación, vamos a centrarnos en la dualidad de escribir 
para leer (relato breve, cuento, novela, tribuna, ensayo, etc.) versus el escribir para 
interpretar (discurso, ponencia, conferencia, debate, etc.).

La primera consideración es que el lenguaje oral tiene un contexto limitante. 
Obliga al uso de palabras sencillas en frases sintácticamente sencillas, sin abusar de 
tecnicismos, citas y datos propios de un lenguaje escrito más formal, preciso, perfecto 
y contrastable. En resumen, si al leer un párrafo no lo entiendes, no pasa nada porque 

puedes volver a leerlo. En una ponencia o discurso, nadie va a levantar la mano para 
preguntar si lo puede volver a repetir o a explicar.

Pero si el lado negativo viene de esas limitaciones, aporta mucho más en el lado 
creativo: las palabras se las lleva el aire, por lo que no penalizan: errores, erratas, expre-
siones o ejemplos más vulgares, siempre precedido por una justificación exculpatoria 
del tipo: “como suelen decir…”, “en expresión vulgar…”, “como se dice en castizo…”, 
“y les voy a contar una anécdota, pero que no salga de aquí…”, etc. En resumen, que 
la comunicación verbal es más rica en expresiones coloquiales y en licencias heréticas.

Adam Frankel, uno de los guionistas de discursos de Barack Obama, explicaba 
que “lo importante es contar una historia con la que te sientas cómodo”, y añadía: 
“No existe una ley suprema de la redacción de discursos; pero si hubiera una, sería 
probablemente ésta: un discurso está hecho para ser hablado, no leído”. Porque con 
el público se habla o se dialoga (comunicación bidireccional), nunca ‘se le habla’ (co-
municación unidireccional).

Y aunque parezca una obviedad, es uno de los errores más comunes de los nova-
tos. El lenguaje escrito es muy distinto al lenguaje hablado y, como los discursos se 
escriben antes de leerse en alto, es muy común utilizar expresiones y frases que no 
funcionan.

Por eso yo recomiendo hacer un mapa de ideas para recordar no tanto las frases 
exactas, sino los conceptos que construyen el relato. Y a partir de esas palabras claves, 
elaborar el discurso ya interiorizado mientras se pronuncia públicamente.

Veamos algunos ejemplos. Un parlamentario lleva su intervención pública escrita, 
tasada por asesores de comunicación y comprobada por técnicos en todo el contenido 
específico de su discurso. En la Cámara de Diputados no caben errores, porque ade-
más sabe que no puede cometer fallos ni desviarse del guion. Y encima, con la presión 
de que luego será recogido literalmente en el Diario de Sesiones, lo que quedará para 
la posteridad y también para la prensa del día siguiente.

Pero después del primer turno de intervención, existe lo que se llaman réplicas 
y dúplicas. Ahí hay que improvisar respuestas a preguntas no previstas que obligan 
a respuestas no escritas. Ahí si funcionan estas otras notas y nuestro mapa de ideas, 
junto con algún recurso previamente anticipado: una cita de una ley, un recordatorio 
de algún suceso o alguna publicación de prensa, etc. Y esto también puede vincularse 
al mapa de ideas.

Y todo ello sin salir del hemiciclo. Por ello, un mismo día y en un mismo contexto 
podemos hacer uso de las dos técnicas de hablar en público. Uno será un discurso 
escrito y muy elaborado que sólo hay que re-interpretar en público, frente al otro 
discurso soportado por un mapa de ideas que hay que inventar mientras se ejecuta.
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En un contexto empresarial o profesional también podemos encontrarnos con 
este doble modelo. Por ejemplo, en un congreso médico donde hay que hacer una 
comunicación científica respecto a un hallazgo de investigación, la presentación de 
un nuevo fármaco o la explicación de un nuevo tratamiento médico; pues mejor 
dejarlo todo bien escrito, documentado y preparado para la exposición pública a un 
auditorio técnico exigente y para su publicación en el libro de comunicaciones del 
congreso médico.

En el extremo opuesto, si tenemos que lanzar un discurso motivacional a una 
convención comercial de nuestra corporación o trasmitir positividad en una confe-
rencia a la que hemos sido invitados para hablar de innovación o gestión del cambio; 
pues lo mejor es comunicar, trasmitir, empatizar, emocionar, sentir. Y todo ello va en 
contra de los datos, los gráficos, el lenguaje escrito y la lectura de una ponencia muy 
elaborada. Ahí lo que funciona es un mapa de ideas y un guion bien interiorizado, 
bien dramatizado en su puesta en escena y con potentes recursos técnicos de esce-
nario: vídeos, juegos, luces, proyecciones, música, etc.

Pero sea un formato formal meditado para ser leído o un mapa de ideas para 
construir un discurso vivencial, ambos modelos exigen que -cronómetro en mano- 
lo ensayemos en una habitación a solas, enfatizando, proyectando la voz, dándole 
matices e inflexiones de voz, limando palabras difíciles de pronunciar, eliminando 
conceptos difíciles de entender, mejorando la redacción en aquellas zonas grises o en 
las que nos trabamos, gestionando los tiempos, poniéndonos sistemas de memoriza-
ción para evitar la lectura total o parcial, previendo circunstancias que pudieran dar 
problemas y generando soluciones por si suceden… Tenemos que estar seguros de 
que va a funcionar y todo lo que pueda fallar, tiene que tener una solución prevista  
o alternativas.

Hablar en público es dialogar. Pero como recuerda el periodista Israel García 
Juez en el epílogo de esta obra, también hay que informar, formar, entretener, intro-
ducir humor… y hasta empatizar emocionalmente, añadiría yo. ¡Hay trabajo!

10.- La importancia del Repaso: Terceras y Cuartas lecturas

Llegamos al final. A alguno pueden haberle aportado mucho esas cinco primeras 
reglas que hemos denominado como ‘los básicos del relato’.

Quizá a alguno con más tablas le haya agradado más el resto de las reglas en-
caminadas a la brillantez y la excelencia. Donde hay que recordar al lector de esos 
puntos suspensivos que subyacen en ellas, ya que aquí solo hay unos primeros ejem-
plos para dotar de artillería a la mochila de campaña de los noveles.

Sin embargo, lo que más me cuesta con los periodistas jóvenes es que me 
hagan caso en este último punto. Quizá es porque nos pilla cansados, o quizá 

es porque va contra la soberbia natural de la profesión que desde los años de 
Facultad semilla y abona la germinación de un ego robusto, profundo, bien 
asentado y capaz de estimular la resiliencia para los momentos más duros de 
la profesión.

Insisto: no hay un buen relato si no nos ha exigido una reelaboración de 
quinta y sexta lectura.

¿Se acuerdan ustedes de aquellos poetas que en el siglo XX intentaron 
imponer lo que llamaban la poesía automática? Consistía en no imponer filtros 
racionales entre el sentimiento y el poema. Por ello, sugerían trasladar al papel 
todo lo que se venía a la mente y plasmar en estado puro los sentimientos más 
íntimos y profundos, sin censura. Y cuando digo sin censura, digo también sin 
autocensura; por lo que los poetas de la poesía automática tenían prohibido 
retocar sus poemas, porque los contaminarían de razones no emocionales.

Querido lector, si nunca hasta ahora habías oído hablar de esta poesía au-
tomática, no pasa nada. Más razones me aportas para concluir que esta falacia 
de la escritura automática propia de movimientos anárquicos como el Dadaís-
mo es únicamente un recurso de mediocridad que no hizo germinar a ningún 
poeta de valía, y que ningún poema de escritura automática figura en ningún 
compendio de poesía. Porque no querer releer lo que se escribe sólo genera 
mediocridad.

La primera y segunda lectura solo persigue comprobar que todo lo que 
queríamos decir queda dicho. ¡Qué No Falta Nada!

Es un deseo lógico que puede ir acompañado con una cierta rutina de co-
rregir erratas, errores, ortografía y puntuación.

Hasta ahí, todo bien.

Pero es necesaria una tercera y una cuarta lectura a partir de que ya esté 
volcado en la narración todo nuestro mensaje, con su contenido, intencionali-
dad, brillantez, corrección semántica y sintáctica, su ortografía y puntuación.

La Tercera Lectura. Lea de nuevo pensando en que su texto queda largo 
para maquetarlo en su revista o folleto imaginario por lo que debe de intentar 
podar aquello no sustancial para la vida de su discurso o articulo: un adjetivo 
por aquí, una frase parentética por allá, un párrafo reiterativo, una expresión 
demasiado larga, un ejemplo poco acertado, una perífrasis verbal en pasivo que 
mejora al sustituirla por un verbo en activo, una explicación demasiada larga, 
un párrafo de doce líneas que podemos cortar en dos párrafos de seis líneas, 
etc.
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La Cuarta Lectura. Después de haber podado su bonsai y tener realmente solo un 
esqueleto esencial del relato, del mensaje a trasmitir y de la forma sobria de hacerlo; 
afronte su principal reto: la comprensión lineal en una sola lectura.

Recordemos, además, que en la exposición oral no hay opción del público para 
releer. Por ello, el mensaje principal tiene que estar reiterado de inicio, en la fase argu-
mental y, sobre todo, enfatizada en la conclusión y despedida final. Y si un vídeo, una 
imagen o una cita puede enfatizarlo más, pues mejor remachar el clavo que queremos 
fijar en el alma de nuestro público.

Hay un ejercicio mental que puede ayudarle. Ponga la mente en blanco, piense 
que usted no es el autor del relato, imagine que oye el texto por primera vez, lea en 
voz alta, esté atento a la escucha y no a la lectura, y comience a degustar el relato.

Léalo del tirón. Cuando note alguna zona con frenadas por el efecto semántico 
que nos lleva al ‘no entiendo’ o ‘necesito ir más despacio’ para entenderlo, o quizá difi-
cultades sintácticas en la construcción de un párrafo, o en una palabra o una expresión 
que le resulta forzada o poco fluida...; en resumen, sin dejar de leer de pe a pa, vaya 
memorizando o poniendo marcas sobre el texto de aquello que no es líquido, fluido, 
omnicomprensivo. 

De este modo, podrá volver sobre el escrito y en su enésima lectura podrá limar 
aquellas asperezas que quitan fluidez a su relato.

Si piensan que es muy arduo este esfuerzo de leer y releer -corregir sobre lo ya 
corregido-, piensen que en el siglo de la memoria infinita (con la nube de Google, de 
YouTube o de Amazon) su discurso, su conferencia, su artículo o su libro estarán ahí 
para toda la vida. Y citando al gran poeta francés Paul Valery le quiero recordar que: 
“Los libros tienen los mismos enemigos que el hombre: el fuego, la humedad, los ani-
males, el tiempo y su propio contenido”. No sea pues, cómplice de su propio enemigo: 
un relato no bien repasado.

Ya que ha venido a visitarnos el ínclito Paul Valery, viene a cuento recordar que 
él profesaba una infinita devoción al ejercicio de leer, releer y perfeccionar su obra. 
Valery publicó ‘El Cementerio Marino’ hace justo un siglo, en 1920; una obra consi-
derada uno de los referentes de la literatura universal del siglo XX. Comienza el poeta 
su introducción reconociendo: “No sé si aún continua la moda de elaborar largamen-
te…”. Y es que Paul Valery durante diez años leyó, releyó, retocó, recreó, reescribió y 
manoseo su manuscrito largamente hasta que, diez años después de elaborar el primer 
texto, un amigo suyo le convenció de que ya era llegada la hora de publicarlo y así se 
hizo en la revista que él dirigía.

Paul Valery reconoció en sus comentarios a esta obra: “Contraje este mal, este gus-
to perverso del reemprender indefinido, y esta complacencia por el estado reversible 

de las obras, en la edad crítica en que se forma y fija el hombre intelectual. Volví a 
encontrarlo con toda su fuerza, cuando hacia los cincuenta, las circunstancias hicieron 
que me pusiera de nuevo a componer. Así pues, he vivido mucho con mis poemas. 
Durante cerca de diez años ha sido para mí una ocupación de duración indetermi-
nada; un ejercicio, más que una acción; una busca (búsqueda), más que entrega; una 
maniobra de mí mismo por mí mismo, más bien que una preparación con miras al 
público. Me parece que me han enseñado más de una cosa”.

En resumen, lector amigo, si alguna vez sientes que estás haciendo un Paul Valery 
por releer demasiado un texto, piensa que te quedan diez años para estar al nivel del 
maestro de la poesía del siglo XX. Así pues, lee, relee y perfecciona tu relato. Tú mis-
mo lo agradecerás el día de interpretarlo en público y toda tu vida. Paul Valery y yo 
te lo aconsejamos.

Y ahora, pasa página y vamos al bello arte de la Oratoria…
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GUÍA PARA HABLAR EN PÚBLICO

Los vendedores de sueños

Son grandes ilusionistas. Los conferenciantes profesionales son magos de la palabra. Sacan 
de sus chisteras conejos que nos sorprenden una y otra vez. Nos enfrentan a espejos antes 
nunca vistos. Nos insinúan sendas nuevas que transitar. Nos vitaminan con autoestima, for-
taleza, inteligencia, conocimientos… ¡pasión! Son auténticos vendedores de sueños.

De la mano de una docena larga de ellos vamos a comenzar el camino hacia los trucos y 
las tretas que guardan en su tramoya. Hemos conversado con todos los que figuran destaca-
dos en el selectivo de este libro y le hemos preguntado por el antes, el durante y el después 
de sus intervenciones.

Muchos enfatizan el mensaje. Porque sin contenido no hay continente. Si tienes una 
buena nueva que trasmitir, lo demás vendrá por añadidura. Porque salen al camino a evange-
lizar sobre el conocimiento obtenido tras miles de horas de lectura, estudio, análisis, reflexión 
y elaboración de su pensamiento. “Una de las recetas mágicas del conferenciante es estudiar 
incansablemente para proporcionar los conocimientos más actualizados y profundos posi-
bles”, advierte Javier Fernández Aguado. ¡Estos son los que yo llamo ‘sabios’!

Otros responden más al perfil de comunicadores o divulgadores en estado puro. Claro 
que hay astucia e interiorización de mensajes. Pero su pensamiento es más ecléctico y pasa 
a un segundo plano, porque el foco lo ponen en llegar a sus audiencias, en asentar con el 
mayor impacto posible sus mensajes, en dejar huella. “El éxito depende de que tengas 
alguna idea valiosa que pueda ayudar a la audiencia”, reconoce José Aguilar. ¡Yo les llamo 
los ‘profetas’!

Sabios y Profetas. Estos son nuestros maestros. No desvelaré quién es quién. Tampoco 
creo que los haya en estado puro, aunque algunos son la combinación de un 80/20 de 
estos ingredientes esenciales, pero ¿cuál es el dominante?
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Vendedores de sueños. Este es su común denominador. Son conferenciantes 
transformadores. Por eso son más relevantes sus enseñanzas de cómo hablar en 
público, porque no se conforman con el fuego fatuo del aplauso y la autocompla-
cencia, sino que buscan cambiar los corazones, los sentimientos y/o las razones que 
generan las conductas de aquellos que tienen a bien escucharles. Son hacedores de 
sueños. 

Existe una película de 2016 titula ‘El vendedor de sueños’ que no tiene nada que 
ver con lo que estamos tratando; pero hay una frase de Melon Lincon (el vendedor 
de sueños) a Julio (el suicida) que es el leitmotiv también de nuestros conferencian-
tes: “Soy un vendedor de sueños, vendo lo que el dinero no puede comprar”.

1.- La verdad está sobrevalorada

“No tengo la intención de decirle a usted la verdad. Prefiero contarle una histo-
ria”. Así comienza el betseller de Seth Godin: “¿Todos los comerciales son mentiro-
sos? Los actuales vendedores de sueños”. La enseñanza de este libro, que habla del 
lenguaje persuasivo del márketing y la comunicación publicitaria, está en descorrer 
la cortina del discurso de la empresa hacia sus clientes: no importa la verdad, lo que 
vale es una buena historia, bien contada y bien vendida. 

Dice Godin que “la empresa que satisface deseos es la que triunfa, no la que 
satisface necesidades”. Y concluye que “todos los marketinianos son mentirosos, 
pero los que tienen éxito son aquellos que más honestamente pueden contarnos 
una historia que queremos creer y compartir”.

Dicho esto, ya podríamos cerrar nuestra libreta. Está todo dicho en Comuni-
cación Eficaz, en Comunicación de Portavoces, en Comunicación Empresarial y en 
Comunicación Política. Quizá hasta la Guía para Hablar en Público pierde sentido 
tras comprobar el poco valor de la verdad en el discurso. Porque si todos somos 
sofistas y sólo tiene valor la apariencia de verdad, ¿para qué hablar de autenticidad 
y de transformación?

El principio de que la verdad no importa, sino la fuerza del relato; es el prin-
cipio motriz de los discursos que hacen a diario los políticos, los directivos de em-
presa o los monologuistas de humor. Construyen relatos veraces (creíbles) que el 
público esté dispuesto a comprar (escuchar), porque le satisface un deseo.

El ejemplo prototípico en periodismo son los diarios deportivos. Nadie compra 
uno de estos periódicos para informarse del resultado del partido de fútbol, sino 
para disfrutar con la crónica del partido. Por ello, si eres del Real Madrid comprarás 
Marca, pero si eres del Barça será El Mundo Deportivo o el Sport, y si fueras del At-
lético de Madrid optarías por el AS. Es decir, el relato que se redacta en cada medio 
de comunicación se orienta a satisfacer el deseo de sus lectores.

Cuando hablemos de hablar (en público) en esta guía, no hablaremos del fondo 
del discurso, ni de la tipología de relatos descriptivos, narrativos o expositivos. Incluso, 
quedarán relegados a actores secundarios la triada más profunda de nuestro ser: la 
bondad, la verdad y la belleza.

El único discurso que interesa a un directivo, empresario, comercial, político, en-
trenador o conferenciante es el llamado discurso persuasivo; cuya finalidad es obtener 
la adhesión del oyente, su compromiso y alineación. Por ello, lo mejor es hablar para 
adeptos, para ya convencidos o, sin que se den cuenta, simular que es lo que querían 
escuchar.

Es más fácil triunfar en un mitin (público adepto) que en un debate (diversidad 
de pareceres); pero lo más difícil es convertir a un auditorio hostil en un auditorio 
afín. Aquí sí que aconsejo ver la escena de El vendedor de sueños en la que un supuesto 
homenaje en televisión se transforma en un ataque directo al que el protagonista le da 
la vuelta y acaba en ovación cerrada a su discurso de autenticidad.

2.- Autenticidad y Verdad

La mejor manera de hacer un discurso creíble es porque sea cierto. No hay mejor 
apariencia de verdad, que la verdad misma. O como decía hace miles de años Quinti-
liano: “No trates de ser mejor orador que persona, porque el público se dará cuenta”.

“Cuida tus pensamientos porque se convertirán en tus palabras”, recordaba Gand-
hi. Y Silvia Escribano añade a colación de este recordatorio: “Cree en ti mismo y con-
fía en tus habilidades y conocimientos”. 

Como dice Javier Fernández Aguado: “Jamás abordes temas que no se conocen en 
profundidad”. A lo que añade Fernando Moroy: “Hay que ganarse la credibilidad de 
lo que se está hablando, que se note la experiencia, el conocimiento real del tema”. 
Y Marcos Urarte sentencia: “Resulta imprescindible dominar el tema del que vamos 
a hablar, y tener muy clara la secuencia de nuestra exposición y los objetivos a con-
seguir”.

Hay que pisar suelo en el tema que se aborda, pero también hay que ser auténtico 
y consecuente con uno mismo. “Si no eres chistoso, no cuentes chistes, porque serás 
patético. Tienes que ser tú”, remacha Marcos Urarte.

Y ahora sí, vamos a abordar el asunto de la comunicación eficaz en el discurso en 
tres grandes zancadas: la construcción del relato, la interpretación oral y los recursos 
para garantizar el éxito. Aunque lo más importante es tener un relato potente que 
contar y, por ello, el capítulo previo de cómo construir relatos o cómo escribirlos es lo 
que ha ocupado una parte central de este libro. Espero que hayan sabido verlo y les 
sea de gran utilidad.
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3.- Me lo dices o me lo cuentas

Lo decimos con mucha frecuencia y en tono jocoso: “¿Me lo dices o me lo 
cuentas?”. Si me lo dices, intentaré entenderlo (razonamiento) y lo someteré a 
juicio (moral). 

En cambio, si me lo cuentas; bajaré mis barreras mentales para disfrutar del relato y 
las emociones harán el resto.

Ahí está la importancia del posicionamiento del contador de sueños, porque antes 
de abrir la boca nos tenemos que situar en escena, no de manera física sino en conexión 
con nuestro público.

La primera pregunta que tenemos que hacernos es quién queremos ser para ellos. 
Hay quien opta por la cercanía del amigo, el compañero o el colega. Otros, en cambio, 
escalan al púlpito de la elocuencia, la autoridad, la sabiduría, la erudición… la distancia 
del Olimpo de los Dioses. Y entre ambos extremos hay una escala infinita de grises. Qui-
zá la más actual es la del confesor, la del psicólogo, la del consejero. Permite la cercanía 
del primer estereotipo, pero manteniendo la maestría del segundo. 

Una vez definida la imagen proyectada del emisor o conferenciante, debemos de-
finir el género literario o discursivo. Insisto en que el multiverso es infinito; pero que el 
mejor acercamiento es introducir la estructura del cuento: un relato corto cargado de 
intriga, emociones, acción, personajes y elementos distintos que enriquezcan el discurso.

Sobre cómo construir el relato, con sus elementos básicos y sus ropajes técnicos de 
efectismo ya han quedado descritos en el capítulo anterior. Nos remitimos a ellos.

Añadir aquí, por si resulta de utilidad, que hay una fórmula matemática que, por 
simplista, no deja de ser útil en momentos de bloqueo mental. Se trata de imaginar el 
éxito del contenido del discurso como la multiplicación de dos factores: interés x ac-
tualidad. Es decir, cualquier asunto que tiene interés debe ser revestido de actualidad, o 
la multiplicación por cero será cero. A la inversa, por muy actual que resulte un suceso 
que queramos trasladar a la audiencia, si carece de interés directo en nuestro relato, pues 
también será un cero a la izquierda. Y recuerden, todo lo que no suma, resta.

Ahora, vamos a recoger aquí algunos consejos de nuestros Conferenciantes Impres-
cindibles a cerca de la preparación del discurso.

Juan Ferrer nos da algunas sugerencias al respecto: “Tenemos que tener claro antes 
de empezar qué queremos cambiar en lo que piensan (mente), en lo que sienten (cora-
zón) y en lo que están haciendo actualmente (acciones)”. Luego, resume tu conferencia 
en una frase, que es la que tienen que llevarse en la memoria. Arranca con algo que 
cautive: historia, dato provocador o pregunta que remueva. 

Para Ferrer, los cinco elementos de una gran conferencia son: aprendizaje, reflexión, 
variación, emoción y diversión. “Y cuenta algo personal, y si es un error mejor, te conec-
tará con el público, te verán humano”.

José Aguilar nos recomienda, por este orden, diez cosas a cuidar: los tiempos, los 
espacios, tus movimientos, tu voz, tus nervios, tu apariencia, el entorno, la conexión, las 
relaciones y los contenidos.

4.- ¡Telón arriba!

Atrás queda toda la preparación cuando sube el telón o se encienden los focos. Es el 
momento de la verdad. “Esculpe tu actitud -nos recuerda Eugenio de Andrés-. Antes de 
subir a un escenario es muy importante tener energía y ganas, estar tranquilo, focalizado 
en tu objetivo”.

El ingrediente esencial de esta fase del discurso es el orador. Y esto no se improvisa. 
Hay que haberse formado en esas habilidades blandas que están tan de moda en el 
mundo del Management y las escuelas de negocio. Aunque también hay otros centros 
de aprendizajes como las escuelas de debate.

Conozco algunos conferenciantes que, para hablar una hora por la tarde en una con-
vención, se encierran toda la mañana en su habitación de hotel para relajarse, meditar, 
concentrarse, repasar mentalmente la puesta en escena, leer en voz alta su intervención 
una y otra vez…

En fin, esto es el mundo del espectáculo. Cualquier cantante o grupo musical tam-
bién lo hace. Quizá Raphael es quien más veces lo ha contado públicamente. Los nervios 
escénicos, el día antes, la mañana, los asideros emocionales no siempre bien gestionados 
y las tentaciones de los estimulantes psicotrópicos. O los asideros de Fe omnipresentes 
en la vida de las tonadilleras en sus estampitas religiosas de sus camerinos. O eso a lo que 
los toreros le pusieron nombre: entrar en capilla.

Volviendo a la realidad más cercana de una conferencia profesional, lo mejor es el 
repaso leído en voz alta, alguna lectura estimulante que nos distraiga y, sobre todo, una 
preparación previa de carácter profesional. Y muchos recurren a la música y la meditación

Hace muchos años, preparaba los discursos del presidente de una importante pa-
tronal española. Podría haberlo hecho él solo; pero necesitaba tener seguridad porque 
no era español y, aunque era bilingüe, reconocía sus carencias de vocabulario, de cultura 
española y de facilidad para pronunciar ciertos grupos consonánticos. Percibía dos gran-
des barreras para la puesta en escena. La primera era dotar al discurso de potencia, de 
raíces culturales, de riqueza (citas, datos, contexto). La segunda era de dicción e inter-
pretación. Había que enseñarle a proyectar la voz, a enfatizar ciertos conceptos, a mirar 
al auditorio, a pronunciar ciertas palabras y evitar otras imposibles, etc. 
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Así que la semana anterior pasábamos horas repasando el discurso, leyéndolo en 
voz alta, grabándola con un equipo que simulaba el sonido del auditorio, enseñándole a 
proyectar e interpretar… y hasta leyendo trabalenguas para que se le soltara la lengua y 
el problema de frenillo, así como haciéndole leer con un lápiz bajo la lengua para mejo-
rar su vocalización. En fin, la mejor improvisación es la que está guionizada, y la mejor 
puesta en escena es la que se trabaja con ahínco durante meses.

Adquirir habilidades blandas y técnicas de oratoria facilitan lo fundamental del con-
ferenciante: el autodominio. Sin embargo, lo que ‘natura non da, Salamanca non presta’; 
es decir, tiene que haber buena materia prima. En caso contrario, habrá que comenzar 
previamente a trabajar con un psicoterapeuta experimentado que aumente la autoesti-
ma y la paz interior, que neutralice las fobias y el miedo escénico, etc.

5.- Vestimenta y Gesto

Elementos esenciales de la interpretación de un conferenciante son su aspecto, sus 
gestos y su voz. El código de vestimenta puede venir impuesto por el contexto. Si va 
a intervenir en la entrega de los Oscar de Hollywood, no olvide el smoking; aunque 
arriesgue con el color de la pajarita o el diseñador. Y si va a un coworking a hablar a em-
prendedores y startaperos, olvídese la corbata en casa, por favor.

Fuera como fuese, el conferenciante debe aparecer en el escenario vestido correcta-
mente, con mayor o menor elegancia, con elementos más o menos llamativos; pero sin 
parecer un elefante en una cacharrería.

Su gesticulación es parte del discurso. A través de los gestos se potencian mensajes 
o se relativizan. También otorgan ritmo al discurso, generan amenidad y rompen la 
monotonía.

Además, hay ponentes estáticos, pegados a su atril; mientras otros deambulan, se-
ñalan con el dedo a personas del público, giran y hasta bailan. Cada maestrillo tiene su 
estilismo y su librillo para la puesta en escena. Sea usted mismo y defina su personaje 
de escenario: si quiere ser un busto-parlante o un orador peripatético. Busque la auten-
ticidad, pero no se limite a ser la misma persona que fuera de escena. Recuerde que hay 
hasta quien se bautiza con un nombre artístico. Los límites los pone usted.

Ya encima de la tarima, recuerde algunos consejos de mínimos que son universales. 
Como no meterse las manos en los bolsillos, no cruzarse de brazos, no tropezar, no in-
clinarse a un lado, no echar para atrás su cuerpo, no señalar con el dedo, no hurgarse la 
nariz o no bostezar. Perdonen la broma.

También es importante no concentrar su mirada en una sola persona, sino que utili-
ce la técnica del parabrisas y vaya recorriendo de izquierda a derecha, y viceversa, todas 
las personas posibles del público.

Si tiene dudas, profundice en las técnicas de comunicación y técnicas de nego-
ciación de la Programación Neurolingüística (PNL) que le enseñarán a interpretar los 
gestos de eso que llamamos paralenguaje; es decir, todo lo que nuestro cuerpo comunica 
más allá de la voz. Hay algunas lecciones consabidas, como que trasmitimos enfado, 
negación o indiferencia si estamos con los brazos cruzados o con la cabeza hacia atrás. 
Trasmito nerviosismo si en mis manos juego con un bolígrafo o un puntero. 

La PNL es una pseudo ciencia en entredicho en el ámbito de la psicoterapia, pero 
aquí sólo aconsejamos su visión y técnicas aplicadas a la comunicación. Nos ayuda a 
saber más de los demás, pero también de uno mismo. Si conocemos cuál es nuestra 
imagen percibida, podremos trabajar sobre nuestra imagen proyectada.

6.- La Voz

Si no quiere ser descalificado nada más comenzar, sea consciente del poder la voz. No 
hace falta tener la voz de Constantino Romero o Juan Ignacio Ocaña para triunfar; pero 
igual que estos maestros del doblaje han dedicado años a perfeccionarla, no descuidemos 
contratar a profesionales que nos ayuden.

El primer reto es proyectar. Tiene que respirar con el estómago y sacar desde allí un 
chorro de voz que llegue a la persona más alejada de la sala. Si dirige su discurso a aquella 
persona del último asiento, se asegura que el resto de la sala le oirá también. Eso es pro-
yectar la voz.

En segundo lugar, no descuide la dicción. Tiene que vocalizar bien todas y cada una de 
las sílabas de todas y cada una de las palabras. Busque un español neutro o un acento sua-
vizado, porque no hay que renunciar a la idiosincrasia personal. Si tiene problema de pro-
nunciación con alguna palabra o alguna letra, procure usar sinónimos o términos afines. 

Algunos comunicadores se han inventado una jerga propia para esquivar estas piedras 
del camino. Por ejemplo, el gran Carlos Herrera siempre dice ‘leuros’, porque le resulta 
muy complicado decir ‘euros’, entre otras muchas palabras propias de su jerga personal de 
comunicador que además potencian su marca personal. 

No olvide tampoco que la voz tiene color y tiene timbre. Hay que trabajar nuestras 
características personales. Tenemos que buscar ese color, ese timbre, esas cualidades espe-
ciales de nuestra voz que la harán distinta de otras.

El discurso oral está lleno de matices, de énfasis, de interpretación y hasta de drama-
tización. El idioma oral es muy rico en matices que no podemos eliminar; sino de los que 
tenemos que cobrar consciencia de ellos y aprovecharlos en nuestro favor. Cambiamos 
nuestra voz cuando queremos subrayar un concepto o un dato, cuando queremos simular 
un diálogo, cuando contamos un chiste, cuando usamos una onomatopeya, cuando reci-
tamos un verso, cuando colamos una cita en su idioma original, etc.
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Cambiar con frecuencia el tono de voz es una de las recetas de Marcos Urarte: “Po-
cas cosas más aburridas que emplear el mismo tono de voz durante toda la exposición 
y si encima es bajo… Una forma muy sencilla para obligarnos a cambiar el tono de voz 
es ir realizando preguntas, aunque sean retóricas, recurrir a experiencias personales, etc. 
Cuidado también con los que gritan. Una cosa es no dormir y la otra es asustar”.

Y aunque nos resulte sorprendente, el mayor recurso de la voz es su ausencia. El 
silencio es más poderoso que la voz. En el mundo de la radio, el silencio es uno de los 
mayores miedos de un presentador o un técnico de control. En cambio, en un auditorio 
ese silencio tiene contenido, porque se potencia con miradas, con gestos, con aguantar 
el silencio pese a los nervios del público… Jorge Salinas sabe de su valor y nos aconseja 
“utilizar pausas, silencios y cambios de tono de voz para generar expectación”.

Y luego vienen las ofertas combinadas: unir un requiebro de voz con un gesto ad 
hoc, meter un vídeo con un gesto y un grito, etc. Es lo que Jorge Salinas aconseja como 
“hacer interactuar al público entre sí, si existe la posibilidad”.

7.- Principio y fin

Trabajemos especialmente los inicios, esos en los que nos jugamos la calificación 
del jurado (el público). La puntuación del 10 en gimnasia es un mito que nunca se 
alcanza, salvo que te llames Nadia Comaneci, tengas 14 años, estés en los Juegos 
Olímpicos de Montreal 1976 y desde el comienzo hagas una salida de 10 a la barra 
fija o al tatami de los ejercicios de suelo. Así sí que se puede alcanzar el éxito.

Recuerde que sólo se necesitan 7 segundos para que una persona se forme una 
primera impresión de otro. Y como pase medio minuto, ya será muy difícil cambiar 
esa primera calificación de quiénes somos, qué aportamos y si merecemos la pena. 
Es decir, que bastan 30 segundos iniciales en una comunicación oral o corporal para 
poder formar una imagen casi definitiva de uno.

Jorge Salinas recuerda que una de las cosas más importantes de sus presenta-
ciones es el inicio. Recomienda empezar con algo impactante, como por ejemplo: 
puesta en escena con música activadora, ropa disruptiva, una imagen o hasta una 
pregunta retórica impactante lanzada desde el escenario nada más aparecer.

Y si los principios son importantes, qué podemos decir del final. De hecho, el 
final se escribe al principio. Silvia Escribano lo verbaliza así: “Comienza con un fin 
en mente. Ten claro el objetivo en todo momento. Saber qué queremos nos facilitará 
el discurrir del discurso. Diseña el final y traza el camino”.

La mayor parte del público solo recordará cómo acabamos, el mensaje final, el 
vídeo, la foto o el chiste con el que acabamos. “Las cosas terminan, pero los recuer-
dos duran para siempre”, insiste Silvia Escribano, que recuerda que hay que preparar 

un “final memorable y dejar huella”. “No se debe improvisar el final”, apostilla Juan 
Ferrer.

Recordemos, por ejemplo, aquella despedida de los informativos de televisión: “Así 
son las cosas y así se las hemos contado”. Ernesto Sáenz de Buroaga siempre será recor-
dado por esa frase, no por las noticias que contó en sus informativos de Antena 3. 

Claro que nadie mejor que el maestro Matías Prats para rematar las noticias con fi-
nas ironías y juegos de palabras, como aquella vez que terminó de presentar una noticia 
de la Guía Michelín sobre los pintxos de San Sebastián diciendo que “la noticia estaba 
en boca de todos”. Y es que ha creado un género literario en forma de memes para redes 
sociales. Como aquel sobre el hallazgo del cadáver de Superman bajo un puente de 
Nueva York, que supuestamente Matías Prats remató con: “Es que estaba de capa caída”. 
Esos finales exigen maestría y tablas, pero son muy efectistas. 

8.- Recursos técnicos

Hay que ser conferenciantes de recursos. Hay que conocer las herramientas que nos 
pueden ser útiles, aunque no siempre son necesarias todas o algunas de ellas, dependerá 
mucho del estilo personal y del contexto de exposición de ese discurso.

Eugenio de Andrés lo recomienda con cierto tono de humor: “Súbete a los hombros 
de tu presentación. Dedícale tiempo a tu soporte visual. No lo recargues de texto, ni 
pongas diapositivas porque sí. Sé muy visual y que cada elemento que aparezca en pan-
talla sume realmente a tu discurso”.

No obstante, in medio virtus. Por ello hay que alejarse de aquellos conferenciantes 
que son meros lectores de proyecciones. Es el pecado venial de los directivos neonatos 
al mundo de las ponencias. Marcos Urarte nos advierte de esta tentación: “No leas las 
diapositivas. Si nos limitamos a leer lo que tenemos en la pantalla, los asistentes mientras 
lees, desconectan de oírnos y pierden el interés. Las diapositivas tienen que servirnos 
como guion, pero no pongamos en ella toda la información”.

Para mí, el principal recurso técnico es construir la exposición como un relato, que 
tiene un principio y un fin, que tiene un desarrollo, que tiene un texto y también ilustra-
ciones (fotos, vídeos, gráficos), que puede gamificarse con algún juego de encuesta con 
el público, que puede ser diálogo con el auditorio, aunque sean preguntas retóricas si el 
aforo no permite interacción con todos.

Y no hay que olvidar el humor. Marcos Urarte nos recuerda que hay que captar el 
interés del público de forma periódica: “Es muy importante el captar el interés al inicio 
de nuestra exposición, y periódicamente lo tenemos que volver a hacer. Tenemos que 
buscar la interacción con los asistentes, explicar anécdotas, recurrir al humor. La mejor 
forma de que los asistentes estén atentos es que se diviertan”.
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Fernando Moroy nos recuerda los objetivos de cualquier conferencia, según Dale 
Carnegie: No aburrir + Entretener + Hacer Pensar. Así que, aunque muchos se centren 
en formar e informar, lo mejor es entretener o, por lo menos, no aburrir. O como dice 
Moroy: “El humor es siempre un ingrediente ganador”.

9.- Conexión

No nos olvidemos que cuando tratamos el tema de hablar en público estamos tra-
tando de un acto de comunicación. Es decir, hay un emisor, un mensaje y un receptor 
(el público). Por tanto, no podemos obviar la función conectiva de estos encuentros.

José Aguilar nos lo advierte: “Cuida la conexión. No hay un mensaje bueno, hay un 
mensaje adecuado. Hay que ajustar los contenidos a las expectativas e intereses de la 
audiencia. Cuanto más sepamos de ellos, mejor. No es buena idea replicar exactamente 
la misma ponencia en foros o países diferentes”.

Ofelia Santiago nos lo recuerda en clave emocional: “Mi mayor deseo, cuando estoy 
llevando a cabo una comunicación, es ser capaz de sentir cada anhelo, escuchar cada ex-
presión del público, para poder responder a las necesidades, estado emocional, anhelos 
e inquietudes, de cada uno de los que me escuchan. Porque, de esta manera, seré capaz 
de atender y responder a sus estados emocionales presentes y enfocar lo que estoy co-
municando, para conectar con ellos”.

“Debemos aprender a leer las caras de los asistentes para modular el discurso; por-
que la forma (simpatía, sonrisa, vestimenta, tono, etc.) forma parte del fondo. El objeti-
vo es ser útil, no impresionar”, aconseja Javier Fernández Aguado. “Hay que ir con dis-
posición de dialogar, no de dogmatizar. Respetar a todos y nunca menospreciar a nadie”.

10.- Webinars y Eventos on line

Eugenio de Andrés además nos aconseja preparar el arsenal de recursos técnicos 
si hacemos la ponencia en virtual: “En esta crisis del Covid-19 que nos ha tocado vivir, 
lo digital se ha implantado y ahora muchas actuaciones son en remoto. Para no perder 
pegada en este formato, donde captar y mantener la atención es mucho más difícil, trufa 
tus intervenciones con muchos trucos que te permitan que la gente no se desconecte o, 
al menos, que se pueda reenganchar fácilmente”.

Y es que los eventos on line tienen otros condicionantes propios del medio: dis-
persión, infidelidad, mete y saca de espectadores, etc. Pensemos en que más que un 
cuenta-cuentos, somos un maestro de ceremonias de una gala retrasmitida por streaming 
en Youtube. Así que, a partir de ahí, troceemos los mensajes, que cada diez minutos 
entre algo audiovisual y se introduzca después un tema conexo pero autónomo para 
espectadores que se conecten por primera vez o se reconecten después de una llamada 
telefónica, un whatsapp o un descanso.

11.- Adiós y Gracias

Hemos ido analizando de principio a fin todos los trabajos ligados al discurso para 
hablar en público. Pero antes de concluir, recordar aquello que decían nuestros mayores: 
de bien nacidos es ser agradecidos. Y es que todos nuestros conferenciantes imprescin-
dibles insisten en acabar bien y dar las gracias.

“Hay que acabar deseando mucho éxito con la puesta en práctica de alguno de los 
conceptos de utilidad compartidos”, nos dice al oído Jorge Salinas.

Silvia Escribano va un poco más lejos: “No olvides agradecer. Agradece al público su 
tiempo, su generosidad y su interés por el tema y por ti”.

Eugenio de Andrés añade un principio de humildad que nos recuerda el memento 
mori romano. Aquello de “Recuerda que eres un Hombre” (Hominem te esse memen-
to!) que le recitaban al oído a los emperadores y generales romanos cuanto hacían su 
Triunfo por las calles de Roma. 

Uno de los diez consejos para hablar en público de Eugenio de Andrés lo denomina 
‘Bajar la basura’: “Esta frase se me quedó grabada cuando mi mujer me lo dijo un día 
que volvía muy subidito tras dar una buena conferencia. Sé humilde. No eres ni más ni 
menos que nadie por saber hablar bien en público, por tener ideas que aportar. No dejes 
que los aplausos se te suban a la cabeza”.

Estos son nuestros principios para hablar en público con éxito; pero si no les sirven, 
llámenos. Tenemos otros.
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20 sugerencias 
para la comunicación verbal

• Evite preguntar ¿por qué?, reemplacelo por ¿Qué entiendes por? ¿Qué quieres 
decir con...?

• Si habla a grupos numerosos deberá alzar la voz para llegar a los oyentes más alejados. 
Compruebe con una simple mirada que estos le oyen bien.

• Haga un uso racional de las pausas, utilícelas para captar la atención, para dejar que su 
público reflexione o para separar unos asuntos de otros. El uso adecuado de las pausas 
equivale al empleo correcto de los signos de puntuación en la escritura.

• Si nadie ríe con su chiste, no se preocupe, actué como si nada hubiera pasado.

• Haga un esfuerzo por conocerse a si mismo, sepa como es su paralenguaje. Solo si sabe 
que habla deprisa podrá esforzarse en hacerlo más lentamente.

• Antes de cualquier comunicación verbal, haga un esfuerzo y sonría con naturalidad. Si 
sonríe cálidamente su receptor le corresponderá.

• Exprésese con naturalidad y sencillez, sin intentar imitar a nadie.

• Comuníquese de forma que estimule a su oyente, explicando sus ideas de forma 
sencilla.

• Cuando comunique algo intente ponerse en la piel del otro (empatía) y comprenderá 
mejor sus puntos de vista.

• El objetivo de toda comunicación es expresar con claridad las ideas, más que impre-
sionar a su receptor. Si persigue solo lo segundo es muy posible que no logre lo primero.

• Recuerde que, mucho más importante que lo que diga, será como lo dice.

• Lo que se dice o se escribe con pasión siempre llega al corazón.

• Es mejor decir: “Se depositó agua suficiente para llenar una piscina mediana”, que “Se 
depositaron cien mil litros de agua”.

• Utilice en su comunicación (si es oportuno) el nombre de su receptor, refleja cortesía 
y transmite cordialidad.

• La comunicación oral adecuada ayuda a las personas a obtener una imagen favorable 
y a alcanzar sus objetivos.

• Ademas de las palabras, la voz tiene un gran poder emotivo, porque actúa sobre la 
sensibilidad del receptor, creando un clima de complicidad entre ambos.

• Cuide la dicción y sea claro al hablar.

• Una mirada franca y directa hacia su receptor, reforzara el contenido de su mensaje.

• Recuerde que el lenguaje corporal comunica mucho más que las palabras.

• Solo los mensajes auténticos llegan con fuerza al receptor. De nada le valdrá dominar 
las técnicas de comunicación para transmitir un mensaje hueco.

Defectos 
en la presentación verbal

• Leer demasiado los papeles.

• Ritmo de voz bajo y monótono.

• No conocer los hechos con todo detalle.

• Dar por supuesto que el auditorio entiende los conceptos (falta de ejemplos aclaratorios).

• Hablar muy rápido y sin pausas adecuadas.

• Poca seguridad en el hablar, vacilaciones y tartamudeo.

• Utilización de muletillas como “todo eso, me entendéis, etc”.

• Hacer risas o gracias sobre temas sensibles o palabras “delicadas”.

• No hacer un resumen o síntesis a modo de conclusión.

• No haber ensayado.

• No presentarse ni despedirse.

• No mirar al auditorio al leer las notas.

• Movimientos repetitivos corporales demuestran nerviosismo. 

• Movimientos incontrolados, manos en la boca, rascarse, cabizbajo.

• Dar la espalda al auditorio.

• Tapar parcialmente la proyección con el cuerpo.

• No mirar alternativamente al auditorio.

• No vestir adecuadamente para la ocasión.

• No controlar el tiempo de exposición.
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Cómo hablar 
ante una cámara de televisión

• Mire a la cámara principal de frente, para que sea guía en el estudio. Cuando 
se trate de una intervención rápida, mire al interlocutor y hable con normali-
dad.

• Procure que la postura de su cuerpo ofrezca una imagen distendida pero 
erguida, con el fin de ofrecer la imagen más conjuntada posible.

• Cuando tenga que intervenir hablando con otro interlocutor, hable un mo-
mento en su dirección. Después con suave movimiento vuélvase hacia el ob-
jetivo.

• Cuide sus gestos, especialmente los de su rostro, pues evidencia estado aní-
micos y situaciones de posible nerviosismo. Al hablar reduzca su parpadeo, 
principalmente cuando exponga las cuestiones más transcendentales.

• Con sus manos gesticule lo que estime conveniente para acompañar sus 
palabras, pero no abuse de los gestos, pues distraerían al telespectador apar-
tándole del contenido del mensaje.

• Controle que sus manos no se muevan hacia delante de su rostro o de su 
cuerpo, ya que aparecerán superpuestas en planos ridículos o atípicos. 

• Al aparecer en televisión debe cuidar los detalles, desde su propio vestuario, 
acorde con las circunstancias del momento, hasta los gestos para evitar que las 
muletillas o tic nerviosos aparezcan de forma incontrolada.

• Evite el silencio delante de un micrófono, pues denota cierto desconocimien-
to sobre un asunto o un estado de duda o temor “escénico”. 

• Bajo ningún concepto haga comentarios hasta tener la certeza de que la cá-
mara esta cerrada o la emisión desconectada.

• Recuerde que una entrevista con prensa escrita es más relajada porque se 
pueden matizar y rectificar las respuestas, mientras que en televisión o radio 
dicha posibilidad no existe, con lo que incorporamos un factor más de tensión 
a la misma.

• La inmediatez de este medio exige estar muy seguro de lo que decimos, pues 
la rectificación apenas tiene cabida. Es importante estructurar bien los mensa-
jes, ordenarlos, repetirlos y definir el estilo que vamos a emplear para emitirlos.

• En Televisión conviene hablar a un ritmo más lento del habitual, con el fin 
de hacer más compresible el mensaje. Evite los tonos agudos y la respiración 
fuerte, pues estos sonidos suelen salir amplificados por las ondas.

• No fume delante de la cámara, ni haga ostentación de ornamentos u adornos 
innecesarios que solo sirven para distraer la atención de la cámara o para que 
un técnico avezado obtenga planos parciales de cierto interés o curiosidad, 
fácilmente manipulables según convenga.

• Con el vestuario conviene tener ciertas precauciones, aunque en situaciones 
de crisis, lo oportuno es aparecer con el uniforme habitual de trabajo. Los 
colores más recomendables para aparecer en televisión son los tonos azules, 
marrones o pasteles, aunque aquí el sentido común también prevalece por 
pura lógica. Evite trajes oscuros por la dificultad que añaden en temas de ilu-
minación.

• Nunca utilice objetos de apoyo como bolígrafos, papeles, gafas, etc., es decir; 
cualquier cosa que pueda servir para distraer la atención del espectador y crear 
una imagen de inseguridad o descontrol.

• Hable de forma natural, exprese sinceridad con su tono y procure ser jovial, 
ya que aumentare la credibilidad del mensaje generando simpatía sobre su 
persona.

• Cuando tenga que hacer una declaración precisa, puede leerla siempre que 
mire a la cámara y no sea demasiado monótono. Utilice una nota escrita en 
caracteres grandes del 20 en adelante.

• En las declaraciones sea preciso, conciso y repetitivo, pues generalmente 
suelen entresacarse con otras declaraciones o con montajes relacionados con 
el suceso al que se hace referencia.

• El estilo al hablar, sin caer en el vulgarismo, debe ser normal con lenguaje 
cotidiano para ser entendido por todos. Evite el empleo de tecnicismos y, solo 
cuando sean imprescindibles utilícelos, pero explique lo que significan para 
evitar falsas interpretaciones.

• Evite en la medida de lo posible la utilización de cuadros o rayas en su ves-
tuario.

• Si es necesario la utilización de tecnicismos revístalo con un ejemplo cercano 
a su interlocutor.

• Por último recuerde que la sonrisa es síntoma de cordialidad, aun en situa-
ciones adversas.
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Cómo actuar 
en una entrevista de radio

• Exprese sinceridad en las palabras, empleando un tono amable y activo para evitar la 
monotonía y la uniformidad del tono en las frases.

• Las frases pueden ser extensas y explicativas para conseguir la interacción con los 
oyentes (la palabra crea una imagen del entrevistado en los receptores de la emisión).

• Evite pausas prolongadas en las respuestas, pues el silencio es el mayor obstáculo para 
la continuidad radiofónica.

• Emplee un lenguaje descriptivo y adornelo con ejemplos o símiles cotidianos que 
ayuden a la comprensión de los mensajes.

• Vocalice y exprese con claridad los conceptos, especialmente cuando tenga que defi-
nirlos, ya que el oyente no tiene por que conocerlos.

• Procure realizar la entrevista dentro de un entorno físico agradable y familiar para 
Usted, a ser posible en un recinto aislado y sin aparato de radio próximo que distraiga 
o interfiera la emisión.

• Repita de vez en cuando el nombre de la firma que representa; pero siempre de forma 
espaciada y no reiterativa.

• En el supuesto de una pregunta sin respuesta o inconveniente, salga al paso de forma 
natural o simplemente contestando con un argumento lógico, procure que el tono sea, 
en esto casos, aun más amigable.

• Deje que el locutor pregunte y finalice la argumentación de sus preguntas, para no 
atropellar las respuestas y dar la sensación de intranquilidad o inseguridad en las mismas.

• Cuando algo se plantee de forma incorrecta o no interprete con claridad el fondo de 
la pregunta, solicite de forma natural la repetición de la misma.

• Ante las posibles incorrecciones  en la formulación de las preguntas corrija de forma 
positiva y evite expresiones como: “no es correcto, es inexacto..., el planteamiento es 
impropio...”, etc.

• Cuando describa algún objeto utilice de apoyo alguna referencia de uso común y fá-
cilmente reconocida por los oyentes, ya que no se trata de demostrar cuanto se sabe de 
ese tema, sino de explicarlo para que sea entendido por todos.

• La entrevista tiene que transcurrir dentro de un tono distendido y amable, por muy 
directo que sea el periodista.

• Si en la presentación de la entrevista se comete alguna inexactitud, bien sea en el 
cargo, actividad, etc, puntualice la corrección sin mayor importancia ni extensión 
en la misma.

* Finalice su intervención dándole las gracias al medio por la deferencia de invitar-
le y a los oyentes invitándoles al uso del servicio ofrecido, pero sin frases manidas 
ni publicitarias.

Cómo actuar 
en una conferencia de prensa

Exponer ante los medios de comunicación es distinto a hacerlo ante los de nuestra pro-
pia casa. Los profesionales de la información van en busca de la noticia y sus criterios 
pueden no coincidir con los nuestros. 

He aquí algunas recomendaciones:

• Prepare a conciencia su exposición.
• Provea a los informadores de material suficiente.
• Hágase asesorar por profesionales, si puede permitirse tener un jefe de prensa, hágalo.
• Lo que no quiera que sea publicado, no lo diga.
• Sepa decir: “no puedo darle información a este respecto”, antes de decir algo de lo que 
se lamentara.
• Es mejor ser repetitivo que decir algo de lo que pueda lamentarse. Si no lo tiene claro, 
no informe; es mejor no informar que mentir.

Actúe, examine su intervención: consiga una cámara de vídeo y grabe un pequeño 
discurso, el objetivo es observar su comportamiento corporal

• Baje el sonido y observe:
• Sus brazos, distendidos o cruzados, relajados o tensos. 
• Su mirada perdida o dirigida.
• Su sonrisa, natural, forzada o inexistente.
• Sus  manos,  naturales,  con  las  palmas  hacia  arriba,  cerradas, gesticulantes con 
rigidez.
• Su postura engolada, falta de energía, erguida con naturalidad.

Atendiendo a  su  conducta  no  verbal:  ¿cuál o cuáles de estos calificativos le descri-
ben mejor?

• Arrogante o Natural.
• Tímido o Nervioso.
• Asustado o Desenfadado.
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Epílogo1

Un día en la vida 
de Ana Belén Roy (TVE)

Carpeta con apuntes, pendrive con gráficos y fotografías, teléfono, bolígrafo... casi 
como si fuese un TOC (trastorno obsesivo-compulsivo) repaso al milímetro todo an-
tes de salir para hacer una presentación, y realmente luego, no me sirve para casi nada. 

Nunca se puede llegar al público, trasladarle lo que se desea, si no dominas el 
mensaje y la forma de contarlo, y realmente eso lo llevas dentro. Es el resultado de una 
preparación previa, y esos apuntes y soportes a los que te aferras antes de empezar 
la presentación, poco pueden hacer por ti, más que darte esa falsa sensación de bote 
salvavidas, que también es importante; pero como les digo, no es lo esencial.

Aunque el denominador común de cualquier presentación es captar la atención 
del público y que le llegue el mensaje; lo cierto, es que la forma de prepararla varía en 
función del soporte. En un plató de Informativos de televisión, por ejemplo, todo está 
más encorsetado con la lectura de un CUE, un sistema que nos permite leer en una 
pantalla situada junto al objetivo de la cámara, todo el texto que vamos recitando sin 
que lo aprecie el telespectador. 

La improvisación queda limitada al fallo de este dispositivo. En ese momento 
echas mano de los conocimientos previos de lo que estas contando, si los tienes, y la 
habilidad para leer en directo teletipos, o el papel, o el ordenador donde está el texto 
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que has perdido en el CUE. En este tipo de presentaciones en las que te diriges a una 
cámara y no a personas, en las que incluso estás solo en el plató, es importante no perder 
la naturalidad, imaginar que ese trípode con cámara es una persona a la que le cuentas un 
relato, con buena entonación y una lectura pausada y vocalizada; además de un lenguaje 
acorde a la información, sin caer en tecnicismos, vulgaridad, o ser muy redicho. La puesta 
en escena debe ser minimalista, que el aspecto físico o movimientos nunca llamen la aten-
ción más que el mensaje.

Hablar con público

Hablar en público intimida más cuando hay gente presente en la sala. Además, pue-
den ocurrir mil cosas. Por ejemplo, como normalmente no se es el único conferenciante 
y aunque esté bien definida la ponencia de cada uno, no sería la primera vez en la que 
oyes al ponente que te precede contar lo que tú te habías preparado. En ese momento tu 
cabeza empieza a hacer un timelapse con tu exposición buscando a ver dónde enganchas 
cuando acabe ‘tu querido’ compañero, que sigue y sigue, y hasta suelta en plan jocoso: “…
pero esto que os estoy contando es de lo que os hablará mi compañera”. 

Bueno, pues lo que parece la mayor de las tragedias, es una oportunidad, si se sabe 
aprovechar. En este caso, por ejemplo, se puede hacer algún comentario de puesta en 
situación para poner al público de tu lado. 

Cuando esté en una presentación, no pierda detalle de lo que ocurra en su entorno: 
qué hace el público, detalles de la sala, resto de ponentes; en definitiva, humaniza la puesta 
en escena e introduce en ella a quienes participan o son los destinatarios de tu mensaje. 

Hablar en público o en medios de comunicación requiere un lenguaje cercano; pero 
a la vez, riguroso y apropiado con el tema que se trata. El lenguaje corporal es tan impor-
tante como el oral y la forma de explicarlo, esencial. 

Uno de los errores más frecuentes es el de imitar, buscar un estilo ajeno al nuestro, 
con esto solo se consigue artificialidad y distancia. Cuando empiece su exposición sea 
cercano, claro y conciso, ponga ejemplos reales y si tiene oportunidad, pregunte sobre las 
experiencias de sus oyentes, ponga en valor las redes sociales como elemento para divulgar 
sus frases clave, y evalúe viendo cómo se comporta el público, si su exposición ha perdido 
interés, e introduzca en ese momento anécdotas y experiencias personales. Evite ser muy 
técnico y exposiciones largas sin soporte audiovisual.

Cómo en todo, la experiencia es un grado. Poco a poco con la práctica se gana sere-
nidad y con los consejos adecuados seguridad y efectividad en las presentaciones. En este 
libro encontrarán esos consejos para que sus presentaciones sean un éxito. 

Ana Belén Roy, 
periodista y politóloga, presentadora de Noticias en el canal 24h (TVE). 

	

Epílogo2

Mi receta 
tiene humor y coraje

Me pide amablemente mi amigo Salvador Molina que haga un breve y elogioso epílo-
go sobre mi experiencia hablando en público y en la tele. No puedo negarle nada a este 
gran compañero que tanto ha hecho de verdad por las mujeres (y lo dice un machista 
irredento). 

Sobre la materia que se me requiere hablar quiero hacer solo dos breves consideracio-
nes. Nos dicen en la facultad de Periodismo que la máxima de nuestro oficio es informar, 
formar y entretener. Siempre he considerado que estaba mal formulada esta tesis. Lo más 
importante es entretener, más cuando sabemos que la atención humana desaparece a los 
20 minutos. 

Ya puedes estar narrando el Armagedón, que si no eres ameno, empático, divertido y 
causas curiosidad, todos desconectarán de ti rápidamente. Mi padre, el periodista Miguel 
Ángel García-Juez, siempre me decía que en España el humor está reñido con el rigor; 
pues se pueden compatibilizar ambos sin demérito de ninguno. Informar, bueno; pero 
formar ya me parece una pretensión total.

En línea con esto considero que el auge de los divulgadores; ya sea en salud durante la 
COVID-19, en economía y en otras ramas del saber es clave porque saben infinitamente 
menos que los científicos, pero son capaces de trasladarlo en sencillas palabras.
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Por tanto, esto no va de llegar a un sitio y decir señores, les voy a leer 150 fo-
lios; sino de preparar la ponencia para que verdaderamente apetezca escucharte. 
Ya sea hablando, presentando un acto, entrevistando o mediando en una mesa de 
tertulianos.

Hacer humor es sin duda lo más difícil, pero ahí está el reto.

Trasmitir serenidad

¿Cómo hago para hablar en la tele o entrevistar a grandes personas (que no son 
siempre las que ustedes creen) sin ponerme nervioso o proyectando serenidad? Esta 
es otra de las cuestiones que me pedía el autor.

Primero, hay que prepararse muy bien las cosas. Tengo compañeros que aseguran 
que no se leen los periódicos para ir a una tertulia, pues no quieren ser ‘contaminados’ 
con las opiniones de otros. 

Además, de que nunca hizo mal a nadie leer hay que formarse constantemente. 
Cuando participo en programas de televisión, algunos de ellos con seguimientos su-
periores a los cuatro millones de personas, toda la tarde me la paso estudiando los 
asuntos a abordar y eso que sabemos que hablarás en dos ocasiones y un máximo de 
dos minutos cada vez.

Siempre te vas a enfrentar a gente que potencialmente sabe más que tú; pero si 
desarrollas una buena estrategia no hay quien te venza. Yo me he enfrentado a gente 
propuesta para el Premio Nobel de Economía o a magistrados del Tribunal Supre-
mo… y les he llevado a mi terreno con astucia estudiada.

Sobre el miedo escénico y los nervios, sé que puede ser una barrera infranqueable 
para algunos que debutan ante un micrófono. Yo tengo mi truco. Sé que tengo un 
colectivo enfrente que está muy pendiente de lo que digo para criticarme en las redes 
sociales. Para mí, este enemigo es gloria bendita; aunque sé que para otros es un supli-
cio. A mí me ayuda mucho pensar que pueden verme. Sinceramente, esto provoca en 
mí una franca y profunda sonrisa que no consiguen borrarme ni indepes, ni podemitas, 
ni feminazis, ni animalistas, ni ninguno de los colectivos que ahora están tan de moda 
y tan enfrentados a mí.

La mayor provocación es ser uno mismo, disfrútenlo.
 

Israel García-Juez, 
periodista y comentarista en Telecinco, Cuatro, Telemadrid, 13TV y TV3.

CURSO ‘REAL’ DE ORATORIA

- ¿POR QUÉ NO TE CALLAS?
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CONFERENCIANTES IMPRESCINDIBLES
Guía para Escribir y Hablar en Público

Salvador Molina

Bienvenidos al primer libro escrito para ser escuchado. 
Hemos servido un gran menú de 12 + 1 conferenciantes a los que merece 

la pena prestar atención; pero también podrán oírlos. Y de sus recetas de éxito 
hemos extractado un zumo que servimos de postre para aprender 

de los que saben eso que se llama: ¡Hablar en público! 
Así que, aprovechen trucos y tretas para salir airosos de una 

conferencia, un debate, una convención de empresa o una entrevista en televisión.

TODOS estos libros están disponibles en www.ecofin.es

CONFERENCIANTES A LA CARTA
Puede contactarnos si desea invitar a alguno de estos conferenciantes o 

al autor a algún encuentro corporativo.
ecofin@ecofin.es / 912 092 588

Prólogo
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Epílogo
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Epílogo
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LIBRO SOLIDARIO
Todos los ingresos obtenidos por la venta de ejemplares de este libro 

serán destinadosa la labor solidaria 
de la Fundación Woman’s Week

Salvador Molina
Autor, pensador, conferenciante, columnista y… ‘cuen-
ta cuentos’. Ha escrito en solitario o con otros autores 
una docena de libros, con especial foco en Liderazgo 
y Management. Ha impartido clases o conferencias en 
business school: IESE, IE, Esade, Essic, Instituto Inter-
nacional San Telmo o Universidad Loyola Andalucía.            

Diseña cada año el Congreso ECOFIN, que analiza la trans-
formación digital de las empresas y las finanzas, y el Congre-
so ProCom de Periodismo Digital, que hace lo propio en el 
mundo de la Comunicación en colaboración con la Universi-
dad Complutense de Madrid. 

Da consejos a emprendedores en ‘Emprende’ (TVE) y en su 
columna del diario ‘La Razón’. Es mentor y consejero de em-
presas, como Telemadrid y Onda Madrid, que presidió en los 
años 2016/2017. Es embajador y miembro del consejo asesor 
del Centro de Emprendimiento de la Universidad de Alcalá de 
Henares. Junta Directiva de la Federación ATA.

Experto en transformación digital y liderazgo. Es un think-
maker creador de think tanks: Foro ECOFIN (Empresas e 
Innovación Financiera), Fundación Woman’s Week (Valores 
e Igualdad), ProCom (Periodismo 2.0), Men in Black (He for 
She), Madrid Capital FinTech (Reinventar las Finanzas en un 
modelo de Innovación Abierta).
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”
El Mundo se transformación desde la Tecnolo-
gía, pero se reinventa desde las Personas

Emprender no es ser un alevín de empresario, 
es un estado de ánimo estés donde estés

La peor decisión es la que no se toma

MANUAL DE FELICACIA (Ecofin 
2019).- Un mundo mejor es posible. 
Y aquí presentamos un recetario de 
ideas, sugerencias, consejos, métodos y 
razones para construir una organización 
más feliz y eficaz. ¡Una Empresa Felicaz! 
Hemos reunido a 20 especialistas para 
que lo argumenten desde 20 áreas del 
Management: Gestión, Organización, 
RRHH, Márketing, Comunicación, Finan-
zas, Talento, etc. ¡Viva la Felicacia!

TALENTOCRACIA (Kolima, 2018).- No 
es un libro para leer, sino un cuaderno 
de campo para trabajar tu liderazgo. 
¿Quieres hacer salir el líder que llevas 
dentro? En este libro se encuentra una 
guía para entender el mundo mutante que 
nos circunda y fabricar nuestra propia fór-
mula del éxito. En la era digital ya no hay 
recetas únicas, sino que lo que hay son 
ingredientes con los que hacer tu propio kit 
de montaje. ¿Quieres encontrarlo? 

LOS IMPRESCINDIBLES DEL MA-
NAGEMENT (Ecofin, 2015 y 2017).- 
Más de 20.000 ejemplares impresos y 
muchos más ebooks de una Historia 
Breve del Management reforzada con un 
selectivo de 20 autores coetáneos que se 
muestran al lector como un menú para 
que encuentre el suyo, el que le sirva de 
mentor o gurú de cabecera. Te presento 
a 10 autores sajones y su correlato de 
autores en español. ¿Te los presento?

EL CUBO DEL LIDERAZGO (Koli-
ma, 2020) .- Los autores diseccionan 
los temas con la precisión de un 
cirujano. Te va a provocar, trasladan-
do con su pluma certera su perspica-
cia, desnudando al líder del siglo XXI 
de las capas de marketing y ‘bullsit’ 
corporativo convencional, y despejan-
do tu mirada de esos árboles que no 
te dejaban ver el bosque. Ahora que 
lo ves, ¿te animas a adentrarte en él 
a explorarlo?


