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L
a honestidad intelectual de al-
gunas personas es tan inten-
sa y su afán de precisión tan

grande que cuando quieren trans-
mitir el contenido de una entre-
vista, por ejemplo, que por su na-
turaleza no corresponde grabar ni
filmar, se limitan escuetamente a
anotar las cosas que se dijeron, pa-
ra evitar de ese modo el sesgo sub-
jetivo que podría desfigurar la in-
formación. Admirables en su in-
tención, pero a mi modo de ver
fallidas en su realización.

No han llegado a darse cuenta
de que es imposible querer des-
personalizar –que no es lo mismo
que personalizar en el sentido pe-
yorativo del término– un informe.
Para empezar jamás la palabra
agota la realidad nombrada. Pero
además cuando se habla siempre
hay un contexto, un tono en el
que se dicen las cosas, unos gestos
que nunca pueden transcribirse
“textualmente”, y determinadas
personas que las dicen. Es sabido
que todo lo dicho es dicho por al-
guien, y lo mismo ocurre con lo
escuchado: hay alguien que escu-
cha. Y quien escucha a la persona
que transmite el informe, si no es
ingenuo, cuenta ya con el sesgo
personal que el transmisor impri-
me a sus observaciones, sencilla-
mente porque es un ser humano
que no puede ver la realidad, com-
prenderla si no es desde sus pro-
pios parámetros. Pedirle otra cosa
sería inhumano.  

El intento nobilísimo de libe-
rarse de los propios prejuicios, de
no quedar atrapados en los mode-
los mentales que espontáneamen-
te solemos confundir con “la reali-
dad”, no nos exime de una inter-
pretación porque sin interpretar lo
que sucede no podríamos vivir.
Sencillamente porque carecemos
de las respuestas instintivas ne-
tas, precisas, que poseen los ani-
males. Al punto de que los niños
que no han llegado al uso de razón
y las personas que lo han perdido
necesitan de la ayuda de otros que
suplan esa carencia para ser inclu-
so biológicamente viables. 

Esta misma situación, la nece-
sidad de tener que interpretar pa-
ra explicarme y así poder explicar
qué está ocurriendo, y decidir en-
tonces qué tengo que hacer, tam-
bién se da a la hora de dirigir cual-
quier empresa. Por supuesto que
tenemos datos muy precisos, pero
esos datos por sí mismos, sin una
adecuada interpretación, sirven de
poco. Al igual que lo que le hace

bien a un paciente no son los exá-
menes que el médico le indica, ni
los datos que esos exámenes apor-
tan, sino la interpretación que les
dé a estos, y la decisión que tome
al respecto. Una decisión funda-
mentada en unos datos que por sí
solos en parte la inducen pero no la
determinan en la mayoría de los
casos: hay que tomarla. 

Si alguien pretendiera ponerse
al margen de una interpretación
personal sencillamente quedaría
fuera de la tarea directiva. Y preci-
samente la calidad directiva de una
persona se evalúa por su capacidad
para interpretar los datos, para to-
mar en cuenta solo los que intere-
san, y para decidir imaginando los
posibles escenarios que se segui-
rán de esa decisión. También el es-
cenario al que se llegaría con los da-
tos que se disponen si no se toma-
ra ninguna. 

Muchas veces la imaginación ha
sido vituperada porque efectiva-
mente ha llevado a no pocas catás-
trofes, tanto en la vida personal co-
mo en la colectiva. Y sobre todo

personas acostumbradas al ámbito
de las ciencias “duras”, donde la
precisión propia de lo físico-mate-
mático otorga una especie de in-
vulnerabilidad frente a los “vola-
dos”, tienden a ver a las personas
imaginativas en riesgo permanen-
te de insensatez. Estará bien que
sean imaginativos los que se dedi-
can a la literatura, al cine o a la
música, pero que no mezclen los
tantos. Dirigir no admite “artistas”.

Cuando lo que más exige la ta-
rea directiva es el “arte” de dirigir.
La capacidad de ejercitar la imagi-
nación que permite en cierto mo-
do “adivinar” qué es lo que va a pa-
sar: cómo va a reaccionar esa per-
sona, cómo va a responder el
mercado (que no es sino la suma-
toria de muchas individualidades
sometidas a procesos de socializa-
ción), qué pautas culturales de
fondo, generalmente implícitas,
pueden consolidar o desbaratar
una marca, un nuevo producto, có-
mo va a responder la opinión pú-
blica ante un conflicto laboral que
se plantee… Innumerables aspec-

tos que exigen pensar, pero con
un pensamiento que necesita
tiempo porque no se trata de apli-
car unos pocos principios inamo-
vibles a una realidad siempre cam-
biante sino de imaginar una posi-
ble solución y las consecuencias
sistémicas que cualquier decisión
implica.

Ortega ha dicho que el hombre
es novelista de sí mismo, en el sen-
tido de que recibe la vida pero no
la recibe hecha: partiendo de de-
terminadas circunstancias muy
concretas tiene que hacérsela. Po-
dría extenderse su afirmación di-
ciendo que cada empresario, cada
directivo es en cierto modo nove-
lista de su empresa, del sector de
esta del que es responsable. 

Por eso es verdad que el recur-
so más escaso del directivo es el
tiempo. Pero no por la cantidad de
cosas que tenga que hacer, que ló-
gicamente no será mínima, sino
por el tiempo de calidad que debe-
ría “invertir” para imaginar esa
“novela” que es su tarea directiva,
y que tantas veces no consigue

porque está agotado por las innu-
merables tareas que generalmente
podrían y deberían hacer sus cola-
boradores.

Ante los frecuentes desaciertos
en la tarea directiva ya no se invo-
ca demasiado la “mala suerte”
porque es una excusa que ha teni-
do suficiente mala prensa en los úl-
timos tiempos. Pero todavía se es-
cucha demasiado para exonerarse
de la responsabilidad de esa mala
decisión: “¿Y quién se iba a imagi-
nar?” Es lo que sistemáticamente
se suele repetir en proporciones
alarmantes cada vez que estalla
una crisis. Y la respuesta debería
ser: “Cualquiera que hubiera ima-
ginado”.

¿Tenemos tiempo para imagi-
nar, o anulamos nuestra capacidad
de imaginación consumiendo ima-
ginaciones de otros que no nos in-
citan a desarrollar esta auténtica
“herramienta” indispensable en
la tarea directiva? ●
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