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Abstract: Carlos Llano Cifuentes (1932-2010) filésofo, empresario, rector y fundador de Ia
Universidad Panamericana (México) y de su escuela de negocios IPADE dedicé gran parte de su vida
al estudio de lo que él mismo denominaba humanismo de empresa.

En su obra escrita presenta una teoria del management fundamentada en una concepcion profunda y
completa del hombre, pues las empresas -y en general, todas las organizaciones- son comunidades de
personas organizadas para la obtencién de un fin comun. La direccién de empresas es una actividad
que parte y florece del fondo del individuo, de su mas radical perfil caracterologico. En este sentido,
mejorar a la empresa se identifica con la mejora del cardcter de quienes la dirigen.

Inspirado en una concepcion clasica del hombre, Llano sustenta su planteamiento en el desarrollo de
la personalidad, que en lenguaje clasico seria el desarrollo de las virtudes.

Sumario: La nocién de virtud en Carlos Llano Cifuentes— Breve biografia — Humanismo de empresa
— Nocion de virtud — Virtudes para la accion directiva

" Una primera version de este trabajo fue presentada durante el congreso Personal Flourishing in
Organizations, Pontificia Universita della Santa Croce, 24-25 febrero 2014. www.pusc.it
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LA NOCION DE VIRTUD EN CARLOS LLANO CIFUENTES

BREVE BIOGRAFIA'

Carlos Llano Cifuentes, filésofo, empresario, rector y fundador de la Universidad
Panamericana (México) y su escuela de negocios el IPADE naci6é en la Ciudad de
México en 1932, hijo de don Antonio Llano, empresario del sector alimenticio y de

Estela Cifuentes, descendiente de una familia de empresarios de varias generaciones?.

La familia Llano Cifuentes se trasladé a Madrid cuando Carlos tenia diez afios,ahi
culminé sus estudios. Mientras estudiaba el bachillerato enfermé de tuberculosis, por
lo que se vio obligado a guardar cama. En estas circunstancias se propuso continuar
con sus estudios de forma autodidacta. Se sintié especialmente atraido por las
materias filosoficas, pues encontré que tenia una cierta facilidad para estudiarlas.
Decidi6 estudiar filosofia y letras en la Universidad Complutense de Madrid. Su
padre no estaba de acuerdo con esta idea, pero accedié poniendo la condicién de que
al finalizar los estudios universitarios, Carlos se dedicara a los negocios familiaress.

Debido a esto, cursé también de manera simultanea la carrera de economia.

En 1950, al finalizar el primer afio de universidad, Carlos Llano se trasladé a Roma,
donde continud con los estudios de filosofia en elAngelicumt. Obtuvo el grado de
doctor en filosofia en 1954 con la tesis tituladaPresupuestos para el conocimiento del
principio de no contradiccion, en la cual obtuvo una calificacion de 19 sobre 20s.
Cabe destacar entre sus profesores al dominico Reginald Garrigou-Lagrange, uno de
los mas destacados filésofos de la neoescolastica. Al terminar sus estudios en Roma,

Carlos regresé a México en 1955 para trabajar en los negocios de su familia, segin

'Hasta el momento, el trabajo mas exhaustivo y que pone en relacién las distintas fuentes de la
biografia personal e intelectual de Carlos Llano es la tesis doctoral de Radl Ruvalcaba Pefia titulada
“Antecedentes filoséficos y su Antropologia de la Teoria de la acciéon empresarial en Carlos Llano”
presentada en junio del 2015 en la Pontificia Universidad de la Santa Cruz y en vias de publicacion.

’Cfr. Miguel Alejandro GARCIA JARAMILLO, Notas biogréficas de Carlos Llano (pro manuscrito),
IPADE, México 2011, 1.

3Cfr. Arturo PICOS, EI legado intelectual de Carlos Llano. Una guia para entender su pensamiento,
«ISTMO» 311 (2010).

4Universidad de Estudios de Santo Tomaés, Roma, Italia.

5sGARCIA JARAMILLO, Notas biogréficas de Carlos Llano (pro manuscrito), o.c., 1.
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habia acordado con su padre afios atras. Al mismo tiempo, Llano se matricul6 en la
Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), revalidoé sus estudios para
ingresar en la Facultad de Filosofia y Letras, y complet6 el curriculumde los estudios
doctorales. En este periodo conocid a José Gaos, cuyo influjo lo hace conectar con la

filosofia existencialista y la fenomenologia®.

En 1958 funda la revista ISTMO, consagrandola a la difusion del pensamiento
humanistico, social y econémico. Junto con empresarios destacados del pais, en 1967
funda el Instituto Panamericano de Alta Direccién de Empresa (IPADE), del que fue
Director y profesor del Area de Factor Humano desde esa fecha. Asimismo, fue
miembro fundador de la Universidad Panamericana, y Rector y Presidente de su
Consejo Superior (1967-1994)7. Ocup6 cargos directivos, fue consejero y formo parte
de consejos de administracion de diversas empresas. Carlos Llano dedic6 los ultimos
cuarenta afios de su investigacion filosofica al campo especifico de la antropologia de
las organizaciones, tanto publicas como privadas. Sus escritos publicados constituyen

un conjunto que podria denominarse Antropologia de la Accion Directiva.

Carlos Llano Cifuentes falleci6 el 5 de mayo de 2010 durante un viaje a la ciudad de
Miami (EE. UU.) donde impartié una conferencia para los alumnos de un programa

internacional del IPADEs.

Carlos Llano, fil6sofo de estudios y empresario de mentalidad, publicé6 30 libros, a los
que habria que sumar otros 13escritos en coautoria. La mayor parte de los libros
surgen como coleccion de articulos publicados individualmente, que el mismo autor
corrigié y ordend por temas. De ahi que al revisar sus obras encontramos que los
originales que las componen fueron redactados en periodos que se extienden por
varios anos. Muchos de esos articulos nacen primero como conferencias impartidas

en su labor docente en la Universidad Panamericana y el IPADE.

SCfr. Arturo PICOS, EI legado intelectual de Carlos Llano. Una guia para entender su pensamiento,
«ISTMO» 311 (2010).

7IPADE, Semblanza del Dr. Carlos Llano Cifuentes, Instituto Panamericano de Alta Direccion de
Empresa (febrero 2012). http://www.ipade.mx

$Ibid.
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Segin Arturo Picos, uno de los colaboradores mas cercanos de Llano, la vasta obra
escrita del Dr. Llano podria catalogarse en tres grupos: 1) los dedicados a la Filosofia
de la accion directiva y de la empresa; 2) las obras de Filosofia fundamental y
metafisica; 3) los escritos de Antropologia filosofica. El primero y segundo grupos de
esta propuesta representan los extremos en que se polariza su obra, y el tercero el
vértice en que convergen los extremos®. Para llevar a cabo el presente estudio sobre
Ia nocion de virtud nos centraremos solo en algunos de sus libros, principalmente los

del primer grupo.

No se puede estudiar el pensamiento del Dr. Llano aislado; para comprenderlo en su
totalidad es necesario tener presente su biografia, pues es un hombre de accidn, es
decir, no es un intelectual dedicado so6lo a la investigacion cientifica, sino que desde
su época de juventud compaginé la labor académica-docente con actividades de
caracter empresarial. Se podria afirmar que Carlos Llano hace gran parte de su
reflexion filosofica en y desde la empresa. Arturo Picos afirma que de este modo se
comprende mejor la confluencia de pensamiento y accién que caracterizo, tanto a su
persona como a su obra intelectual®. Esta interrelacion de los temas se da a tal grado
que cuentan que el Dr. Llano decia yo a los empresarios les hablo de filosofia y a los
filosofos de la empresa. Pocos meses después de su fallecimiento en el 2010 se
instituy6 la Catedra “Carlos Llano” de la Universidad Panamericana — IPADE, con

quienes hemos colaborado para la realizacion de este trabajo.

HUMANISMO DE EMPRESA

Carlos Llano ve a la empresa como comunidad de personas, pues —dice- la empresa
fue hecha por y para el hombre. Y sostiene que, si esta es una realidad que arranca de
la persona misma y si se desea que la empresa crezca y permanezca en el mercado, la

organizacion ha de apuntar a la mejora y perfeccion continua de los hombres que la

°Cfr. PICOS, El legado intelectual de Carlos Llano. Una guia para entender su pensamiento, o.c.

10Cfr. Ibid.
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integran. Esto explica por qué Llano propugna organizar las empresas cimentandose

en un paradigma antropologicot.

Este crecimiento o perfeccion de los hombres se da a través de la adquisicion de
habitos, en inglés conocidos mas bien como skills. Debido a su formaciéon en un
tomismo de profunda raigambre aristotélica, basilar en el pensamiento del Dr. Llano,
y a elementos por él mismo presentados en sus principales obras, pensamos
que,cuando se refiere a los habitos o skills, en el fondo esta hablando de las virtudes.
Es precisamente este el objetivo de nuestro estudio: identificar si existe en sus obras
una nocioén de virtud de la cual se vale para fundamentar sus ideas sobre el desarrollo
personal del director de empresa, y de todos aquellos que forman parte de las

organizaciones por ellos dirigidas.

“La teoria de la empresa de Llano se remonta a su fundamentacién ética o, mas
precisamente, a su raiz en la antropologia filosofica. Una constante de su
pensamiento sobre la accion directiva es comprenderla como florecimiento del ser de
la persona. El perfeccionamiento de la actividad directiva es, en ultima instancia,

consecuencia del desarrollo personal del director™2.

En su obra encontramos un constante mensaje con el que denuncia la desaparicion
del concepto de hombre en las empresas, ya que las diversas corrientes del
management moderno llevaban a centrarse principalmente en los objetivos, dejando
de lado lo mas importante: el hombre, que para Llano es el centro de la empresa, pues
las empresas son, sobre todo, comunidad de personas. Afirma que “en las
concepciones modernas de la empresa se han marginado los conocimientos que la
humanidad, arduamente a través de los siglos, ha ido sacando a la luz sobre el
hombre, sobre los modos de su perfeccionamiento, sobre su manera de relacionarse

con los demas (...), es decir, ha marginado lo que con propiedad se llama humanismo,

11Cfr. Nahim DE LA VEGA MORELL, Carlos Llano en Resumen, Ediciones Ruz, México 2009, 28.

12PICOS, El legado intelectual de Carlos Llano. Una guia para entender su pensamiento, o.cC.
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el cual representa el conjunto de verdades decantadas por la historia sobre el

auténtico modo de ser del hombre”.

Esta vision de la empresa como comunidad de personas es clave para la comprension
de su pensamiento, pues en este modo de comprender a las organizaciones es donde
esta fundamentada toda la teoria de la accion directiva del Dr. Llano. Su formacion
intelectual le lleva a tener una concepcion clasica y profunda del hombre, tomada de
la tradicion aristotélica y aplicada al mundo actual, por supuesto, manteniendo en
esencia lo que es el hombre. Con esto podriamos decir que ve en la accion de dirigir
empresas un servicio en el cual no se puede perder de vista la persona que lo hace y
que lo recibe. El director de empresa es la persona que tiene la finalidad de dirigir,

valga la redundancia, a quienes forman parte de la empresa.

La atencion que se ha comenzado a prestar al hombre en la literatura del
management contemporaneo se manifiesta, sobre todo, en el relieve que ha adquirido
el tema de la ética empresarial. La direccion tal y como la concibe Carlos Llano no es
ni una técnica ni un procedimiento, sino una actividad que se incoa desde el
individuo mismo, desde su radical modo de ser, en una palabra, desde su caracter.
Una tesis que siempre aparece en la obra de Carlos Llano es que la empresa mejorara

en la medida que mejore el caracter de las personas que la dirigen?s.

Por lo anterior, ve en el director de empresa una persona clave que debe dirigir a las
personas que forman esa comunidad de modo tal que sean mejores personas. Pero
mantiene siempre presente la concepcion clasica de la persona, de ahi que desde su
punto de vista es necesario regresar al hombre para mejorar la empresa, esto es

regresar a lo basico y permanente.

Han cambiado muchas cosas en las relaciones humanas durante estos veinte afios,
pero el hombre, en su mas profunda naturaleza espiritual y fisica, sigue siendo el

13Carlos LLANO CIFUENTES, Sistemas vs persona: la nueva cultura en la organizacién, Mc Graw — Hill,
México 2000, 75. La cursiva es mia.

14Cfr. LLANO CIFUENTES, Analisis de la accion directiva, Limusa, México 2011, V.

15Cfr. Ibid. Cfr. también DE LA VEGA MORELL, Carlos Llano en Resumen, o.c., 178.
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mismo; mas audn, si algo echamos de menos en las actividades mercantiles es ese
concepto primario, natural y verdadero del ser humanots.

De lo anteriormente explicado podemos extraer algunas ideas clave que considero
como premisas que sustentan la estructura logica del pensamiento de Carlos Llano,
las cuales nos serviran como punto de partida y justificacion para el estudio sobre la

nocion de virtud que actualmente nos ocupa:

- La empresa es una comunidad de personas.

- Laaccion de dirigir empresas debe ser considerada como un servicio.

- Ademas, esta accion de dirigir empresas debe ser concebida como una
actividad que arranca de un concepto del hombre.

- Es posible identificar el caracter, es decir, el modo especifico de ser de la
persona, con la estructura de sus cualidades o virtudes'’.

- La empresa es uno de los ambitos principales en donde se desarrolla el
caracter del hombre.

- La direccion es de suyo forjadora de caracter, y parte fundamental de la accion

directiva es la de formar el caracter de los colaboradores.

NOCION DE VIRTUD

Presentadas ya estas ideas, es mas facil comprender la siguiente afirmacion de Carlos
Llano:mejorar a la empresa se identifica con la mejora del caracter de quienes la
dirigen. De ahi que presente su obra sobre el management dirigida
fundamentalmente a buscar la mejora del caracter de los directivos de empresa,
manteniendo siempre una postura firme sobre el concepto de persona, al grado que

llegara a afirmar que, parece que nuestro lenguaje no es el propio de una teoria sobre

16 LANO CIFUENTES, Analisis de la accion directiva, o.c., V.

17La antropologia y la ética contemporanea han aproximado de manera visible los conceptos de
virtud y de cardcter (Bennett). Con ello, el caracter ha dejado de ser ya una idea de la pedagogia
moderna, para retener en su seno los mas valiosos acentos de la ética tradicional. Tener caracter y
ser virtuoso son ahora expresiones coincidentes”, Ibid. VI. También en LLANO CIFUENTES, Formacion
de la inteligencia, la voluntad y el caracter, Trillas, México 1999, 155.
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la empresa o sobre el quehacer del management, sino que se asemejaria mas al de un

texto de ética clasicas.

Si la mejora de la empresa es igual a la mejora del caracter de las personas que la
componen, y el caracter es el conjunto de las cualidades y virtudes, entonces
podriamos decir que la mejora de la empresa es igual al fortalecimiento de las
cualidades y a la adquisicion de virtudes. O, mejor dicho, para conservar la primacia
de la persona, podriamos concluir que con la adquisicién de una vida virtuosa, se
conseguird también el crecimiento de la empresa en la que se desempefia el

individuo.

El tema de la virtud es tratado en diversos momentos de la obra de Llano, y se
aprecia que el modo de desarrollarlo es muy similar en los diferentes libros. Por
diversos motivosllama especialmente la atencion el prologo de su libro Analisis de Ia
Accion Directiva®. El primero, porque es muy posterior a la redaccion del libro, el
segundo, porque trata directamente el tema de la virtud y lo presenta como una clave
de lectura que otorga consistencia y un hilo conductor a todo el libro. Aunque este
fue su primer libro publicado, se considera que en ¢él ya estan contenidas las ideas
que vertebran todo el pensamiento de la accion directiva del Dr. Llano, y que mas
adelante desarrollara en otras de sus obras. De hecho, cuando uno lee el resto de sus
obras se percata inmediatamente que muchas de las ideas estaban ya incoadas en su

primer libro.

La definicion de virtud mas completa la presenta en el libro Formacion de Ia
inteligencia, la voluntad y el caracter donde describe qué se entiende por virtud

humana:

18 LANO CIFUENTES, Sistemas vs personas, o.c., 170.

19Los otros libros donde habla sobre las virtudes son: Dilemas éticos de la empresa contemporanea;
Ser del hombre y hacer de la organizacion; Sistemas vs Personas; Formacion de la inteligencia, la
voluntad y el cardcter; y La vertiente humana del trabajo en la empresa.

20 Analisis de la Accion Directiva fue publicado por primera vez en 1979 y el prologo fue afadido
unos veinte afios mas tarde, segun lo declara el mismo autor al inicio del texto y en una entrevista
con motivo del XXV aniversario de la publicaciéon. No he conseguido definir la fecha de redaccion de
dicho prologo, pero podriamos situarlo aproximadamente entre 1993 y 1997.
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una actitud firme, disposicion estable o perfeccion habitual que orienta nuestra
conducta y regula nuestros sentimientos, mociones, emociones, pasiones y afectos de
manera que ayuden al ser humano en la tarea de su perfeccionamiento o plenitud
como hombre. La virtud hace méas hombre al hombre2t.

Por otra parte, en Dilemas éticos de la empresa contemporanea, el Dr. Llano afirma
que “las virtudes son los habitos incorporados voluntariamente por el hombre para el
desarrollo de sus posibilidades humanas. La virtud tiene un origen etimologico muy
significativo: virtus es fuerza. Con la virtud el hombre adquiere fuerza, coraje o

22 Méas adelante lamenta

temple para hacer su Unica tarea en el mundo: ser hombre
que actualmente se ha perdido el verdadero significado de la virtud y en ocasiones
representa casi un valor contrario: “Hoy la palabra virtud carece de fuerza; el sentido
actual de la palabra y el concepto erréneo implica incluso visos de debilidad. En
cualquier caso, pocos identificarian la figura del hombre de negocios con la de
hombre virtuoso™®. Y achaca a esto al hecho de que hoy en dia es muy poco lo que se
sabe en el ambito de la empresa acerca de la virtud humana, “ignorancia que resulta
imperdonable; pues el desconocimiento, tedrico y real, acerca de la virtud se
identifica con la ignorancia, real y tedrica, acerca del hombre. Imperdonable para

. . . 24
quien trabaja en una comunidad de personas™.

A lo largo de su obra presenta una serie de virtudes determinadas, partiendo de las
cardinales, a las cuales se refiere como fundamentales, y en ultimo término presenta
una serie de virtudes especificas que perfeccionan la accién directiva. Para explicar la
existencia de estas virtudes fundamentales presenta el modo en que perfeccionan al

hombre:

El hombre posee por naturaleza cuatro modos diferentes basicos de enfrentarse con la
realidad, a los que corresponden también cuatro facultades de las que se encuentra
dotado para habilitarse a ese enfrentamiento. Las virtudes no son huellas que se
graban directamente en el espiritu, sino que lo hacen a través de estas facultades. La
virtud hace que cada facultad humana reaccione debidamente y con facilidad. Las

21 1L ANO CIFUENTES, Formacion de la inteligencia, la voluntad y el cardcter, o.c., 149.

22 LANO CIFUENTES, Dilemas éticos de la empresa contemporanea, Fondo de Cultura Econdémica,
México 1999, 144. La cursiva es mia.

23]bid.
24]bid.
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virtudes fundamentales son las que refuerzan o potencian aquellas cuatro facultades
también a su vez fundamentales?.

En varias de las obras de Llano encontramos mas detalles sobre las virtudes; quiza no
son definiciones en sentido estricto, pero son elementos caracteristicos que nos
podrian ayudar a entender mejor la nocién de virtud de nuestro autor. Por una parte
recuerda que el ejercicio de la virtud y, especialmente, el de la sabiduria (la virtud
suprema) es la mas eficaz de las motivaciones humanas. La virtud, por otra parte, no
consiste propiamente en un acto, ni aun en muchos actos, sino en un estado o
condicion, un modo de ser del que brota (con naturalidad, facilidad, gozo y prontitud)
un modo de hacer o de conducirse”. “A tal estado de virtud se accede formando
costumbres voluntarias, ejecutando repetidamente multitud de actos en el mismo
sentido sefialado por la virtud. Pero no es la mera repeticion o costumbre la que
constituye el habito virtuoso, sino la sefial, huella o surco que con tales actos se

marca en el alma, de manera que ésta, al actuar, se deja orientar por esa huella™s.

“Este estado o disposicion en el cual consiste la virtud afecta, prepara o inclina en un
determinado sentido -hacia el bien- las elecciones y la conducta del hombre en cuyo
estado se halla”. Menciona también que la virtud es un modo de vida: no pertenece
propiamente al ambito del hacer, sino del ser. Y, citando a Spaemann, expone que en
cuanto que impulsa hacia nuestro propio bien de hombres, la virtud es un modo de

vida lograda®. Entre todas estas caracteristicas menciona también lo que en su

25]bid. 145. Las cuatro facultades del hombre y la virtud que segin Llano facilita su operacion son:
Inteligencia — prudencia, voluntad — justicia, apetito irascible — fortaleza, apetito concupiscible -
templanza.

26“Téngase en cuenta que nos referimos aqui a la sabiduria en su sentido clasico, y no restringida a
su acepciéon moderna como cultivo de la ciencia. La sabiduria es, en cierto modo, la suma de virtudes,
pues sabio radicalmente es el hombre virtuoso. La sabiduria, por otro lado, guarda una estrecha
relacion con el dominio de otras apetencias que no se son propias: sabio es, en version aristotélica, el
que se domina a si mismo (cfr. Summa vs Gentiles 111, 85, 2616)” LLANO CIFUENTES, Ser del hombre y
hacer de la organizacion, 2010, 307.

27Cfr. LLANO CIFUENTES, Formacion de la inteligencia, la voluntad y el cardcter, o.c., 150.
28]pid.

29]bid.

30Cfr. Ibid.
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momento afirmaba Aristoteles en la introduccion a la Etica a Nicomaco: la virtud no

se estudia para saber qué es, sino para vivirlasi.

Recuerda que la virtud es una realidad eminentemente practica, pues las verdades
morales s6lo se aprenden practicamente participando a esas formas de vida comun
en las cuales las virtudes se adquieren como habito de accidn, se incorporan al sujeto
como una segunda naturaleza, y permiten su ulterior crecimiento, potenciando la

capacidad de aprender ante nuevas e irrepetibles situaciones?2.

Otro principio sobre el que vuelve en diversas ocasiones se refiere a que las virtudes
se dan en el ser humano no de manera independiente unas de otras, sino que estan
fuertemente vinculadas entre si. “Forman entre ellas un andamiaje o estructura que
no resulta facil destrabar. De manera que la ausencia de una virtud—especialmente de
las que llamamos capitales— arrastra consigo la pérdida o atrofia de muchas otras; o,
de la misma manera, la adquisicion de una virtud se encuentra condicionada al logro

de otras virtudes que le preceden o preparan”s.

Ademas, senala que la virtud es una realidad factible para todos los seres humanos,
pues todos pueden tenerlas o desarrollarlas, pero afirma que la adquisicion de las
virtudes no es una tarea facil. En este sentido Carlos Llano destaca el valor de la
empresa, pues en nuestros dias, es ahi donde los hombres pasan gran parte de su
tiempo, de modo que la empresa tendria que ser considerada también como escuela

de virtudess4:

Estas cualidades deben ser especialmente promovidas y propiciadas por la empresa:
tanto porque con ellas mismas la propia empresa y sus hombres, igual que toda la
sociedad, se veran beneficiadas, cuanto porque es en la empresa en donde los
ciudadanos pasan hoy la mayor parte de los dias de su vida y la mayor parte del dia.
Mas aun que la escuela y tanto quiza como la familia, la empresa se ha constituido en
nuestro tiempo en el ambito formador -o deformador- de los individuos. Que la

31Cfr. Ibid, 151. La referencia a Aristételes corresponde a: ARISTOTELES, Etica a Nicémaco, 1179a35-
b5.

32LLANO CIFUENTES, Sistemas vs personas, o.c., 23.

33LLANO CIFUENTES, Analisis de la accion directiva, o.c., VI. También Carlos LLANO CIFUENTES,
Formacién de la inteligencia, la voluntad y el caracter, o.c., 155.

34 LANO CIFUENTES, Analisis de la accion directiva, o.c., VIII.
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empresa sea una comunidad de personas arrastra este venturoso o desgraciado
menester®.

En esta tarea no deja de lado el papel y la responsabilidad que tiene el director de
empresa, pues afirma que el caracter se desarrolla primordialmente por ejemplaridad,
transmision existencial o contagio. Para formar el caracter de otro se requiere tener
caracter: esta condiciéon no puede suplirse con enseflanzas ni textos*. Reafirma esta

idea dando un peso especial a la responsabilidad de los directivos de empresa:

No nos equivocariamos si afirmamos que la condicién de un directivo es tal, dentro de
la empresa, que pareciera que se ha colocado una lente de aumento entre él y sus
colaboradores: en él se vuelven notorios todos los rasgos de su aspecto fisico y de su
caracter, todas sus virtudes y todas sus deformaciones psicologicas3.

“Lograr que una persona mejore su comportamiento es fruto, mas que de un didlogo
tedrico o de una leccion abstracta acerca de los principios morales, lo es de una
vivencia practica y continua de actos positivos. No diria que el consejo y el estudio
carecen de utilidad, pues en multiples ocasiones son del todo eficaces; de hecho, el
pensamiento es guia de la accion. Sin embargo, la reafirmacién concreta y vital de la
teoria es el camino ineludible hacia la virtud moral™s. La verdadera comprension de
la virtud, en efecto, no se obtiene mediante una consideracion intelectual sino
mediante una vivencia. Los ejercicios de las facultades humanas se entienden en la
dinadmica de su realizacion o actualizacion vital y no en su intelectual objetivacion.
Esto mismo acontece con la virtud moral, que se resiste a ser tratada en parametros
tedricos, ya que su comprension seria insuficiente e incompleta en la medida que no

haya sido ejercida por el individuo que quiere comprenderla.

Si bien es cierto que sefiala a la empresa como un lugar primordial, no descalifica

otros ambientes donde las personas deberian adquirir ese desarrollo de la

35LLANO CIFUENTES, Dilemas éticos de la empresa contempordnea, o.c., 172. La cursiva es mia.
36Cfr. LLANO CIFUENTES, Analisis de la accién directiva, o.c., IX.

37LLANO CIFUENTES, Ser del hombre y hacer de la organizacién, o.c., 185.

38]bid, 208. La cursiva es mia.

39Cfr. LLANO CIFUENTES, Formacion de la inteligencia, la voluntad y el cardcter, o.c., 151.
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personalidad: la familia, la escuela, la universidad®. De modo mas genérico, sefiala
que los sectores sociales mas responsables de forjar el caracter se encuentran
interrelacionados, ya que el modo de educar el caracter y las virtudes que lo
constituyen se condicionan y retroalimentan entre si. Sin embargo, en una tarea de
tal magnitud no debemos apuntar a una sola fuerza: las comunidades naturales, las
sociedades voluntarias, el Estado y sus escuelas publicas, asi como las iglesias,
pueden y deben concurrir en una misma finalidad, y pueden y deben coincidir en

ella4.

VIRTUDES PARA LA ACCION DIRECTIVA

En sus diferentes obras Carlos Llano presenta una descripciéon simplificada del
trabajo directivo, en el que sefiala algunas actividades, menesteres o funciones que
corresponden a la direccion de un colectivo, mercantil o no, como muestra
ejemplificativa de como las virtudes consideradas por la ética clasica apuntalan y
potencian esas funciones. Estas tres funciones son el diagndstico, la decision y el
mando: “funciones insustituibles que corresponden a toda accién directiva para que
pueda recibir este nombre: determinar en donde estamos, definir los objetivos, y

mandar a los hombres para lograrlos™.

En su estudio acepta la denominacion clasica de las cuatro virtudes cardinales, a las
que como ya dijimos, se refiere como virtudes fundamentales, sefialando que la
prudencia, justicia, fortaleza y templanza constituyen los rasgos imprescindibles en
la empresa considerada como comunidad de personas#. Sin embargo, afirma que
sefialar determinadamente los trazos que deben delinear el perfil del director en

cuanto que asume la responsabilidad del caracter del dirigido no es una labor facil.

40Cfr. LLANO CIFUENTES, Ser del hombre y hacer de la organizacién, o.c., 157.

41Cfr. LLANO CIFUENTES, Formacién de la inteligencia, la voluntad y el caricter, o.c., 158. También
LLANO CIFUENTES, Andalisis de Ia accion directiva, o.c., VIII.

42 LANO CIFUENTES, Dilemas éticos de la empresa contemporanea, o.c., 149.
43Cfr. Ibid, 147.
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De modo simplificado presenta las notas esenciales de la acciéon de dirigir y los

habitos o virtudes correspondientes que potencian su eficacia y alcance.

Funciones directivas Virtudes o cualidades directivas

Diagnostico. Objetividad frente a las oportunidades y las
o amenazas.

Ver clara la situacion en que se encuentra la

persona. Humildad frente a las propias capacidades.

Decision. Magnanimidad o afan de logro.

Determinar la meta a la que debe llegarse. Audacia o capacidad de riesgo.

Mando (y ejecucion). Constancia.

Impulsar a los hombres (y a uno mismo) | Confianza en los demas.

para alcanzar la meta. Fortaleza.

Llano afirma que el estudio de la ética de empresa debe comenzar con el estudio de
las nociones basicas de la virtud: en primer lugar porque se desconocen, y en
segundo término, porque son imprescindibles para la configuracion de una ética
solida de la empresa®. Sefiala que no es histéricamente explicable por qué estas
cuatro decisivas potencialidades fundamentales desaparecieron del vocabulario y del
interés de las empresas. Esto ha sido hasta tal grado que la terminologia a ellas
correspondiente suena desusada y extrafia en el ambiente de las corporaciones. Pero
vuelve al ataque y enfatiza que es ain mas extrafio que se desee rehacer el sentido
ético de los negocios marginando estas virtudes fundamentales del hombre.
Ejemplifica este desuso senalando que en las técnicas de seleccion de personal se
tienen en cuenta cualidades exoticas, pero él no conoce ningin conjunto de pruebas

selectivas en que trate de medirse la existencia o la potencialidad de tales virtudes.

44Cfr. LLANO CIFUENTES, Analisis de la accion directiva, o.c., IX. Este esquema lo presenta también en
Dilemas éticos de la empresa contemporanea; Formacion de la inteligencia, la voluntad y el caracter,
La ensefianza de la direccion y el método del caso.

45Cfr. LLANO CIFUENTES, Dilemas éticos de la empresa contemporanea, o.c., 145.
46Cfr. Ibid, 147.
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También explica y analiza la importancia de los distintos tipos de trabajo en la
empresa (operativo—directivo), concluyendo que el trabajo directivo es el mas
importante, pues es la actividad primera y de mayor peso en la organizacion. El
trabajo directivo arranca de y se supedita a la persona del director, ésta, la persona de

quien dirige, es el componente de mayor importancia en la organizacion®.

“Cuando, como ahora, nos damos a la tarea de analizar la repercusion que tienen las
virtudes fundamentales (acierto, justicia, fortaleza y templanza) en el trabajo
empresarial, debemos estudiar antes que nada la repercusion de las virtudes
fundamentales en la persona del director y con el trabajo directivo™s. Aclara que en
la empresa no hay trabajos puramente operativos o puramente directivos, sino que
todos incluyen —queriendo o no queriendo— un cierto coeficiente de directividad. Por
lo tanto, “las cualidades o virtudes que se requieren para llevar a cabo con eficacia
estas tres funciones son cualidades y virtudes cuya incorporacion se requeriria en
todas las personas de la empresa, sean propiamente directores, sean operarios, sean
ejecutivos de ambos trabajos, como por lo comin -y salvo raras excepciones— ha de

suceder’.

Llano afirma que el director deberia asumir la misiéon de lograr que sus hombres
. . . . «

adquiriesen este conjunto de notas vitales, porque el hecho “que la empresa se

considere como comunidad de personas implica que se convierta en escuela de

virtudes”so.

Me gustaria concluir este trabajo citando las palabras con las que el Dr. Carlos Llano
termina el prélogo de Anadlisis de la accién directiva: “Confiamos en que (...) el lector
pueda servirse de este Analisis de la accién directiva no ya para mejorar sus métodos

de direccion (siendo ya ello mucho) sino para perfeccionar su modo de ser, su talante,

47Cfr. LLANO CIFUENTES, Dilemas éticos de la empresa contemporanea, o.c., 148.
48]bid. La cursiva es mia.

49]bid, 150.

50]bid, 173.
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su caracter como director. Este seria el necesario retorno a lo basico que requiere la

empresa en todo momento critico™s.

S1ILLANO CIFUENTES, Analisis de la accion directiva, o.c., XVI.
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