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DIRECTIVOS EN VERANO

En los siete artículos que he escrito 
hasta ahora para esta serie de verano 
me he enfocado en distintas áreas, 
como la felicidad, el sueño y los hábi-
tos. Con el objetivo de terminar la se-
rie y marcar un camino para seguir 
con el bienestar en la empresa, quie-
ro enfocarme ahora en el liderazgo. 

Creo que en los últimos años se ha 
instaurado una forma de liderazgo 
egoísta, y muchos hemos ignorado la 
obviedad de que el liderazgo en rea-
lidad es por y para los demás. Lide-
rar a otros con el fin de que logren la 
mejor versión de sí mismos, de su 
propósito, visión y valores, confor-
ma una parte integral del fundamen-
to del bienestar en el trabajo. Y las 
mejores organizaciones son aquellas 
que permiten que estos elementos 
estén presentes, independiente-
mente del puesto o de la antigüedad 
de los empleados. Soy diseñador y 
utilizo las vocales –A, E, I, O, U– para 
hablar y practicar un lenguaje de li-
derazgo más humano. 

 
L Ambiguity 
Las personas habituadas a pensar 
aplicando el enfoque del diseño se 
sienten cómodas con la ambigüe-
dad. Y en la compleja vida profesio-
nal que vivimos en la actualidad ésta 
resulta cada vez más frecuente. Se 
ha escrito mucho sobre la denomi-
nada realidad VICA de los negocios 
y la sociedad actual, caracterizados 
por un mayor nivel de volatilidad, in-
certidumbre, complejidad y ambi-
güedad. Y todo esto significa que no 
hay nadie que tenga todas la res-
puestas a todo lo que ocurre a su al-
rededor. Los líderes deben ser más 
humildes y entender que llegaremos 
a tener la respuesta por un modo 
mucho más colaborativo. 

Un directivo puede estar familia-
rizado con la disonancia cognitiva de 
la ambigüedad por haber tenido que 
gestionar en sus negocios la dialécti-
ca de puntos de vista contrapuestos. 
Continuidad operativa frente a inno-
vación, resultados... Los líderes con 
cierta trayectoria son muy conscien-
tes de la necesidad de construir una 
organización ambidiestra que sepa 
mirar en dos direcciones a la vez pa-
ra prosperar. Hay una cita de F. Scott 
Fitzgerald que encaja con esta idea: 
“La prueba definitiva del summum 
de la inteligencia de una persona es 
la capacidad para sostener simultá-
neamente dos ideas antagónicas sin 
que su mente se bloquee”. 

 
L Empathy 
En un proceso de diseño pregunta-
mos: ¿cómo podemos comprender 
las necesidades de otro ser humano 

Un liderazgo más humano
GESTIÓN Practique más la ambigüedad, la empatía, la insistencia, la observación y la comprensión.
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sin habernos puesto en su pellejo? 
Para aumentar el compromiso con 
la organización de todos los que la 
integran, sus directivos tienen que li-
derarla de manera más empática. Al 
fin y al cabo, el trabajo siempre será 
trabajo. Los empleados deben com-
portarse con profesionalidad y ser 
conscientes de sus responsabilida-
des, pero sus superiores también tie-
nen que tomarse en serio su labor de 
cuidar de ellos, para lo cual deben 
prestar atención a la imagen com-
pleta, que incluye los factores familia 
y hogar, así como las nociones de sa-
lud y bienestar. Este paternalismo li-
beral nos permite realizar un diag-
nóstico y actuar de forma preventiva 
antes de que estalle una crisis o de 
que nuestros mejores trabajadores 
se marchen dando un portazo. 

La capacidad de escuchar supone 
una parte importante de la conver-
sación empática. ¡Empieza por com-
prometerte a hablar menos! Las per-
sonas con más experiencia tienden a 
hablar más y escuchar menos. Si no 
se mantiene un equilibrio, la conver-
sación sirve para poco más que alec-
cionar o dar instrucciones al interlo-
cutor. El liderazgo no es lo mismo 
que la administración empresarial. 
Por lo tanto, adoptar una mentalidad 
de coach –escuchar sin juzgar u ofre-
cer soluciones– puede resultar útil. 

L Iteration 
La insistencia expresa la reiteración 
de algún elemento en un proceso. En 
el ámbito del diseño el bucle de reite-
ración contribuye a acelerar el pro-
greso en mayor medida que un pro-
ceso lineal más largo en el que no se 
dedique tanto tiempo a reflexionar 
sobre el impacto de las decisiones o, 
más concretamente, sobre la rela-
ción causa-efecto. 

La insistencia individual de un di-
rectivo en la búsqueda de una solu-
ción no le resultará fácil. A muchos 
directivos puede incomodarles te-
ner que afrontar las críticas cons-
tructivas a una idea bien planteada 
pero desarrollada a título indivi-
dual, mientras que la solución cola-
borativa y basada en esa insistencia 
construida a partir de una idea ini-

cial tendrá siempre bastantes más 
posibilidades. Muchas veces nos 
aferramos a la solución del hombre 
de paja y sentimos una conexión 
emocional con la primera idea o el 
primer concepto sólido que produ-
cimos, pero para llegar a las mejores 
y más valiosas ideas debería consi-
derarse un mero prototipo, una pri-
mera propuesta para iniciar el deba-
te que podría –y de hecho conven-
dría– echar por tierra. ¿Cómo pue-
des fomentar ese afán de experi-
mentación y la realización de proto-
tipos frente a la obsesión por 
conseguir siempre la solución ópti-
ma a la primera? 

 
L Observation 
Salir al balcón nos permite una ob-
servación profunda, otra capacidad 
imprescindible para quien quiera 
pensar aplicando el enfoque del di-
seño. La observación no se puede 
dar en una situación de aislamiento y 
su práctica habilita para plantear 
preguntas con un gran impacto. En 
la investigación etnográfica de cam-
po, por ejemplo, la observación de 
los usuarios reales en su hábitat na-
tural se combinará normalmente 
con preguntarles sobre el motivo 
por el que realizan determinadas ac-
ciones o la forma en la que se sienten 
en un momento concreto. 

Adoptar la mirada de un diseña-
dor nos permite reflexionar sobre la 
explicación de por qué algo existe, 
sobre su uso o función y nos ayuda a 
observar una idea u objeto como si 
fuera la primera vez. Se trata de un 
enfoque no solo aplicable a los obje-
tos, sino también a las experiencias. 
Observar las dinámicas que intervie-
nen en una reunión o en una oficina 
puede ayudar a entender qué se res-
pira allí. Así podemos ayudar a des-
velar verdades indiscutidas por el 
entorno laboral sobre diversos te-
mas y cuestionarlas. El análisis en 
detalle y de cerca de los problemas 
que surgen a diario constituye una 
ocupación habitual en el mundo la-
boral. Con los años acumulamos ca-
pacidades y conocimiento y llega-
mos a funcionar en modo piloto au-
tomático, con el nivel de competen-
cia que ello supone. Pero nuestro li-
derazgo personal sobre los demás 
puede verse muy beneficiado por 
una reflexión consciente sobre la 
forma en la que lo ejercemos.  

 
L Understanding 
Los elementos anteriores de ambi-
güedad, empatía, insistencia y obser-
vación nos conducen a este último. 
Pero antes debemos prestar aten-
ción a una última e indispensable ca-
racterística del liderazgo: la pausa. 
Como profesionales ocupados, sole-
mos precipitarnos al creer que nues-
tra incesante actividad nos llevará a 
la obtención de resultados. Sin em-
bargo, nunca valoramos adecuada-
mente la pausa. La reflexión tran-
quila sobre la información recabada, 
valorando siempre la posible ambi-
güedad y practicando la empatía, la 
insistencia y la observación, nos 
aportará importantes conocimien-
tos y oportunidades. 

El liderazgo flexible anima a los 
directivos a detenerse y a hacer una 
pausa antes de definir una tarea de 
forma precipitada, abriendo con ello 
la puerta a nuevas y originales alter-
nativas. Sea cual sea el problema, el 
enfoque debe pasar siempre por rea-
lizar un diagnóstico y sopesarlo de 
nuevo antes de saltar directamente a 
la solución. A veces resulta más difí-
cil definir la pregunta adecuada que 
dar con la respuesta. 

Las vocales son el principal so-
porte de nuestra voz; sin ellas no po-
demos hablar. Creo que pueden 
ayudar a ampliar nuestro liderazgo. 
El diseño, si bien es creativo y flexi-
ble, básicamente sirve para resta-
blecer el orden. Como dice Victor 
Papanek, “el diseño es el esfuerzo 
consciente para imponer un orden 
coherente.

Profesor en IE School y fundador  
y CEO de The Leadership Academy 

of Barcelona

Steven MacGregor

Debe construir una 
organización que sepa 
mirar en dos direcciones  
a la vez para prosperar 

El liderazgo flexible anima 
a los directivos a detenerse 
y a hacer una pausa antes 
de definir una tarea

El líder debe salir de su despacho para observar la realidad, fuera y dentro de la oficina.
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