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Resumen

Aunque la ética de las virtudes ha ganado ya un puesto solido en la teoria y en la practica de la
gestion de empresas, la humildad no esta considerada como una de las virtudes mas relevantes en
el mundo de los negocios. Esto se debe, probablemente, a una vision incompleta o mal enfocada
de lo que significa ser una persona humilde, de por qué un buen directivo debe serlo, y de como
una actitud modesta puede contribuir al éxito y a la reputacion de la empresa y del directivo.
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REPUTACION Y HUMILDAD EN LA DIRECCION DE EMPRESAS

«El servicio sin humildad es amor propio y egoismon.
Mahatma Gandhi'

-7 2
Introduccion

La reciente crisis financiera, cuyos primeros sintomas se pudieron apreciar a finales de 2006 y
principios de 2007, y que todavia estd lejos de haber concluido en muchos paises, se atribuye a
causas economicas, politicas y sociales, pero también éticas (Argandoiia, 2012a). El
reconocimiento de esa dimensién moral ha avivado el interés por el estudio del comportamiento
ético de los directivos, tanto en empresas —financieras o no-, como en organismos reguladores,
agencias de rating, instituciones de supervision y control, Gobiernos, etc. La crisis, en efecto,
tiene que ver con problemas morales, ya sean éstos incentivos perversos, fallos de informacion
y control, manipulacion contable, culturas inapropiadas o mal uso del capital humano
(Sahlman, 2009).

Pero este interés renovado por la ética de la empresa (Melé, 2009) no es una novedad. Hace ya
muchos afios que los expertos en direccidn de organizaciones sefialaron la importancia de la
ética, no como un conjunto de restricciones o imposiciones exteriores, sino como un
componente intrinseco de la conducta de los directivos (Argandofia, 2007, 2008a, 2008b; Pérez
Lopez, 1991, 1993; Solomon, 1992). La conocida afirmacion de que «good ethics is good
business» no se refiere tanto a la posible rentabilidad economica de las conductas éticas en las
empresas como a la naturaleza inherentemente ética de la tarea de dirigir organizaciones. Una
empresa bien dirigida es una empresa ética, y un directivo excelente es un directivo ético.

Si la ética debe formar parte de todas y cada una de las decisiones de un directivo, esto quiere decir
que éste debe vivir las virtudes morales (Argandoiia, 2011; Melé, 2009). ;Cuales? Todas, porque las
virtudes se potencian y condicionan unas a otras, empezando por las cuatro virtudes llamadas
«cardinales»: prudencia, justicia, fortaleza y templanza, y todas las que dependen de ellas.

' Citado por Burgess (1984), p. 47.

2 Este trabajo forma parte de las actividades de la Catedra "la Caixa” de Responsabilidad Social de la Empresa y
Gobierno Corporativo del IESE Business School, Universidad de Navarra.
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En este trabajo nos fijaremos en una virtud concreta, muy importante para cualquier persona,
pero mas aun si ocupa posiciones de gobierno o de direccion o si esta revestida de autoridad y
poder: la humildad. También porque, a menudo, se rechaza esa virtud como impropia de una
persona que ocupa posiciones de liderazgo (Tangney, 2000), de modo que -se afirma en
ocasiones- la humildad es, o puede ser, incompatible con la reputacion que el lider (empresarial,
politico, mediatico, militar, etc.) merece —-mads aun, necesita— para llevar a cabo su tarea. Pero nos
parece que esto se debe a una interpretacion incorrecta de lo que significa ser humilde®.

En lo que sigue sefialaremos, primero, el papel de las virtudes en el directivo de organizaciones;
explicaremos, después, los caracteres de la humildad y lo que implican para la tarea de dirigir;
abordaremos, a continuacién, la relacion entre humildad, éxito empresarial y reputacion, y
acabaremos, por ultimo, con las conclusiones.

Las virtudes en el directivo

En su forma mas elemental, una organizacion es «un conjunto de personas que coordinan sus
acciones para conseguir unos objetivos que a todos interesan, aunque ese interés puede deberse
a motivos muy diferentes» (Pérez Lopez, 1993, p. 13). La tarea del directivo consiste en atraer a
las personas que posean los recursos fisicos y humanos que se necesitan para conseguir los
objetivos de la organizacion, formular el proposito de manera operativa y estructurarlo en las
actividades que cada uno debera llevar a cabo bajo su coordinacién y direccion, motivandolas
para conseguirlo (Pérez Lopez, 1993, pp. 18-19).

Para conseguir esto, el directivo debera prestar atenciéon a variables economicas (los resultados
economicos, medidos como la diferencia entre los ingresos obtenidos por la actividad de la
empresa y los costes de los recursos empleados) y psicoldgicas (las personas implicadas en la
empresa deben recibir un minimo de satisfaccion por lo que hacen en ella y estar en
condiciones de desarrollar sus conocimientos y capacidades para hacerlo cada vez mejor), pero
también a variables éticas: la adquisicion y el desarrollo de las virtudes morales en el mismo
directivo y en las demds personas que colaboran con la empresa.

La clave de este papel de la ética radica en la capacidad de aprender que tienen las personas
cuando llevan a cabo sus acciones, y especialmente cuando interactian con otras personas, como
es patente en las empresas. Que aprendan significa que son capaces de desarrollar habitos
intelectuales y operativos que les pueden facilitar los aprendizajes futuros, asi como actuar de
acuerdo con ellos. Los habitos intelectuales desarrollan la capacidad de usar correctamente el
conocimiento para juzgar adecuadamente las alternativas entre las que el agente puede elegir, y
los habitos o virtudes morales son disposiciones estables que desarrollan la capacidad del agente
para actuar, capacitandole para querer, efectivamente, lo que le parece deseable o conveniente,
aunque no le resulte atractivo desde el punto de vista de lo que siente espontdaneamente (Pérez
Lopez, 1991, 1993; cf. Argandofia, 2011; Aristoteles, 2009; Solomon, 1992).

Las virtudes no son, pues, preferencias altruistas o solidarias, mas o menos innatas, ni tampoco
caracteres culturales recibidos por el agente en su entorno. Son instrumentos de autocontrol,

3 La humildad y las virtudes conexas con la misma, como la modestia, han sido objeto de numerosos estudios
(Sedikides et al., 2007; Tangney, 2009), con fundamentaciones religiosas (Spiegel, 2003; Hildebrand, 1997),
filosoficas (Driver, 1989; Exline y Geyer, 2004; Grenberg, 2005; Hare, 1996; Owens et al., 2011) o psicologicas
(Exline et al., 2004; Tangney, 2000, 2005).
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radicados en la razon (conocer lo que conviene hacer y por qué hay que hacerlo) y en la
voluntad (una disposicion activa para actuar de ese modo, por encima de las resistencias, sobre
todo internas, que se oponen a ello). El virtuoso hace lo que debe, lo que es correcto; sabe lo
que hace, actua por la razén correcta (por la apreciacion de lo moralmente bueno) y valora de
manera apropiada lo que hace (Hursthouse, 1999). Las virtudes morales se adquieren por
repeticion de actos, bajo el impulso de motivaciones superiores. De ahi que podamos concluir
que el desarrollo de las virtudes amplia la gama de aprendizajes posibles, formando un stock de
«capital moral» (Sison, 2003) que facilita las decisiones futuras.

¢Por qué debemos tener en cuenta las virtudes en la tarea del directivo de empresa? Porque, como
ya indicamos, esa tarea incluye la busqueda de las personas que van a colaborar con la
organizacion, la elaboracion del objetivo de esa organizacion, la estructuracidon de ese objetivo en
el conjunto de acciones que esas personas tienen que llevar a cabo en la organizacion, en
interaccion con el directivo y con los otros propietarios, directivos, empleados, clientes,
proveedores, etc., y la motivacion para que ellos actuen de modo que la empresa pueda conseguir
sus objetivos econoémicos (rentabilidad), psicologicos (satisfaccion y aprendizaje de conocimientos
y capacidades) y éticos. Todos aprenden de sus propias acciones y de las de los demas, y esos
aprendizajes cambian sus conocimientos, sus disposiciones y sus capacidades para actuar. Y la
empresa necesita que esos conocimientos, capacidades y disposiciones estén en todo momento
alineados con lo que necesita la organizacién (su proposito) y las personas que la forman o que se
relacionan con ella. La unidad de la organizacion, la internalizacion de su propdsito colectivo y la
confianza que se crea entre todos los que participan en ella dependen de esa dimension ética, es
decir, de la capacidad de la empresa para conservar y desarrollar las virtudes de las personas en la
organizacion (Argandofia, 2008a, 2008b; Pérez Lopez, 1993). Y, como hemos visto, esto forma
parte, en primer lugar, de las responsabilidades del directivo.

Todo lo anterior se aplica ciertamente a algunas virtudes que se consideran particularmente
relevantes para el directivo: la prudencia o la sabiduria practica, en primer lugar, pero también la
sinceridad, la lealtad, la laboriosidad, la fortaleza, la justicia y otras muchas, como la humildad.

La humildad

La palabra humildad proviene del latin humilitas, que, a su vez, proviene de humus, la tierra
debajo de nosotros, es decir, «estar pegado a la tierra» (Aquino, 1990, II-1I, q. 161, a.1). Hace,
pues, referencia a algo fundacional en la persona. Fue una virtud ampliamente estudiada en la
antigiiedad, en la filosofia y en la teologia, pero perdid su lustre en la modernidad,
probablemente por confundirla con una actitud o disposicion poco digna de la categoria,
autonomia y preeminencia de la persona®. Totalmente ignorada en la ciencia econémica y en
otras ciencias sociales, es objeto de una mayor atencion en los aflos recientes, probablemente
por la propension a buscar correlatos empiricos de las actitudes, de un lado, y por el
redescubrimiento de las virtudes en la moderna ética de la empresa, de otro, asi como en las
teorias modernas de la direccion de organizaciones y, sobre todo, sobre el liderazgo.

¢Qué queremos decir cuando afirmamos que una persona es humilde? Hay mucha confusidon
acerca de esta virtud, especialmente cuando se aplica a personas constituidas en autoridad. No

4 . . . . .
Otras acepciones de la palabra hacen referencia a esta idea cuando, por ejemplo, se define como «bajeza de
nacimiento o de cualquier otra especie» 0 como «sumision a otra persona.
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intentaremos aqui dar una definicion de humildad®; en su lugar, revisaremos sus caracteres,
primero, desde el punto de vista intrapersonal (la vision que la persona tiene de si misma) vy,
después, desde el interpersonal (como ve a los demds y como reacciona a como los demas la
ven) (Davis et al., 2011; Gregg et al., 2008).

1.

Desde el punto de vista intrapersonal, lo relevante es la actitud del agente respecto
de si mismo. En este ambito, la humildad tiene diversas manifestaciones (Morris
et al., 2005, p. 1331):

1) La primera y mas importante es la que podriamos llamar «autoconocimiento,

autovaloracion correcta o comprension de la verdad sobre uno mismo» (Aquino,
1990, II-1I, 161, 6; 162, 3 ad. 2). El humilde se conoce y es consciente de su
caracter, de sus conocimientos, de sus capacidades, de sus fortalezas y
debilidades, de sus virtudes, de sus realizaciones, sus ¢éxitos y fracasos
(Driver, 2001). Es, pues, capaz de tener un juicio objetivo sobre si mismo: «La
humildad es andar en verdad» (Teresa de Jesus, 2008); el humilde ama mas la
verdad que a si mismo (Comte-Sponville, 2001). Por ello, intenta ser objetivo en
ese juicio: no trata de engafiarse a si mismo con una apreciacion demasiado
favorable. Pero tampoco niega sus fortalezas y valores, ni se menosprecia, porque
eso seria una mentira. En otras palabras: ejerce la autoestima (Brennan, 2007)°.

2) Obviamente, ese conocimiento no puede ser completo, pero el humilde tiene la

disposicion activa y continua de examinarse a si mismo y a sus acciones, y de
escuchar a los demas cuando le pueden dar informacion sobre €l. La humildad
no es una virtud que pueda ser adquirida de una vez para siempre, sino que
puede crecer -y menguar-. En esto se combinan la humildad y la prudencia
(también llamada «sabiduria practica» o «inteligencia practica»), porque las
virtudes no se pueden vivir aisladamente, y la prudencia es la que gobierna a las
demads. En el humilde, la virtud de la prudencia se manifiesta en ese juicio
ponderado que se manifiesta ante los demas en una aceptacion de lo bueno sin
alardes, y en un reconocimiento de lo malo sin menosprecio ni conformismo.

3) Porque conoce sus debilidades y las dificultades a las que se enfrenta, el humilde

es consciente de la posibilidad no solo abstracta, sino concreta y real, de actuar
mal. Y esto forma parte de la verdad sobre ¢l mismo, como ser que actua, que
puede actuar bien o mal, que aprende con sus acciones y que puede aprender a
actuar bien o mal en el futuro.

4) Apertura (Furey, 1986): ese autoconocimiento incluye el reconocimiento de lo

que debe a los demas: a Dios, si es creyente; a sus padres, parientes, maestros,
amigos, compaferos, superiores e inferiores, a la sociedad en general, etc. No se
atribuye, pues, todo el mérito de sus fortalezas y de sus resultados.

5) Trascendencia: el juicio que el humilde hace de si mismo lleva consigo la

comparaciéon con una realidad mayor que él (Peterson y Seligman, 2004), con
un ideal (Smith, 1976; Brennan, 2007), porque la verdad sobre si mismo incluye

® Véanse algunas definiciones modernas en Davis et al. (2010) y Nielsen et al. (2010).

® Una autoestima excesiva puede tener consecuencias negativas, por exceso de confianza en el criterio propio o por
su caracter autodefensivo, que la hace mas influenciable.
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no solo su situacion actual, sino las posibilidades a las que esta abierto -y ese
ideal no es algo externo, sino que le pertenece como posibilidad-. En esa
comparacion, el humilde reconoce que todavia no ha alcanzado ese ideal. Y
cuanto mas alto sea éste, mas probable es que la persona sea humilde, siempre
que su juicio sea objetivo. La persona humilde pone sus talentos y éxitos en
perspectiva (Morris et al., 2005).

6) El humilde se conoce y se acepta como es, pero no se conforma con lo que ya ha
alcanzado, porque esta lejos de su ideal, de lo que espera y desea llegar a ser. Por
tanto, se esfuerza por mejorar en las distintas facetas de su vida, incluyendo el
modo de vivir la humildad y de avanzar en ella, porque esto es un reconocimiento
de la verdad sobre si mismo; por ejemplo, aprendera de sus errores mejor que el
orgulloso. Que esto sea un acto de humildad o, por el contrario, de soberbia,
dependera de la intencion del agente. Si lo que busca no es la autosatisfaccion por
los resultados conseguidos ni el reconocimiento de los demds, sino la
aproximacion al ideal por el ideal o por la virtud misma -y, en el caso de la
humildad, el conocimiento de la verdad sobre si mismo y el reconocimiento de
esa verdad por los demas—, su esfuerzo por mejorar en algunos aspectos de su
vida, incluyendo la humildad, no sera contrario a esta virtud.

7) Como hemos dicho antes, todas las virtudes suelen desarrollarse de modo
armonico. Es probable, pues, que una persona humilde sea también objetiva,
exigente consigo misma y paciente con los demds, que viva la naturalidad, la
caridad, la sencillez, el deseo de aprender y otras virtudes (Exline y Geyer, 2004)’.

2. Lo dicho para la dimension intrapersonal de la persona humilde se puede trasladar
también al punto de vista interpersonal, aunque no se trata de dimensiones
separadas, porque la virtud es un todo (Davis et al., 2010 y 2011). Veremos esto
desde dos perspectivas: como espera o desea ser comprendido por los demas, y
como valora a los demas.

1) Si el humilde trata de conocerse y aceptar la verdad sobre si mismo, intentara
también que los demas le conozcan a €l tal como es. No hace alarde de sus puntos
fuertes (conocimientos, riquezas, éxitos, cualidades, virtudes...), pero tampoco los
oculta, porque son verdad. Como tampoco oculta o disimula sus defectos, errores
y carencias, ni la posibilidad de cometer errores, pero no los exagera, porque €so
tampoco seria verdad®. En suma, muestra una actitud abierta, no defensiva,
rechazando tanto actitudes de inferioridad ante los superiores, los poderosos y los
agresivos como de superioridad ante los inferiores y subordinados.

2) En consecuencia, no procura que los demas le alaben, ni se siente herido por sus
criticas. Y agradece que le hagan saber como le ven los demas, porque de este
modo puede mejorar su conocimiento sobre si mismo. Y les muestra su
agradecimiento por ello, asi como por todo lo demds que ellos pueden haber

7 Pero no deben confundirse unas virtudes con otras: la humildad no coincide con esos otros habitos morales. Es una
parte potencial de la virtud cardinal de la templanza, que modera el instinto natural de sobresalir, de demostrar
superioridad, categoria o preeminencia (Pieper, 2000).

8 La linea que separa el reconocimiento de sus limitaciones y errores de la exageracién de los mismos puede ser dificil
de definir, sobre todo para un observador externo. La prudencia o sabiduria practica es la que gobierna esa linea.
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hecho o estén dispuestos a hacer por él. El humilde suele ser agradecido, y estar
dispuesto a pedir consejo y ayuda.

3) En la valoracion de los demads, el humilde ejerce también el juicio ponderado y
objetivo al que hemos aludido antes, sin subestimar a esas personas (Ben-
Ze’ev, 1993), porque trata de conocer la verdad sobre ellas. De este modo, no se
sobrevalorara respecto de los demas, sino que reconocera la dignidad de todos, asi
como que todos seran, probablemente, mejores que €l en, al menos, algun sentido.

4) En todo caso, ese juicio sobre los demas sera, frecuentemente, menos riguroso que
consigo mismo, porque no conoce las limitaciones y posibilidades de los demas.
Mientras que €l se compara, probablemente, con un ideal muy ambicioso, en el
caso de los demas serd, probablemente, menos exigente —aunque, si ama a la otra
persona, deseara para ella lo mejor y, por tanto, se interesara por su
mejoramiento, con exigencia, disposicion de ayuda y comprension-.

5) Por ello, tendera a no hacer comparaciones entre sus cualidades, méritos,
conocimientos, acciones, resultados, etc., y los de los demds -y si las tiene que hacer,
tratara de no valorarse como superior a ellos, porque encontrara siempre aspectos en
los que la otra persona es mejor que €l, y porque pondra por delante su deber de
mejorar de acuerdo con su ideal. Por ello, juzga a los demas cuando debe hacerlo,
pero con objetividad y buscando, siempre que sea posible, aspectos positivos.

6) Esa actitud ante los demas le llevara a vivir otras virtudes y actitudes conectadas
con la humildad, como la naturalidad, la generosidad, el espiritu de servicio, el
respeto, etc. En particular, reconocera los méritos de sus colaboradores, incluso
por delante de los suyos propios; compartira sus éxitos; pedird, aceptara y
reconocera sus ideas y sugerencias, y pedird su consejo. Y, por supuesto,
rechazara toda envidia respecto de los éxitos o cualidades ajenos.

En resumen, una persona humilde se caracteriza por tener un conocimiento propio suficientemente
completo y equilibrado, que le lleva a no sobrevalorar ni subestimar sus fortalezas y sus
debilidades, sus éxitos y sus fracasos, y a valorar adecuadamente la dignidad, las capacidades y los
resultados de los demas. Todo esto le lleva a tratar de mejorar siempre, a valorar, agradecer y
solicitar la ayuda de los demads, a contar con ellos y a no hacer alarde de sus propias capacidades y
éxitos ni disimular sus fracasos, errores o limitaciones. Y todo ello no por autosatisfaccion, sino
por el deseo de alcanzar un ideal de excelencia y, en definitiva, por reconocimiento de la verdad —
de la verdad sobre él mismo y sobre los demas. Como sefialaba Aristoteles (2009), las virtudes
humanas ocupan un término medio (que no una mediania) entre dos extremos viciosos. En el caso
de la humildad, esos extremos son el orgullo y el desprecio de uno mismo®.

En todo caso, la verdadera virtud debe distinguirse de sus imitaciones y de sus corrupciones. La
humildad puede ser aparente cuando, por ejemplo, una persona acentua sus debilidades o sus
fracasos para recibir la compasién o la aprobacion de otros y para que la consideren humilde o
modesta; o cuando es el resultado de convenciones o modas sociales que aconsejen ciertas

9 Naturalmente, hay también otras virtudes o actitudes que se aproximan a la humildad, como la modestia, la
moderacion y la llaneza, y vicios que se oponen a ella, como la soberbia, la altivez, la arrogancia, la presuncion, el
narcisismo, la petulancia, la ostentacion, la envidia o ciertas formas de vanidad. Pero aqui no nos detendremos en los
parecidos y diferencias entre todas esas actitudes morales.
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actitudes, también para el aplauso social; o cuando pretende manipular las conductas de otros
para, por ejemplo, recibir ayuda o compartir ideas para el beneficio personal.

Tampoco puede confundirse la humildad con la complacencia o la falta de fortaleza, con la
pasividad, la pusilanimidad o el ocultamiento en el anonimato o la no asuncion de
responsabilidades. Ni, por supuesto, con la falta de voluntad (Collins, 2001b) o de ambicion: el
humilde ha de ser ambicioso en la busqueda y humilde en la llegada (Taylor, 2011). Lo que se
dijo antes sobre la cooperacion de la humildad con la prudencia puede dar una idea de como
debe actuar el humilde.

La virtud de la humildad en la direccion de organizaciones

¢Es la humildad una virtud propia del directivo o, por el contrario, es contraria a lo que se
espera de €l? Nos parece que es una virtud necesaria para el buen directivo, en cuanto que
facilita su labor como tal y el seguimiento de sus subordinados para conseguir el propdsito de
la organizacion'. He aqui algunas ideas al respecto:

1. Es probable que el directivo humilde cometa menos errores si valora adecuadamente sus
conocimientos y capacidades. Esto vendra facilitado por su disposicién interna a
conocerse y examinarse, y por la actitud externa de admitir las criticas y de buscar y
escuchar las opiniones de los demas sobre €l.

2. Su actitud no arrogante y su propension a reducir las manifestaciones de
reconocimiento de los demas eliminaran, probablemente, barreras en sus relaciones
interpersonales, haciéndolas mas genuinas y sencillas.

3. Cuando deba juzgar, lo hara con objetividad y sin herir, poniendo de manifiesto, por
ejemplo, los aspectos positivos de la conducta del otro, sin omitir por ello los negativos,
para ayudarle. El lider humilde sera, probablemente, sincero en sus elogios y criticas''.

4. Su valoracion de los conocimientos, cualidades y potencialidades de los demas le llevara
a buscar su colaboracion, tanto para compensar las insuficiencias propias como para
aprovechar las excelencias de los demas. Estard, probablemente, abierto a nuevas ideas,
inclinado al didlogo, a contar con la opinién y las ideas de otros, a delegar (confiando
en las capacidades de los subordinados) y a trabajar en equipo (Molyneaux, 2003).

5. Es también probable que preste mas atencion al bien comun de la organizacion
(Argandoia, 2012b) que a su bien personal, interesandose por las motivaciones de sus
colaboradores y facilitando su crecimiento en la organizacidn.

6. El reconocimiento de sus limitaciones le llevara también, probablemente, a una
busqueda activa de la excelencia, sin que esto dé lugar a un sentimiento de
superioridad, y menos aun de arrogancia.

7. Como ya indicamos, junto con la humildad es probable que florezcan otras virtudes y
actitudes, todas ellas muy utiles para la labor de direccion: objetividad en sus juicios,

1 1a humildad se manifiesta especialmente ante los honores o reconocimientos (propios o de otros), en los papeles
jerarquicos, en los conflictos y, en general, cuando la persona se compara o se enfrenta con otras.

' Aunque lo contrario puede no darse: hay arrogantes sinceros (Avolio y Gardner, 2005).
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paciencia con los demads, naturalidad en el trato, disposicion de aprender, espiritu de
servicio, empatia en los conflictos, gratitud, etc. El reconocimiento de su deuda con los
demas le ayudara no sélo a ser humilde, sino también justo, y a respetar a los demas.

8. El lider humilde facilitara a sus seguidores la consecucion de las motivaciones que les
llevan a colaborar en la organizacion, siempre que sean compatibles con los objetivos
de la organizacion. El reconocimiento de los méritos y capacidades de los demas puede
ayudarle a preocuparse por el desarrollo profesional y personal de sus colegas y
subordinados. Sabrd, pues, ser exigente, en un sentido positivo. Sabra compartir los
éxitos con su equipo y asumir su responsabilidad en los fracasos, mas incluso que
proporcionalmente. Todo ello facilitard, a su vez, la satisfaccion de los seguidores y su
aceptacion del lider (Conger y Kanungo, 1998).

9. Es probable que el lider humilde sea también un modelo para sus seguidores,
ensefidndoles a reconocer y aceptar sus limitaciones y a luchar por superarlas, a
aprender a escuchar, a reconocer las fortalezas de los demads, a ganar en autonomia y
responsabilidad y a desarrollar una cultura de aprendizaje (Owens y Hekman, 2012).

10. Si, como parece ldgico, el lider humilde acaba siendo apreciado y respetado por los
demas, su conducta serd, probablemente, mas estable y segura y, por tanto, mas fiable,
lo que generara confianza y lealtad en sus seguidores.

11. La figura del lider humilde encajara mas en una cultura de didlogo, subsidiariedad y
participacion que en otra que sea marcadamente jerarquica, o que esté inspirada en la
competicion y la rivalidad, o que promueva la vision heroica del lider como un ser
Unico, con capacidades excepcionales.

12. Tomas de Aquino seflalaba que la humildad es una virtud gemela de la magnanimidad,
que es el compromiso de la voluntad, con lo que tiende a lo sublime (Aquino, 1990, II-
I, 129, 1). No se trata, en efecto, de virtudes contradictorias: el magnanimo se siente
llamado a hacer lo extraordinario, y se hace digno de ello, actuando con humildad,
sinceridad y honradez, sin engreimiento ni adulacion (Pieper, 2000).

Todo esto configura un estilo de direccion distinto, propio de un liderazgo basado en virtudes
(Solomon, 1992). Por supuesto, todo esto es un ideal, que puede confirmarse en la realidad o no,
porque el desarrollo de las virtudes del lider no es un proceso lineal y automatico, sino el
resultado de numerosas decisiones libres: no es una meta, sino un proceso que se va
construyendo dia a dia (Argandoiia, 2011). Y, por tanto, es algo que admite el mas y el menos:
el directivo humilde puede serlo mds en unas facetas que en otras (la intrapersonal o la
interpersonal, por ejemplo), o en unas condiciones o épocas mas que en otras'%

Los impactos del lider humilde sobre sus colaboradores dependeran, obviamente, del
reconocimiento de su humildad por parte de aquéllos. Esa influencia puede ser muy diversa,
como ya hemos sefialado: invitdndoles a imitar su humildad, animandoles a la excelencia,
dandoles razones para una vida virtuosa, tomandole como modelo de conducta, promoviendo
su disposicion a compartir ideas y esfuerzos, etc. Este no es, sin embargo, un proceso

12 Por ejemplo, es posible que una persona manifieste su humildad mejor en un ambiente de confianza y amistad que
ante personas extrafias, o en el ambito familiar mas que en el profesional, etc. También es posible que los jovenes
adopten actitudes aparentemente arrogantes, cuando tratan de establecer su reputacion ante personas con mas
experiencia —pero esto no tiene por qué ser asi—.
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automatico: el seguidor tiene que confiar en el lider, y la creacion de esa confianza dependera
de muchas variables, como la competencia profesional y, sobre todo, el convencimiento de que
el lider estara dispuesto a hacer siempre lo que sea mejor para la organizacion, para el seguidor
y para el lider mismo (Rosanas y Velilla, 2003). Y la humildad puede ser un indicador de esta
disposicion, pero no el unico, ni actuara siempre de la misma manera".

Humildad y reputacion

¢Es compatible la humildad con la reputacion del lider empresarial? Si, desde luego: es la
reputacion que tiene el lider moral (Trevifio et al., 2000), que se basa en unas disposiciones
personales y profesionales que son no sélo compatibles con una gestion competente, sino las
mas apropiadas para ella. Como dijimos al principio, un directivo excelente debe ser un
directivo ético y, por tanto, un directivo humilde, si se define la humildad con los caracteres e
implicaciones que hemos destacado antes.

Ahora bien, la calidad ética del directivo no garantiza los resultados de su gestion y, por tanto,
el éxito de su organizacion y su propia reputacion. Reputacion es un concepto competitivo,
basado en la estimacion que tiene la empresa, y ese resultado puede juzgarse con criterios
distintos -y, a menudo, alejados de lo que supone una gestion ética-. El directivo humilde, si vive
también otras virtudes relevantes, como exige su unidad de vida, estara en condiciones de
obtener buenos resultados en su gestion, como hemos explicado antes. Pero los resultados
conseguidos dependeran también de circunstancias externas, que él no controla (demanda,
crédito, fiscalidad, costes e infinidad de otras variables), asi como de la calidad humana y
profesional de su equipo (que él puede tratar de promover, como hemos sefialado, pero que
puede no responder a sus esfuerzos porque las actitudes y conductas de las personas dependen,
en definitiva, de su libertad) y, finalmente, de factores que hacen referencia al directivo mismo,
como sus conocimientos y su experiencia, sus capacidades profesionales, las condiciones de su
caracter y otras muchas, que forman parte de sus fortalezas y también de sus debilidades. Un
directivo ético tratara de sacar el mejor partido de sus recursos, pero no siempre tendra éxito.

Con todo, podemos afirmar que un directivo humilde estara en mejores condiciones que un lider
arrogante y soberbio para conseguir aquel conocimiento propio, la lealtad y la colaboracion de sus
empleados, la promocion de nuevas ideas y la implicacion de sus seguidores y las demas ventajas
que hemos sefialado. Con tiempo para desarrollar sus aprendizajes personales y los de sus
colaboradores, con las motivaciones adecuadas y con la cultura, la estructura y la organizacion
apropiadas, es probable que el directivo humilde sea capaz de crear un excelente equipo humano,
capaz de conseguir los mejores resultados en los ambitos antes citados: econdmico (rentabilidad),
psicosocioldgico (satisfaccion y aprendizaje) y ético (mejora de las personas).

Y esto influird, sin duda, en algunos de los parametros que contribuyen al éxito y a la
reputacion de la organizacion. Porque la dimension ética de la empresa influira en las
capacidades distintivas del equipo humano y de la organizacion, en la identidad organizacional

13 Varias teorias sobre el liderazgo incluyen el papel de la humildad en la formacién y en la actuacién de los lideres:
liderazgo sirviente (servant leadership) (Greenleaf, 1997; Greenleaf y Spears, 2002), liderazgo de nivel 5 (level 5
leadership) (Collins, 2001a, 2001b, 2005), participativo (Kim, 2002), autosacrificial (self sacrificing leadership) (De
Cremer et al., 2009), auténtico (authentic leadership) (Luthans y Avolio, 2003), transformacional (Bass, 1985;
Burns, 1978), carismatico (House, 1977; Conger y Kanungo, 1998), etc.
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(como entienden los miembros de la empresa su propia mision, quiénes son y qué proponen), en
la fiabilidad de su producto (calidad y servicio), en su credibilidad (estabilidad de la
organizacion), en la confianza interna y externa (incluyendo factores como dar poder y crear
sentimiento de pertenencia a las personas) y en su sentido de la responsabilidad social
corporativa (como tarea compartida por todos) (Argandoiia, 2012c). Por todo ello se entiende,
pues, que se haya propuesto la humildad como una fuente de ventajas competitivas para la
empresa (Vera y Rodriguez-Lopez, 2004).

Después de todo lo anterior, podemos afladir aun una afirmacion final a todo lo dicho: actuar
de acuerdo con la ética garantiza un mejor aprendizaje y un mejor desarrollo del directivo
como persona y como profesional. Los resultados econémicos pueden no ser buenos, porque,
como ya dijimos, hay muchas variables que se escapan a su control; el mejoramiento de su
equipo humano puede ser insuficiente, porque depende, en definitiva, de la libertad de esas
personas; pero, en todo caso, el desarrollo moral y humano del directivo ético sera indudable
(Argandoia, 2007, 2008a, 2008b; Pérez Lopez, 1991, 1993).

Conclusiones

La humildad no es una actitud valorada en la actualidad, al menos en las sociedades
occidentales avanzadas, quiza por el énfasis que éstas ponen en la autonomia de la persona y
en su capacidad de establecer sus propios fines en la vida, por la negativa a reconocer reglas
¢ticas inherentes a la accion o por la resistencia a aceptar que existe una verdad sobre uno
mismo que uno pueda, y deba, conocer y aceptar. Pero, al mismo tiempo, en el ambito de la
empresa se ha desarrollado con fuerza la necesidad de un enfoque ético, que no puede ser
extrinseco, impuesto desde fuera, sino que debe elaborarse desde dentro, a partir de una teoria
de la accion que se formalice en una teoria de la organizacidn capaz de inspirar una direccidon
de empresas orientada hacia la excelencia de las personas y de las organizaciones. Y esa ética
tiene que estar basada en las virtudes, que son exigencias de la consistencia de la propia accidon
humana (Argandofia, 2008b, 2011).

En este ambiente, la humildad no aparece como la virtud mas importante, ni tiene un especial
prestigio en las organizaciones humanas, sobre todo cuando el énfasis se pone en
consideraciones sobre poder, autoridad, reputacion, capacidad de gobierno y, a veces, en la
vision del lider como un ser carismatico de condiciones humanas excepcionales, capaz de
actuar con conocimiento y energia en condiciones muy dificiles, para conseguir unos resultados
excepcionales, con independencia del papel que su equipo humano pueda tener en esos
resultados. Y, sin embargo, los desarrollos teoricos sobre la direccion de empresas y las teorias
sobre el liderazgo organizativo reclaman, una y otra vez, la figura del lider humilde.

En este trabajo hemos explicado qué es una persona humilde, como los caracteres de la
humildad se presentan en el directivo y qué consecuencias puede tener esto para la teoria de la
direccion. Como afirmamos al principio, un directivo excelente es —-debe ser— un directivo ético
y, por tanto, humilde. Y esto no puede ser, en modo alguno, un obstaculo a su desarrollo
humano y profesional, a su triunfo en la empresa y a su reputacion en la sociedad. Mas bien,
todo lo contrario: el lider humilde es el que estd en mejores condiciones de transformar su
empresa en una organizacion rentable, exitosa y bien reputada.
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