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HUMILDAD Y TOMA DE DECISIONES EN LAS EMPRESAS

Antonio Argandona’

Resumen

La literatura sobre la humildad ha aumentado considerablemente durante las ultimas décadas en
el ambito de la psicologia y de la ética, asi como en sus aplicaciones en la direccion de
organizaciones, el liderazgo y el funcionamiento de los equipos. Este trabajo pretende constituir
una aportacion mas a este campo. Su punto de partida tiene que ver con la hipotesis de que un
directivo excelente debe ser una persona virtuosa, lo que se trata de justificar a partir de lo que
significa dirigir una organizacion. En el presente texto se explica, también, qué resulta
caracteristico de la humildad y como esta virtud fomenta la calidad de la direccién.

Para la obra colectiva Humility: Reflections on Its Nature and Function,
editada por Jennifer Cole Wright
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HUMILDAD Y TOMA DE DECISIONES EN LAS EMPRESAS

Introduccion

Hace ahora varias décadas, los trabajos pioneros de G. E. M. Anscombe (1958), Philippa Foot
(1978), Alasdair MacIntyre (1984) y otros filésofos abrieron el camino a un enfoque renovado de
la teoria de las virtudes, que, poco después, desembarcé en la ética de la empresa de la mano de
Robert Solomon (1992) y de otros pensadores. Desde entonces, la literatura sobre las virtudes en
la direcciéon de empresas se ha desarrollado ampliamente.

La humildad (y sus virtudes complementarias, como la modestia, la paciencia o la magnanimidad,
o0 sus vicios contrarios, como el orgullo, la arrogancia y el narcisismo) ha sido objeto de muchos
estudios tedricos y empiricos, tanto en el ambito de la psicologia (Davis et al., 2011; Exline y Geyer,
2004; Peterson y Seligman, 2004; Rowatt et al., 2006) como en el de la ética (Argandofia, 2015a;
Frostenson, 2015; Molyneaux, 2003; Roberts y Wood, 2003), con muchas aplicaciones en la
direccion de empresas y el liderazgo (Chatterjee y Hambrick, 2007; Collins, 2001; Hayward,
Shepherd y Griffin, 2006; Hiller y Hambrick, 2005; Li y Tang 2010; Morris, Brotheridge y Urbanski,
2005; Nielsen, Marrone y Slay, 2010; Ou, Waldman y Peterson, 2015; Owens y Hekman, 2012;
Owens, Johnson y Mitchell, 2013; Owens, Wallace y Waldman, 2015; Picone, Dagnino y Mina,
2014; Sousa y Van Dierendonck, 2015; Tang, Lee y Yang, 2015; Vera y Rodriguez-Lopez, 2004).

Disponemos ya, por lo tanto, de un amplio conocimiento critico sobre la importancia de la
humildad en la direcciéon de empresas, el liderazgo y el trabajo en equipo. Sin embargo, el lector
de esta abundante bibliografia tiene razones para sentirse insatisfecho: aparte de su interés
académico, muy importante para psicélogos, filésofos, economistas y cientificos de la direccion,
/qué aportan estos trabajos a la comprension de la tarea del directivo y a su formacion? ;Qué
razones normativas se pueden dar para desear tener esa virtud, especialmente a alguien que no
la posee? Y, en caso de que se propusiera adquirirla, ;como podria lograrlo?

En este articulo', trataré de esclarecer cual es el papel de las virtudes en general -y de la
humildad en particular- a partir de la tarea del directivo, para lo cual desarrollaré el que
considero el principal argumento para quien dirige una empresa: un directivo ha de ser ético si
quiere ser un directivo excelente®. Si no es ético, puede, quiza, gozar de prestigio y atesorar
éxitos financieros, pero, tal como sefiald6 MacIntyre (1984), el éxito no equivale a la excelencia
(cf. Beabout, 2013). /Qué es lo que falla en el directivo soberbio o arrogante? ;Acaso dirige de
«otra manera» un directivo humilde?

! Este estudio se basa en otro trabajo (Argandofia, 2013), que fue presentado en una reunién anual del European
Business Ethics Network (EBEN) y lugar a un articulo publicado en el Journal of Business Ethics (Argandofia 2015a).

2 Esta es la razén «normativa» que determina la existencia de virtudes en la empresa, aunque hay otra razén, la
denominada «instrumental», relacionada con las consecuencias de una direccion basada en virtudes (Frostenson 2015),
la cual se ha empleado en numerosos trabajos.
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En el presente trabajo se explica, primero, en qué consiste dirigir y cudl es el papel de las virtudes
en dicha tarea; se introduce, luego, el papel de la humildad y se indaga en qué es lo que hace
«diferente» al directivo humilde; y, finalmente, se aporta una serie de conclusiones’.

Dirigir
Dirigir consiste en coordinar las actividades de las personas en una organizacién para
conseguir unos objetivos que, de algun modo, interesan a todos, aunque por distintos motivos

(Pérez Lopez, 1993). En el caso de una empresa comercial, dirigir consiste, fundamentalmente,
en las tres tareas siguientes:

1) Disenar y desarrollar un negocio que suponga un proyecto potencialmente rentable.
Esta tarea corresponde al emprendedor y, cuando el negocio ya esta en marcha, al
estratega.

2) Sacar adelante ese proyecto en el contexto concreto de la empresa y de su mercado, tarea
que corresponde al ejecutivo, organizador o manager:.

3) Hacer que las personas que integran una empresa acepten cambiar voluntariamente las
conductas que llevarian a cabo espontaneamente con el fin de alcanzar un objetivo
compartido; es decir, dirigir (Polo y Llano, 1997: 113). Esta es la tarea del lider y se basa
en el hecho de que la empresa es una comunidad de personas (Melé, 2012) compuesta por
los propietarios, directivos, empleados, proveedores y, quiza también, por los clientes y
la comunidad local.

Esto es posible porque esas personas tienen motivaciones, distintas en cada una de ellas, que
pueden llevarlas a cooperar en el proyecto de la empresa y que cambian con el paso del tiempo.
Estas motivaciones pueden ser de tres tipos (Pérez Lopez, 1991y 1993; Argandoiia, 2008a, 2008b
y 2015b), a saber:

1) Extrinsecas: derivadas de lo que el agente recibe de la organizacion. Se corresponden con
algo de naturaleza economica (remuneracion o carrera) o no economica (reconocimiento).

2) Intrinsecas: derivadas de las tareas que el agente lleva a cabo en la organizacion. se
refieren a la satisfaccion por el trabajo y los aprendizajes operativos (capacidades y
conocimientos operativos).

3) Trascendentes® o prosociales: derivadas de la finalidad de las tareas que el agente realiza en
la organizacion y de las consecuencias que espera que se produzcan en las personas, en los
demas, porque de su accion se derivaran bienes o males para los clientes, los proveedores,
los colegas o la sociedad en general. Este es su aspecto mas visible y el que suele merecer

3 Fl hilo conductor de este trabajo estd tomado de Pérez Lopez (1991 y 1993) y se ha desarrollado en Argandofia
(2008a, 2008b, 2015b), entre otros trabajos.

* Esta tarea se descompone, a su vez, en otras muchas: disefiar los objetivos y comunicarlos; procurar los medios y
desplegarlos; buscar, motivar y coordinar a las personas y adaptar los encargos a las capacidades de dichas personas;
organizar el trabajo; mandar de modo que las personas hagan lo que el directivo desea; adaptar todo esto a un contexto
cambiante con eficacia, de modo que se obtengan los resultados planeados; medir los resultados y valorarlos; revisar
la estrategia y los planes, etc. Ndotese que todas ellas se refieren de uno u otro modo a relaciones con personas, es decir,
se integran también en la tercera tarea.

®> Se denominan asi porque trascienden a la persona.
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la alabanza o la reprobacion de los otros. Sin embargo, no es el mas importante, ya que,
cuando esas motivaciones conducen a tomar decisiones, generan en el agente aprendizajes
que denominaremos evaluativos o éticos, los cuales crean habitos operativos (virtudes o
vicios) y constituyen las consecuencias éticas de las acciones en el propio agente.

Por ejemplo, un empleado que miente a un cliente «aprende» a mentir, desarrolla el vicio de la
falsedad. Del mismo modo, el directivo que le ordena o le permite mentir se esta convirtiendo en
un mentiroso y estd, ademas, «aprendiendo» a ser injusto con el empleado y, en la medida en que
ese hecho sea publico, estara «ensefiando» a otros empleados a comportarse asi. Por el contrario,
el directivo que anima a sus empleados a que antepongan los intereses de los clientes a los suyos
propios les esta «enseflando» a ser generosos y serviciales.

En la tarea de dirigir, este desarrollo de virtudes o vicios resulta ser de gran importancia por
varias razones:

1. El directivo debe saber que los aprendizajes morales tendran siempre lugar en quienes toman
las decisiones, en quienes las autorizan, en quienes tendrian que promoverlas o impedirlas,
en quienes las ejecutan y, a menudo, también en quienes las observan, y esto sucede tanto si
el decisor lo sabe y lo tiene en cuenta como si no®.

2. Los aprendizajes morales se producen a partir del para qué de las acciones, es decir, de la
intencion del agente. Por ello, no se puede juzgar la moralidad de una accion (por ejemplo,
una donacién a una persona necesitada) solo por su resultado externo (la necesidad atendida),
sino que se debe considerar también la intencion del agente (por compasion para con esa
persona o por vanagloria y lucimiento personal).

3. Toda decision se debe evaluar desde diversos puntos de vista: por sus resultados econdémicos
y psicologicos, por los aprendizajes operativos y por los aprendizajes evaluativos o éticos. No
basta con que la decision sea econdmicamente apropiada, sino que debe ser correcta desde
todos los puntos de vista y conseguirlo es responsabilidad del directivo.

4. Las consecuencias de estos aprendizajes no son automaticas, sino que dependen de la calidad
moral de las personas y de la organizacidn, es decir, de su mision y objetivos, de su estructura
organizativa, de sus incentivos y cultura, asi como de las circunstancias del momento (crisis
economica, euforia por los éxitos, dificultades financieras, conflictos, etc.).

5. Las decisiones tienen consecuencias en la conciencia de cada uno, pero van mas alla. Por
ejemplo, el empleado que recibe una orden de su jefe por la que debe mentir al cliente puede
recibir la aprobacion de sus superiores, pero ya ha aprendido a mentir, por lo que puede
considerarse autorizado para hacerlo a la empresa -y su jefe no entendera la relacion entre
aquella orden y sus consecuencias-. Una decisiéon que provoque aprendizajes evaluativos
negativos recibe el nombre de inconsistente (Argandofia, 2015b), pues da lugar a cambios de
conductas que, aunque sepamos que se produciran, no sabemos cémo, cuando y con qué
consecuencias lo hardn, entre otras razones porque esto dependera de factores como la
frecuencia y el signo de estos aprendizajes, del grado de confianza que se haya desarrollado
en la organizacion, de lo que esté sucediendo en el entorno de la compaiiia, etc.”.

® No estamos tratando aqui del grado de responsabilidad moral o legal de dichas personas.

’ Frecuentemente, los estudios empiricos sobre los resultados derivados de ciertas conductas no tienen en cuenta estas
condiciones.
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6. Las decisiones no se presentan aisladas; muchas de ellas forman parte de estrategias, politicas
0 proyectos continuados o repetidos; en otras, se produce una interaccion repetida entre el
directivo y el empleado, y, en todo caso, sus consecuencias se quedan en el agente. De modo
que la evaluacién de una accion se proyecta en el tiempo. Salvo en algunas decisiones
puntuales de gran importancia, lo relevante no es el contenido moral de cada una de ellas,
sino el caracter del agente.

7. Las responsabilidades morales de los directivos van mas alla de sus decisiones personales
concretas, pues alcanzan también a la mision, la organizacidn, la estructura, los incentivos y
la cultura de la empresa. «Los directivos que quieran crear y mantener la ética en sus
organizaciones tienen que saber como se deben desplegar las estructuras, los sistemas, las
personas y la cultura para hacer posibles las conductas éticas, y para hacer que las conductas
no éticas no sean ventajosas» (Hartman, 1998: 553).

Un buen directivo toma decisiones adecuadas desde el punto de vista econdmico (rentabilidad),
pero, también, con el fin de conseguir un buen ambiente de trabajo en la empresa, aprendizajes
operativos positivos (conocimientos y capacidades) de sus empleados y de ¢él mismo, y
aprendizajes evaluativos (virtudes); es decir, procura tener en cuenta todas las consecuencias de
sus acciones sobre ¢l mismo y sobre los demas®. Pero esto es, a primera vista, una tarea imposible,
por tres razones, a saber:

1. La naturaleza de los problemas de direccion: problemas humanos complejos, con
numerosas dimensiones (economicas y técnicas, psicolégicas, politicas, sociales y
éticas); problemas no operativos, que no se pueden identificar por sus sintomas, y
problemas con muchas variables implicadas, en los que es imposible saber a priori
cuales son las mas relevantes, cuya solucién no sigue una secuencia de operaciones
predeterminada y para los que, con frecuencia, no es posible llegar a un consenso
sobre qué se debe hacer.

2. El marco en que se presentan estos problemas: los directivos deben tomar decisiones
con base en informacion insuficiente e incierta, con poco tiempo para la reflexion o
la consulta, en un marco en que la sensibilidad por los temas éticos suele ser muy
reducida, y con la exigencia de que sean eficaces y eficientes, de que obtengan
resultados con autoridad y profesionalidad, sabiendo que sus errores pueden tener
consecuencias graves.

3. Y aun existe otra razon para el escepticismo a la hora de llevar a cabo un buen analisis
ético de cada decision: si el agente no sabe como y cuando se produciran los cambios
de conducta motivados por los aprendizajes evaluativos, jes razonable pensar que
sera capaz de tener en cuenta todas las consecuencias de sus decisiones sobre si mismo
y sobre los demas? (Argandofia, 2015b). Abba (1992: 127-128) explica asi esta
dificultad: «Es relativamente facil tomar una decision de principio; los problemas
surgen cuando un sujeto tan complejo y fragil como el sujeto humano busca un
camino de realizacidon en las complicadas y variadas situaciones concretas. Surgen
problemas para la razon, que debe buscar, prever, recordar, inventar, tener en cuenta
tantas circunstancias relevantes y, antes aun, discernirlas, juzgar y elaborar una
directiva precisa; problemas para la voluntad, que debe emitir nuevos deseos e

8 Esta no es una vision consecuencialista, que reduce las consecuencias relevantes a una dimensién, la econémica, o
a un numero reducido de dimensiones, omitiendo los aprendizajes evaluativos.
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intereses, superando impedimentos, inclinaciones preexistentes, indiferencia;
problemas para los apetitos pasionales, que aqui tienen mucho peso; docilidad para
dejarse incentivar o frenar, para modificar los propios objetos, para plegarse a las
exigencias de criterios superiores». Pero, aflade: «Este, donde las decisiones
fundamentales facilmente se vienen abajo, es el lugar propio de la virtud». O sea, las
virtudes acuden en ayuda del decisor para facilitarle una tarea que los principios
(deontolégicos o utilitaristas) no cubren suficientemente: la de facilitarle el
aprendizaje de aquello que es bueno.

Virtudes

«Una virtud es un rasgo de caracter profundamente asentado, que proporciona razones
(normativas) para la accién, junto con motivaciones apropiadas para elegir, sentir, desear y
reaccionar bien frente a un amplio abanico de situaciones» (Alzola, 2012: 380). Se trata de una
cualidad adquirida, firme y estable que facilita llevar a cabo acciones orientadas a la excelencia,
no mecanicamente, sino con libertad y esfuerzo. Tiene un valor intrinseco, no es un medio para
conseguir otros fines (Cameron, 2011): ser virtuoso para ganar dinero, triunfar en la profesion
o recibir el aplauso mediatico es un sinsentido, porque esto mueve a actuar contra la virtud
misma®.

El ejercicio de la virtud tiene cuatro dimensiones, tal como afirma Aristdteles (2009) -cf. Alzola
(2015) y Hartman (2013)-:

1) Intelectual o cognitiva: una persona virtuosa «percibe correctamente una situacion
-es decir, se da cuenta y toma nota de los trazos mas sobresalientes de la situacion-»
(Hartman, 2008: 322). Entiende el contenido ético del problema no de forma abstracta, a
partir de unos principios generales, sino concreta, en el entorno actual y para las personas
a las que afecta. «<Una virtud es una cualidad adquirida cuya posesion y ejercicio nos hace
posible conseguir aquellos bienes que son internos a las practicas y cuya carencia nos
impide efectivamente conseguir esos bienes» (MacIntyre, 1984: 191). El objeto de la
decision consiste en resolver un problema real, complejo, en el que la ética constituye
una de las dimensiones relevantes.

2) Emocional: las virtudes son «disposiciones no solo para actuar de una manera particular,
sino para sentir de una manera particulam (MacIntyre, 1984: 149). Esta dimension
refuerza la anterior: el problema no deja indiferente al agente, sus sentimientos lo
impulsan a actuar, pero no debe buscar la solucién mas satisfactoria emocionalmente o
menos conflictiva, sino la mejor desde todos los puntos de vista; la decision debe ser,
ante todo, racional. La actitud ante las emociones debe consistir en reconocerlas,
expresarlas y controlarlas.

3) Motivacional: las virtudes no son primariamente actos, sino disposiciones que vienen
dadas, en primer lugar, por las intenciones o las motivaciones del agente, y, después, por
la formacidn del habito. Tal como ya dijimos, sin la intencion correcta, el agente nunca
desarrollara la virtud.

% La ética de las virtudes tiene contenidos propios y trata muchos temas que no nos interesan aqui. Cf,, por ejemplo,
Alzola (2012 y 2015), Annas (2011), Harman (2003), Koehn (1995), Moore (2005) y Swanton (2003).
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En esta dimension, el agente se siente impulsado, comprometido, a actuar con firmeza en la
situacion concreta en la que se encuentra, aunque la decision elegida no resulte atractiva para ¢l
(Pérez Lopez, 1993), lo que incluye la asuncion de obligaciones morales que llevan consigo
compromisos con otras personas y con la sociedad en general (Hartman, 1998: 551)'°, pues actua
por una motivacion trascendente.

4) Conductual: al final del proceso, la persona virtuosa lleva a cabo la accion elegida porque
cuenta con la fuerza de voluntad necesaria para superar las presiones a corto plazo y las
tentaciones que se lo dificultan (Alzola, 2012; Argandofia, 2011a y 2014; Polo, 1996).
Las virtudes «nos sostendran en la busqueda relevante del bien, haciéndonos capaces de
superar los dafios, peligros, tentaciones y distracciones que nos encontramos, y que nos
dotaran de un mayor autoconocimiento y de un conocimiento creciente del bien»
(MacIntyre, 1984: 219).

Las virtudes no son mecanismos automaticos en el proceso de toma de decisiones; no dictan las
acciones concretas que hay que llevar a cabo, sino que potencian la capacidad de elegir y de
obrar del agente (Abba, 1992: 172), capacidad que podemos denominar de autogobierno o
autocontrol (Pérez Lopez, 1991; Argandofia, 2008a, 2008b) y que se manifiesta en el hecho de
que una persona elige una alternativa que resulta menos atractiva para ella, pudiendo elegir otra
que, a corto plazo, es mas satisfactoria, respetando, en todo caso, su libertad para actuar de otro
modo. La virtud no define por si sola las acciones del agente; el sentido de esas acciones depende
de la situacion de la persona y de las relaciones que intenta establecer con su entorno y con los
bienes que encuentra en el mismo (Abba, 1992: 38).

En todo caso, la observacion de una accién virtuosa no es suficiente para definir la existencia de
la virtud: una persona arrogante puede llevar a cabo un acto de humildad -por error o porque
espera recibir un elogio por ello-, pero esto no la convierte inmediatamente en una persona
humilde. Del mismo modo, el que actiia en un caso concreto contra lo que es virtuoso no por ello
carece totalmente de dicha virtud (Curzer, 2005): «<Hay mas que decir sobre los motivos e
intenciones de la persona, sobre su deliberacion y reflexion, sobre sus emociones y valores, y
sobre sus fines y motivos» (Alzola, 2015: 302)"'.

Todo esto se incluye en el caracter moral, que es «un patron caracteristico de los pensamientos,
emociones y conductas del individuo asociados con conductas morales/éticas o inmorales |/ no
éticas» (Cohen et al., 2014: 6). El sujeto es protagonista no de una accion aislada, sino de una
conducta, de un conjunto mas o menos ordenado e interrelacionado de acciones que responden
a sus intenciones, procesos y emociones fundamentales y permanentes (Abba, 1992: 110, 165).
Una persona con un buen caracter moral actua consistentemente sobre valores que configuran y
dan sentido a su vida (Hartman, 1998; Kupperman, 2001).

10 Alzola (2008: 354) pone el acento en esta dimension al recordar que «los seres humanos somos moralmente débiles,
especialmente cuando nos enfrentamos a una autoridad resuelta, a un grupo que ve undnimemente el mundo de manera
diferente a como nosotros lo vemos, o a una situacién intensa que provoca conductas contrarias a las disposiciones.
Nuestra debilidad no es solo cognitiva —es decir, las presiones de la situacion nos hacen perder nuestra brujula moral-,
sino también motivacional. Y asi evitamos exponernos a las situaciones sociales perturbadoras que se producen cuando
decimos a otros lo que pensamosp.

1 Cuando Aristételes (2009) afirma que lo que realiza la persona virtuosa no es la accion observada, sino la accién
que resulta de las dimensiones mencionadas antes: cognitivas (conocer lo que es bueno), emocionales (valorarlo como
bueno), motivacionales (querer hacerlo) y conductuales (hacerlo).
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En resumen, un directivo virtuoso se encuentra en condiciones de convertirse en un lider
excelente porque esta desarrollando los habitos que le permiten tomar mejores decisiones, ahora
y en el futuro, al evitar los aprendizajes evaluativos negativos y, en la medida de lo posible,
facilitar los positivos, tanto en si mismo como en su organizacion y en las personas que de ¢él
dependen'?. Sobre esta base, es posible desarrollar la comprension de los modos especificos en los
que actua cada una de las virtudes y, en nuestro caso, la humildad®.

Humildad

La humildad es la fortaleza de caracter asociada a la virtud de la templanza, que modera el
instinto natural de sobresalir, de demostrar superioridad, categoria o preeminencia (Pieper, 1965).
No siempre fue bien entendida, pues se identifico con la falta de aprecio por uno mismo
(Aristoteles, 2009). Esto explica que, durante siglos, no se considerase un rasgo de caracter
apropiado para personas que ocuparan puestos de gobierno o liderazgo, o investidas de poder y
autoridad. No obstante, cuando se empezd a comprender correctamente, entré con pleno derecho
en el elenco de las virtudes propias de la direccion de organizaciones'.

Tal como ya explicamos al referirnos a las virtudes en general, también en la humildad
encontramos cuatro dimensiones: 1) intelectual o cognitiva, 2) motivacional, 3) emocional y 4)
de comportamiento o behavioral®®. Estas dimensiones, a su vez, pueden considerarse desde el
punto de vista intrapersonal o interpersonal (Argandofia, 2015a; Davis et al., 2011):

1. Dimensidn intelectual o cognitiva. En una persona humilde se dan, al menos, dos tipos de
conocimiento relevantes:

a) Autoconocimiento o conocimiento propio: la persona humilde se conoce a si misma de
una manera realista y objetiva (Santo Tomas de Aquino, 1990: II-1I 161, 6; 162, 3 ad 2).
Este autoconocimiento abarca sus capacidades y saberes; su personalidad y caracter; sus
fortalezas y debilidades cognitivas y operativas; sus imperfecciones; sus activos y pasivos
materiales, espirituales y valorativos, y las consecuencias de todo ello: sus realizaciones,
errores y aciertos.

12 Necesitara algo mds, como, por ejemplo, los conocimientos y las capacidades propios de un directivo competente, que
constituyen, también, un deber moral para una persona que se dedica profesionalmente a la direccion de organizaciones,

13 MaclIntyre (1984) sefiala otros caracteres de las virtudes que pueden resultar particularmente importantes en la direcciéon
de empresas: se desarrollan en la busqueda de los bienes internos a las practicas (es la direccion una practica?);
constituyen una tarea esencialmente comunitaria, en el contexto de unas tradiciones (;tienen sentido las virtudes en otras
«tradiciones» empresariales?); se elaboran como una narrativa, al contar una historia, o sea, al explicar el telos o el
proposito de una vida, y no tratan de conseguir beneficios o consecuencias materiales. Cf. Moore (2015), S102-S103.

4 No es una virtud «especifica de un rol», sino, mas bien, «comprensivan, necesaria para todos y siempre (Audi, 2012: 278).

1> Numerosos autores presentan un listado de componentes de la humildad; por ejemplo: la evaluacion precisa de las
propias capacidades y logros; la autoconciencia de los errores y las limitaciones; la apertura a nuevas ideas, a la
informacion y a los consejos de otros; la capacidad para poner en perspectiva los éxitos y los logros; un «bajo enfoque
en uno mismo» (low self-focus) y un reducido interés por el aprecio de los demas (Tangney, 2005); la autoconciencia,
la orientacion al desarrollo o la disposicion para aprender (teachability), la apreciacion de las fortalezas y de las
contribuciones de otros, y el bajo enfoque en uno mismo (Owens, 2009); la voluntad manifiesta de conocerse con
precision a uno mismo, el aprecio manifiesto por los demas y la apertura al feedback de otros (Owens, Johnson y
Mitchell, 2013), a los que Ou y otros (2014) anaden un «bajo enfoque en uno mismo» y la busqueda de la
autotrascendencia y de la autoconcepcion.
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Para un directivo, conocerse bien resulta clave para tomar buenas decisiones; aceptar sus
responsabilidades; ser mas transparente; cometer, probablemente, menos errores; «dar cuenta»;
no ocultar sus errores ni justificarse; no tener agendas ocultas, etc. (Argandoiia, 2015a).

El autoconocimiento del agente procede de tres fuentes: i) sus propias experiencias y
autorreflexiones, con sus sesgos y limitaciones; ii) lo que otras personas saben sobre él y le
transmiten, y iii) el conocimiento «abstracto» o «racional» (Pérez Lopez, 1993), que la filosofia,
las ciencias, la historia y otras disciplinas, incluidos el conocimiento comun y la experiencia, le
proporcionan sobre si mismo'®.

Del autoconocimiento objetivo se derivan la autovaloracion realista y la autoestima (Brennan,
2007): el sujeto no se desprecia ni encuentra motivos para exaltarse indebidamente, lo que elimina
barreras al tratar con otras personas.

b) Conocimiento de la realidad externa y de los demas. El conocimiento propio no puede
separarse del que el agente tiene de su entorno -incluyendo el de otras personas- por, al
menos, dos razones: porque esa realidad sefiala posibilidades y limites a su actuacidn, lo
que influye en su autoconocimiento, y porque le permite definir su «posicion en el
mundo», lo cual forma parte, también, de su autoconocimiento. Esto puede resultar
importante para la direccion de empresas, especialmente en la definicién de la misién y
los objetivos.

2. Dimensién motivacional. El agente posee una «base de datos» de sus conocimientos y
experiencias, de los que extrae, en cada caso, lo que considera relevante para su propia
comprension y para la de su entorno, porque la humildad no es una disposicion abstracta,
sino que se vive en la dimensidn concreta de cada situacién. Lo mas importante es, no
obstante, la motivacion, disposicion o actitud que hace posible ese conocimiento. En este
punto, distinguimos cinco aspectos:

a) Actitudes o disposiciones hacia el conocimiento propio?, que incluyen:

i.  El desarrollo, con esfuerzo y durante afios, de las capacidades y las habilidades
necesarias para lograr conocerse a uno mismo y la disposicion de seguir
haciéndolo -o, al menos, de no impedirlo- en el futuro, mediante el rechazo de
las acciones que pueden reducir esta capacidad.

ii. La actitud (habito operativo) de reconocer sus defectos y errores, sus aciertos y
capacidades, para aprender, pedir perdon y corregir los primeros, y para
desarrollar los segundos -incluyendo el reconocimiento de la posibilidad de
actuar mal-.

iii.  La disposicion (virtud) a juzgarse y valorarse de una forma realista y, en la
medida de lo posible, objetiva, asi como el respeto propio que se deriva de lo
anterior.

16 E] conocimiento que aqui denominamos abstracto tiene otro papel importante en las virtudes: explicar cémo hay
que comportarse y por qué. Este es el componente de racionalidad en la adquisicién de virtudes que se complementa
con otro, la virtualidad, que es la educacion de la voluntad para adquirir el habito operativo correspondiente (Pérez
Lopez, 1991 y 1993).

7 En este trabajo, se emplean términos como actitudes o disposiciones para designar la naturaleza de los habitos
operativos o virtudes, sin pretender otorgarles el sentido técnico que tienen en el ambito de la psicologia, como, por
ejemplo, «disposiciones de conducta para proceder de acuerdo con ciertas reglas de accion» (Alzola, 2015: 295).
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iv. La disposicidn a actuar siempre de acuerdo con su autoconocimiento, es decir,
a ser sincero y a no tratar de disimular sus debilidades o exagerar sus fortalezas.

v.  La disposicion estable de no conformarse con lo que ve en si mismo con el
proposito de tratar de mejorarlo®.

vi.  La posibilidad de convertirse en un modelo para los demas y la responsabilidad
consiguiente (liderar con el ejemplo).

Todos estos aspectos pertenecen al ambito de la voluntad mas que al de la inteligencia; la virtud
intelectual de la humildad se hace virtud moral®.

b) Actitudes hacia el conocimiento de la realidad externa. Para tomar decisiones correctas,
el agente requiere de las disposiciones adecuadas para disponer de conocimientos
objetivos e imparciales sobre su entorno. Esto forma parte de la virtud de la humildad?,
permitiendo reconocer, por ejemplo, las limitaciones que el entorno impone a la
capacidad del agente para influir en el mismo.

c) Apertura hacia los demas, disposicion del agente a recibir informacion sobre si mismo
al dejarse conocer y corregir (teachability). Algunas manifestaciones de esta apertura
hacia los demas consisten en no sentirse amenazado por el conocimiento que otros
tengan sobre él; no tener sentimientos de inferioridad; procurar no compararse con
otros; estar dispuesto a aprender de todos; no depender de la aprobacion de superiores,
iguales o inferiores; no ocultar o justificar sus errores; no ocultar los aciertos y los
éxitos, pero sin exagerarlos; no guardar rencor; estar dispuesto, siempre, a perdonar, a
pedir consejo, etc.

d) Actitudes hacia los demas. Algunos rasgos de la humildad se conjugan aqui con una
bateria de virtudes sociales que se nutren del autoconocimiento y de las actitudes y las
disposiciones mencionadas anteriormente. El que se conoce y se respeta se encuentra en
condiciones para reconocer las fortalezas, los méritos y los logros de los demads, sin
exagerarlos ni menospreciarlos; para mostrarles respeto; para ejercitar la benevolencia y
la justicia; para ayudarlos; para compartir proyectos con ellos; para brindarles
oportunidades; para ser paciente; para mostrar empatia y proximidad, etc.?'.

Si el agente valora la humildad como una virtud, tratara de promoverla también en los demas.
Otras manifestaciones consisten en el empoderamiento de otros (animarlos a actuar), la
disposicion a «dar cuenta» (tener presentes las capacidades especificas de las personas para

'8 Esto puede considerarse un acto de soberbia; que lo sea o no dependera de la intencién del agente.

19 E] virtuoso hace lo que debe, lo que es correcto; sabe lo que hace, actia por la razén correcta (por la apreciacion de
lo moralmente bueno), y valora de manera apropiada lo que hace (Hursthouse, 1999).

20 Esto es lo que algunos autores denominan la «dimension trascendente de la humildad» (Furey, 1986): sentirse
conectado o parte de una realidad mas grande que uno mismo, como Dios, el universo, la belleza, la ciencia o la
perfecciéon moral.

21 La persona humilde trata de desarrollar relaciones personales auténticas con otras personas que aporten un valor
epistémico (que colaboren en el desarrollo psicologico, el autoconocimiento y la autoconcepcion, y la capacidad de
examinarse criticamente a si mismos), emocional (que ofrezcan la oportunidad de expresar sus sentimientos y de entrar
en relaciones interactivas) y moral (que desarrollen rasgos de caracter que solo son posibles en relaciones auténticas,
como la gratitud y el amor) (Sakalaki y Fousiani, 2012).
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asignarles las responsabilidades adecuadas) y la disposicion a servir (plantear objetivos
compartidos), entre otras muchas (Sousa y Van Dierendonck, 2015).

Un ambiente de confianza y colaboracion en la organizacidn puede convertirse en un resultado
de todo esto: romper barreras, respetar, escuchar, contar con todos, promover iniciativas y
participacion, poner los intereses de la empresa por delante de los personales, canalizar las
motivaciones, etc.?.

Otro resultado puede ser el de evitar aprendizajes negativos (que todos sepan asumir sus
responsabilidades, se autoconozcan, pidan perddn, cuenten con los demas, etc.) y, otro —un paso
mas-, el de promover el desarrollo, también ético, de las personas. Todo ello contribuye a la
unidad en la empresa, primero alrededor de la misidn o el propdsito, pero, también, como grupo
humano, con alguna forma de amistad (Argandofia, 2011b).

e) Bajo el «foco en uno mismo» (low self-focus). Viene a consistir en un resumen de las
actitudes anteriores: no darse importancia, considerar con perspectiva las propias
habilidades y los propios logros, olvidarse de uno mismo y otorgar valor a lo de los
demas, etc.

3. Dimension emocional.

a) Las emociones pueden actuar como motivadoras de la humildad al poner en marcha o
potenciar las actitudes y las disposiciones relacionadas con esa virtud, ya sea en un
sentido positivo (por ejemplo, dando protagonismo a otras personas) o negativo
(reaccionando con envidia ante los éxitos de los demas).

b) Las emociones pueden actuar, también, como inhibidoras de esas actitudes. El
autodominio o autocontrol facilita que los sentimientos y las emociones no perturben las
decisiones correctas.

4. Dimension conductual.

a) La virtud no se limita al conocimiento de lo que se debe hacer ni, tampoco, a la
disposicion o al deseo de hacerlo, sino que mueve la voluntad para poner en practica lo
que se ha determinado.

b) La disposicion a vivir la humildad facilita el ejercicio de otras virtudes e, incluso,
constituye una condicion para ellas, hasta el punto de que, a menudo, resulta dificil
identificarla como una virtud distinta. En palabras del autor del Quijote, la humildad «es
la base y fundamento de todas las virtudes, y sin ella ninguna virtud puede serlo»
(Cervantes, 1943). La falta de humildad supone un impedimento al ejercicio de esas
virtudes y, por tanto, a actos que, objetivamente, serian de buen gobierno, pero que el
directivo soberbio o vanidoso no entendera.

Es probable que otras personas identifiquen primero las acciones relacionadas con esas virtudes
Y que, solo después, a partir de la reflexion y la observacion, entiendan el apoyo de esas virtudes
en la humildad. En todo caso, las conductas hacia otras personas vendran mediadas por esas otras

22 En las relaciones que se dan en una organizacion, las dos partes (directivo y empleado) son agentes activos y deben
vivir las virtudes, aunque, l6gicamente, con caracteres distintos. Cf. Pérez Lopez (1993) y Argandoia (2015b). La
humildad es una virtud necesaria en los dos polos de la relacion mando-obediencia porque quien manda debe estar
abierto a la iniciativa de quien obedece y no sera apto para mandar si no sabe obedecer, y el que obedece lo debe hacer
siempre con iniciativa, lo que supone un cierto ejercicio del mando (Polo, 2012).
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virtudes®. La humildad da sus mejores frutos cuando se conjuga con el resto de virtudes, lo que
da lugar a un caracter moral excelente (Hartman, 1998).

Entre esas virtudes, existen dos que merecen una especial atencion. Una es la prudencia o la
sabiduria practica, auriga virtutum o conductora de todas las virtudes (Melé, 2009). Esta permite
juzgar, en cada caso, si una accion humilde es o no un acto de virtud; por ejemplo, si es
conveniente dar plena confianza a un miembro del equipo que estd intentando manipular una
decisidon para su exclusivo provecho personal.

La otra virtud es la magnanimidad, virtud gemela de la humildad que compromete la voluntad
con lo que tiende a lo sublime (Aquino, 1990: II-II, 129, 1). El magnanimo se siente llamado a
hacer lo extraordinario y se hace digno de ello cuando actia con humildad, sinceridad y honradez,
sin engreimiento ni adulacion (Pieper, 1965). Llano (2004) subraya que la humildad es la virtud
que guia las decisiones en la fase de estudio y diagndstico, como la magnanimidad lo es durante
la fase de eleccion.

Conclusiones

Hemos explicado los caracteres de la humildad, principalmente, en el ambito de la direccion de
organizaciones. Pero ¢cuadl es el rasgo diferencial de esta virtud?

Nos parece que los vicios contrarios a la humildad (la soberbia, la arrogancia, la vanidad...) surgen
siempre como fallos del conocimiento, por el hecho de no conocer la verdad sobre uno mismo,
sobre los proyectos propios y su entorno. Lo que caracteriza a la persona humilde es, pues, el
haber desarrollado, en mayor o menor medida, el habito operativo de conocerse a si misma -sus
capacidades, virtudes y realizaciones, sus debilidades e insuficiencias- y de dejarse conocer por
los demas. El conocimiento realista y humilde, que hace operativa esta virtud a la hora de dirigir,
es la consecuencia de este habito operativo.

Esta actitud hacia el autoconocimiento se confirma inmediatamente con la decision de la voluntad
de actuar de acuerdo con ella, mostrandose abiertamente como es, sin tratar de exagerar sus
aspectos positivos ni disimular los negativos.

La disposicion a conocerse se realiza, sobre todo, en las relaciones interpersonales. En un agente
humilde, estas relaciones no seran egoistas porque, si fomenta el habito de conocerse, valorarse
y respetarse, también se encontrara en condiciones de conocer a esas personas, sus capacidades
y sus realizaciones, sus éxitos y sus fracasos, y podrd, asi, valorarlas con animo constructivo,
respetarlas y ayudarlas®.

Los comportamientos de una persona humilde hacia otras personas se desarrollan a través de una
gama de virtudes prosociales derivadas de ella: amor, simpatia, cortesia, respeto, gratitud,
reconocimiento, confianza, paciencia, etc., que pueden darse, en mayor o menor medida, sin la

2 Esto puede arrojar luz sobre el papel indirecto de la humildad en el liderazgo.

24 Esta proyeccion de la humildad en las relaciones interpersonales puede no darse siempre, pero no puede faltar si se
trata de una virtud arraigada.
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humildad, pero que, probablemente, faltardn en una persona soberbia o arrogante?. La humildad se
potencia con el resto de virtudes y, si falta aquella, las demas quedaran, en buena medida, estériles.

Lo que motiva al directivo para ser humilde tiene que ver con la busqueda de lo que resulta bueno
para los demads —clientes, proveedores, empleados, propietarios, etc.— y para si mismo, es decir, el
actuar con motivacion trascendente (Pérez Lopez, 1991), evitando los aprendizajes evaluativos
negativos y facilitando los positivos. El resto de motivaciones, extrinsecas e intrinsecas, no son
las adecuadas para generar y desarrollar virtudes?. No obstante, no se debe minusvalorar el poder
de los aprendizajes evaluativos: si una persona actua sistematicamente con alguna motivacion
trascendente, aunque sea débil, es probable que vaya «aprendiendo» nuevas formas y
motivaciones para atender las necesidades de los demas, sobre todo si se proyectan en la mision,
en la estructura y en la cultura de la empresa?. Una consecuencia de lo anterior es que la
humildad no se puede dar nunca por ganada (ni perdida), sino que se edifica dia tras dia.

La capacidad transformadora de la humildad en la empresa, como la de todas las virtudes
personales, se manifiesta, primero y principalmente, en el agente; su impacto sobre los demas
estara condicionado por la capacidad de aprendizaje evaluativo de las mismas: si siguen siendo
soberbias y egoistas, es probable que la cualidad moral de la organizacion y sus practicas no
mejoren. No obstante, en todo caso, el directivo humilde si que mejorara; por eso dijimos que la
razén mas profunda para que un directivo sea virtuoso tiene que ver con que desee convertirse
en un directivo excelente. Por otro lado, la humildad no es nunca una invitacion a la inaccion, a
la pasividad o al conformismo. Un directivo humilde debera ser, a menudo, heroico, para vivir él
mismo esa virtud (mediada por la prudencia) y para hacerla vivir a los demas, sin reducir ni un
apice los objetivos de la mision o el propdsito formulados.

Las virtudes no garantizan el éxito economico de un proyecto, que depende de muchas
condiciones, algunas externas (demanda, crédito, costes, tecnologia, competencia...) y otras de la
empresa (estructura, organizacion, cultura, tecnologia...), del propio directivo (conocimientos
técnicos y economicos, capacidades, actitudes, valores y virtudes) y de otras personas de la
organizacion (conocimientos y capacidades, disposicion a colaborar, compromiso, confianza,
lealtad...). Pero, en el caso de un alto directivo sin virtudes, sin un caracter moral lo
suficientemente desarrollado, existen numerosos motivos para esperar que la empresa no pueda
progresar, aunque sus resultados economicos sean espectaculares a corto plazo. En definitiva, los
impactos de la falta de humildad no son univocos, sino que vienen mediados por muchos factores,
en el entorno, en la propia empresa y en las personas.

% En todo caso, la humildad, como todas las virtudes, no debe ejercitarse como medio para otros objetivos, como el
éxito profesional, la reputacion o el beneficio (MacIntyre, 1984; Moore, 2015).

26 Habitualmente, detras de cada accién existen diversas motivaciones; lo relevante es cual es la dominante, es decir,
la que se impondra en caso de conflicto.

27 Del mismo modo que la simpatia por una persona puede convertirse en amistad (Argandofia, 2011b) o que el
cumplimiento frio de la ley puede suponer el primer paso en la comprension de las responsabilidades sociales de la empresa.
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