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coneixements especialitzats en una tasca comuna"%.,

Des d'aquesta perspectiva, el debat sobre la manera més adequada
de concebre les organitzacions s'hauria d'inscriure
explicitament® també, com indicavem a la primera part, en la
revisid critica dels processos de modernitzacid, un cop hem anat
constatant com, des de les més diverses andlisis, s'assumeix gue
la nostra societat serd irreversiblement una societat
d'organitzacions. Es a dir, que "l'organitzacid, concebuda en els
termes dels seus antecedents moderns, implica un grau d'unitat
normativa legal i moral, un centre dnic de calcul i de
classificacid, una distribucid relativament no ambigua de poder
i d'influéncia i un marc per a l'accid suficientment uniforme per
a accions gimilars que s'espera que assoleixin consequéncies

similars per al conjunt i, per tant, que puguin ser interpretades
de manera similar"®®*. I aguesta concepcid é&s Jjustament el que
estd en qliestid des de les exigéncies de les noves realitats
socials, econdmigues i organitzatives. Evidentment, aixd no nega
que, com ha fet veure clarament Bomnnazzi, des del punt de wvista
analitic sigui convenient distingir en l'evolucid del pensament
organitzatiu "algunes linies temdtiques, relativament
independents encara que amb freqlients remissions reciproques.
[...] Aixi, hi distingim: a) la qliestid industrial, on els temes
basics sdn la tecnologia i el consens; b) la qliestid burocritica,
on els temes basics sén la funcid de les normes i les estratégies
dels subjectes; c) la qlestid organitzativa, on els temes bisics

son les decisions i els recursos"®®. Perd el que ens hem de

*® Drucker, 1992, piag. 96.

" Cosa que des de la BE en cap moment no s'ha plantejat de
manera significatiwva.

*® Clegyg, 1990, pag. 19.

* Bonnazzi, 1991, pag. 11. Aquesta distincid -a la gual
només retraiem la poca sensibilitat per al que, en el nostre
registre, podriem ancmenar la qliestié de la modernitzacid (Mayer
& Rowan, 13977)- li permet situar correctament la diferé&ncia entre
Taylor i Weber -que, com hem vist que ha remarcat Morgan (1986),
no sempre es fa prou acuradament-: mentre que els plantejaments
tayloristes sén fonamentalment propostes normatives a aplicar,
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preguntar, a més, atés que la glestid industrial i la burocrdatica
coincideixen en el temps -també- com a gliestions fundacionals,
és quins sén els eixos que configuren la burocrdcia maguinal en
tant que esquema mental per a la comprensid del fet organitzatiu,
en la mesura que, histdricament, gairebé& s'hi ha identificat?®.

Des de la nostra perspectiva, es pot definir 1'aportacid de
Taylor com l'aplicacid per primer cop del "coneixement a 1l'estudi
del treball, a l'andlisi del treball i a 1l'enginyeria del
treball"® amb una orientacid vers la productivitat!®?. Es

els weberians sdn -en el context dels tipus ideals que hem
analitzat en la primera part- models interpretatius. La distincid
de les diverses gliestions permet a Bonnazzi ordenar -i interrelaciocnar-

els diversos fils que ha seguit el desenvolupament del pensament
organitzatiu, en una proposta que temdticament coincideix amb
Perrow (1986), perd que tal vegada é&s més articulada. No obstant
aixd, creiem que aquesta qliestid no afecta el nivell en el qual
ens volem moure ara. En canvi, amb vista a la nostra
problemdtica, considerem que es confirma gque és plausible
plantejar-la amb la referé&ncia -prictica i fundacional- al que,
amb Mintzberg (1979a), anomenem la burocrac1a.maqu1nal atés que,
per exemple, el mateix Bonnazzi assenyala que, si es pren com a
referéncia el taylorisme, el denominador comi de les propcstes
que vénen després és com eludir-lo i gue, si es pren com a
referéncia la burocricia, el denominador comG de les propostes
que vénen després és com se'n van apartant. I, pel que fa a la
gliestid organitzativa, la situa semblantment a com hem vist que
ho fa Drucker: nodrint-se de les anteriors, canviant-ne el
registre i situant-la cronoldgicament entre les dues anteriors
i la realitat organitzativa contemporénia.

100 com ha assenyalat Garratt (1990), els textos gairebé
havien convertit l'empresa manufacturera en norma empresarial i
de management.

% prucker, 1993, pag. 30.

192 gn aquest sentit, tant Drucker (1993) com Morgan (1986)
consideren bé que no deixen de ser significatives les
observacions d'Smith (1776) sobre la divisid del treball en una
fabrica d'agulles. Creiem que aixd no contradiu l'an2lisi gue hem
fet d'Smith a la primera part amb relacié al nostre tema, sind

que ens permet reelaborar-ne una altra perspectiva: el
reconeixement d'unes practiques anteriors a les aportacions
tayloristes, gque aquestes sistematitzen. "Taylor recull unes

practigues 1nc1plents desenvolupades pels empresaris i les
enlaira a la categoria de ciéncia (31 ho sén o no té un interés
certament relatiu)" (Obeso, 1989, pag. 16). Vegeu, també, en
agquesta linia, Barley & Kunda (1992), Castillo, (1986), Perrow
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important notar que la perspectiva mecanicista &s inseparable
d'una mentalitat d'enginyer que esmicola pe¢a a pe¢a
l'organitzacid del treball, tant en termes col -lectiug com
individuals, a partir d'una separaci® entre les mans i el
cervell'® (Morgan 1986): uns organitzen el treball i d'altres
l'executen; qui pensa (1l'organitzacid del treball) no l'executa;
qui l'executa no el pensa. En aquesta linia, val la pena notar
que els plantejaments tayloristes se situen més enllid de

l'oficit®

. en el sentit que el que proposen, al capdavall, és que
el control del treball estigui en mans de qui l'organitza i no
en mans de qui l'executal®. "La raé histdrica que explica la
naixenca d'un moviment per a la revolucid gerencial és la
percepcié d'una ja no tolerable contradiccid entre les
potencialitats productives d'una inddstria, que es troba al
llindar d'una produccid de massa, i els métodes encara arcaics
de la seva direccidé. La rad que, al seu torn, explica 1'éxit que,
dins d'aquell moviment, va tenir la versid taylorista és la
determinacid de perseguir de manera intransigent tres objectius
interrelacionats: a) centralitzar i racionalitzar les I1inies
d'autoritat dinsg de l'empresa; b) augmentar la produccid i el
rendiment d'homes i d'instal -lacions, no sols per mitjd de la
reorganitzacié, sind també per mitja de la transparéncia total
de costos, de procediments i de temps de treball; c¢) fer servir
la ciéncia no solament com a criteri d'accid, siné també com a
base legitimadora de les noves propostes. En general, es pot dir

(1986) i Touraine (196%).

* Separacidé que les noves tecnologies avui converteixen,
literalment, en inconcebible.

1% Obeso (1989) fa notar que, de fet, una de les funcions
de la maquina és mirar de superar la dependéncia de 1la
productivitat de la competéncia i la -relativa- autonomia prdépies
de 1l'ofici.

% Que ara emfasitzem aquesta qiestid no implica que no
reconeguem que en el taylorisme convergeixen i s'expressen moltes
altres problemdtiques (Castillo, 1986, ha recollit les seglients:
el desenvolupament tecnoldgic, la interrelacid d'agquest amb la
historia econdmica i social, el desenvolupament de l'empresariat
i dels grups dirigents). Perd creiem que aixd mateix en reforga
la rellevancia.
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que amb les seves propostes Taylor es prefixava no sols una
revolucid en la forma de treballar, sind també, i1 sobretot, una
revolucid en la forma de dirigir"!®®. Perd aixd comportava una
concepcid clarament jerarquitzada de l'organitzacid, a la qual,
en tant que peces complementdries de les maguines, se sotmetien

107, wgsota aquesta perspectiva, la fdbrica és un

els treballadors
mecanisme de control"!®. Control que es realitza mitjangant la
dissociacid del procés de treball de 1'habilitat del treballador;
la dissociacid entre la concepcid i l'execucid del treball, i la
concentracid® del monopoli d'aquest coneixement i de la decisid

sobre el seu encaix en la direccid!®.

Des d'aguesta perspectiva, encara que no es puguin confondre
Taylor i Weber (Morgan, 1986) ni es puguin identificar la gliestid
industrial i la qliesti® burocritica (Bonnazzi, 1991), si gue hem
de dir que alguns elements bdsics del perfil organitzatiu que es
proposen des de totes dues s'han fet convergir en la configuracid
d'un model d'organitzacid que, més enlld de l'estricta fidelitat
a cadascun d'aquests, ha funcionat com a imatge identificadora
i legitimadora de 1les practiques organitzatives''®. El model
burocriatic!®® wva vertebrar origindriament la teoria de

l'organitzacid "posant lt'accent en la jerarquia,

16 ponnazzi, 1991, pag. 23.

107 Aquest pressupdsit jerarguitzant &s clau des de la
perspectiva contempordnia: vegeu Chanaron & Perrin (1986), Corbi
(1994) i Pexrrow (1987).

198 Obeso, 1989, pag. 14.

19 yegeu, en aquest sentit, Obeso (1989). Castillo (1986)
afegeix que el treballador passa a ser una funcid d'aquest
procés.

10 pel que fa a aixd, vegeu Corbi (1994), Mintzberg (1979a),
Morgan (1986), Perrow (1986)}.

11 opant a situar les andlisis estrictament weberianes (tant
en el que fa referdncia al seu emmarcament tedric com en el que
fa referéncia a la seva "aplicacidé" a la comprensid del
capitalisme), ens remetem a la lectura que n'hem fet a la primera
part.
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l'especialitzacid, la formalitzacid i l'estandarditzacid"?®?, ara
bé&, aquest accent no &s comprensible sense relacionar-lo amb el
seu pressupdsit: "les burocricies es creen per administrar
tasgques estables, rutindries; aquest és el fonament de la seva
eficiéncia organitzativa"'’®. El problema, doncs, no se situa en
el rebuig sistematic de la burocricia maguinal, atés que -de fet-
pot ser una forma organitzativa adequada en determinades
circumstancies'‘. El problema apareix quan la burocricia maquinal
esdevé un model normatiu d'organitzacid o, més encara, la matriu
de comprensid del fet organitzatiu; aleshores es desferma, com
palesa la histdria del pensament organitzatiu, un procés semblant
al que ja hem assenyalat en l'apartat anterior quan hem parlat
del que hem gualificat de model racional de presa de decisions:
totes les elaboracions ulteriors tenen una forta tenddncia a
definir-se a si mateixes, en bona part, afirmant alld que les
diferencia del model normatiu, que, aixi, continua essent

indirectament el model de referénciall®.

Aixd té la seva importdncia, atés que la burocricia maquinal
implica tant un model de racionalitat com una antropologia que,

Y2 perrow, 1986, pag. 318.

13 perrow, 1986, pag. 4.

1" Vegeu com Bonnazzi (1991), Corbi (1994), Castillo (1986)
i Perrow (1986) convergeixen a assenyalar que ha esdevingut un
tépic el rebuig, també sistemitic, de la burocricia magquinal
sense prendre en consideracid el que poden ser les seves
aportacions tant en termes operatius com en termes dels processos
socials concomitants. Aquesta &s una problemdtica que no se situa
en el nivell en el qual pretenem moure'ns nosaltres.

1? Creiem que aixd arriba fins als nostres dies, en 1la
identificacid d'algunes organitzacions contemporinies com a
postburocratiques o posttayloristes. Perd, sobretot, arriba fins
als nostres dies practicament, i no tan sols tedricament: "amb
l'excusa facil que no tenen temps per 'filosofar', els directius
i els homes de negocis posen de manifest una percepcid molt
ingénua, per no dir banal, dels éssers humans que treballen a les
seves empreses. La concepcid predominant entre molts directors
d'empreses &s una combinacid mal paida de tres corrents: el
burocratic, el taylorista i el fordista amb una dosi molt
discreta de l'escola de relacions humanes" (Filella, 1994, pag.
62) .
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sovint, esdevé estrictament una antroponomia. "La racionalitat
que fonamenta el disseny mecanicista és la que es pot descriure
com a racionalitat 'funcional' o 'instrumental' derivada de la
forma en qué el personal i1 les tasques acompleixen junts un
determinat objectiu [...]. Si entres en el caricter burocratic,
les accions s&n racionals pel seu lloc dinsg del tot; en la
racionalitat com a tal es requereixen accions que estiguin
informades per la intel -ligéncia i la consciéncia de la situacid
completa; mentre que la racionalitat burocradtica és mecanica, la
racionalitat com a tal és reflexiva i autoorganitzada"!'®., s en
aquest sentit que fins i tot Touraine (1969) situa l'evolucid de
les préactiques organitzatives a partir de la seva constitucid

vertebrada per la racicnalitat técnica i econdmica.

En definitiva, en la legitimaci® de la burocracia maguinal
convergelx un discurs en el qual la racicnalitat és la prodpia
dels enginyers i mecdnics (Barley & Kunda, 1992) gue pretenen,
mitjangant la fragmentacid, suprimir les diferéncies (Obeso,
1989), anul -lar 1l'autonomia i promoure la submissid (Corbi,
1994). I tot aixd com a expressidé d'una racionalitat cientifica
(o justificat per aquesta) que legitima el poder del suposat
organitzador cientific del treball des de "l'assumpcid que hi ha
un métode tnic i millor per resoldre problemes o efectuar accions

17 En termes estrictament organitzatius, ja

de gualsevol mena"
han estat prou reconegudes les limitacions d'aquesta concepcid
de la racionalitat (Bonnazzi, 1991; Perrow, 1986), limitacions
que van més enlld del reconeixement de la racicnalitat limitada
{(Simon, 1979, 1983). Perd, en canvi, creiem gque la BE no s'ha
plantejat tant que algunes de les dificultats amb qué es troba
en el seu desenvolupament sdén degudes al fet de no tenir en
compte que el model de la burocricia maguinal estd vinculat a un
model de racionalitat restringit que, si no es glestiona,

blogueja en darrer terme la reelaboracidé de determinades

116 Morgan, 1986, pdg. 26. Ens remetem a la primera part per
a tot alld gque fa referé&ncia a situar els plantejaments weberians
en el context de la seva comprensié de la racicnalitat.

7 Bonnazzi, 1991, pag. 34
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qiestions organitzatives en termes é&tics, simplement, perqué no
reconeix determinats usos o determinades dimensions de 1la
racionalitat. Es en aquest sentit gque resulta rellevant la
critica de la burocrécia maquinal en tant que generadora del mite
de la racionalitat organitzativa (Meyer & Rowan, 1977).

Creiem que és des d'aquest qliestionament de les restriccions de
la burocradcia maquinal amb relacid al concepte de racionalitat
gue s'hi pressuposa que es pot connectar, de manera rellevant per
a l'ética, amb l'antropologia prdépia de la burocricia magquinal.
Perqué, d'una banda, des d'aquesta perspectiva organitzativa, la
persona esdevé una funcié i, d'altra banda, l'organitzacid ha de
maldar per tal de garantir uns wminims de socialitzacid
intraorganitzativa que tendeixi a reduir aquelles diferéncies no
rellevants per a l'organitzacié aixi definida'®. fs obvi que,
aleshores, el component disciplinari passa a ser determinant
(Burrell, 1988)'°. En definitiva, at@s que en darrer terme la
madgquina no compta amb les persones (Pérez, 1991), els
treballadors sén considerats simplement un factor (o un "recurs")
de produccid més (Perrow, 1986) en un context organitzatiu que
pretén encaixar autoritdriament les persones, persones a les
quals préviament ha reduit analiticament a fragments de tasca o

~120

d'actuacid Ara, aixd es complementa, simptomaticament, amb la

8 pPerrow ha formulat aquests dos trets de manera

contundent: "l'organitzacid redefineix les necessitats del
ciutadd de formes organitzativament convenients, que inclouen la
necessitat d'un control ficil. La persona es converteix en un cas
© les seves necessitats sén desateses; el treballador es
converteix en un cdmplice del contracte salarial o bé es queda
sense 1ingressos. Aixd significa arrabassar 1la persona a la
societat per satisfer les necessitats de l'organitzacid. [...]
L'organitzacid s'encarrega del procés de socialitzacid que,
precisament, ha negat a la societat" (Perrow, 1987, pag. 52).

‘1 Recordem gque, en aguesta linia, Morgan (1986} ha
emfasitzat les connexions wmilitars en la genealogia de 1la
burocracia maguinal, mentre que nosaltres, a la primera part, hem
fet notar les connexions amb els plantejaments de "modernitzacid™"
de les presons subjacents en el pandptic.

¥ I per aixd mateix el resultat &s el que Filella (1994)
ha anomenat un "trinomi empobridor": empleat, tasca, sou; trinomi
que només cerca assolir persones ben adaptades i on els gui no
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consagracid d'una antropologia que caracteritza l'ésser humid en
termes d'individualisme maximitzador, el qual només actuarid quan
sigui convenientment incentivat (o amenagat) (Bonnazzi, 1991).
Com han asgsenyalat licidament Barley i Kunda {(199%2), els dos
pilars sobre els quals recolza la burocracia maguinal sén la
legitimitat i la moralitat inherents a una forma de racionalitat
"cientifica", i una percepcid normativa dels éssers humans segons
la gual aquests només actuen sota criteris de raciocnalitat
econdmica maximitzadora. Conseglientment, cal situar com a
principi subjacent en la burocrdcia maquinal 1'individualisme i
una comprensié de l'ordre organitzatiu com a resultat d'un mé&tode

disciplinar.

No ens haurda d'estranyar, doncs, que un autor com Mintzberg,
habitualment ponderat en les seves apreciacions, conclogui que
"la burocricia maguinal é&s una estructura obsessa, concretament,
pel control"!?!, Dit altrament: 1l'eficdcia que, en determinats
contexts, ha palesat la burocracia maguinal esdevé indissociable
de la seva capacitat de sostenir uns determinats mecanismes de
poder i control!?? (Morgan, 1986), de manera que "les teories que
prevalen assumeixen que la coordinacié i el control sén les
dimensions critiques mitjangant les gquals les organitzacions
formals han tingut &xit en el mén modern"!?). Per tant, aixd porta
a plantejar guin és "el pivot sobre el qual se centra el
management modern: el control sobre el treball a partir del
control de les decisions gue es prenen en el curs del treball,

[1, conseglientment,] el nucli central, el concepte d'organitzacid

encaixen en la 1ldgica de 1l'organitzacié sdén considerats
basicament un factor de pertorbacid (Corbi, 1994).

121 Mintzberg, 1979%a, pag. 363.

122 nL,a burocridcia industrial va substituir els controls
directes per regles i procediments, que sempre sdén presents i que
sén forga impersonalsg, i per la maguindria, qgue és, en esséncia,
un feix de regles incorporades dins d'una maquina" (Perrow, 1987,
pag. 40).

123 Mayer & Rowan, 1977, pag. 342.



1017

com a sistema de poder, queda intacte"'?: el control de lesg
premisses del treball (Perrow, 1986) i el control com a premissa
de l'organitzacidé del treball esdevenen el nucli dur de la
burocracia maquinal en tant que matriu de la concepcid del fet

organitzatiu?®.

Creiem que aixd il -lumina i reforga les reflexions que ens hem
fet al llarg de la nostra andlisi, tant dels codis d'empresa com
de les cultures organitzatives: la tendéncia -o el perill- gue
hom recorri a l'ética, en el fons, cercant una nova forma de
control, tal vegada més subtil i -suposadament- més adequada a
la realitat sociocultural contemporidnia. Perqué en aquesta mena
de recurs a l'ética coincideixen i es reforcen mituament dues
tendéncies: d'una banda, el gque hem anomenat una é&tica negativa,
entesa només com a reaccid per tal d'evitar conductes refusables;
d'altra banda, la voluntat de control com a eix vertebrador de
la gestié i direccid d'organitzacions heretada normativament del
seu moment fundacional. Creiem que aquesta interpretacid és
encara més plausible si atenem a les anilisis de Barley i Kunda
(1992), que han fet notar que en l'evolucié del discurs del
management tan sols han variat les formes d'entendre el control;
perd, també, que com sempre hi ha estat present aquesta voluntat
de controll®,

En definitiva, des d'aquesta andlisi, en el discurs del
management s'oscil -la sempre entre formes normatives de control

(que recolzen sobre 1la confianga i sobre uns lligams

24 Obeso, 1989, pag. 26, 40.

125 Ens permetem insistir altre cop que aixd no obsta perqué,
en concret, en determinades situacions, la burocricia maquinal
sigui viable i adequada: el que discutim sén els seus
pressupdsits en tant que poden haver esdevingut normatius.

%6 En aquest sentit, pretenen complementar 1'obra de
Chandler (1977), a la qual ja ens hem referit en altres moments:
el que caracteritza la histdria empresarial usamericana no &s tan
sols l'aparicid de les grans corporacions i la
professionalitzacid dels seus managers; és també la formulacid
de teories que remeten al control com a qiiestid central del
management .



1018

organitzatius organics) i formes racionals de control {(que es
basen en l'autointerés 1 en uns lligams organitzatius
mecanicistes). I, conseglentment, es pot considerar dque el
discurs de la comunitat del management s'ha aplegat sempre al
voltant d'algun d'aquests dos pols, fins al punt que,
empiricament, hom pot constatar que el desplag¢ament vers un dels
dos pols respon basicament a dues variables: d'on provenen els
tedrics que elaboren 1les conceptualitzacions® i del cicle

econdmict?®.

En tant gue aquesta obsessid pel control, tipica de la burocrdcia
maquinal, romangui -com a heréncia- com un dels nuclis
paradigmitics del pensament organitzatiu'?®, les possibilitats de
desenvolupament de la BE estaran fortament condicionades. No tan
sols pel fet que, com hem analitzat a la primera part, la
burocracia maquinal és conceptualment indissociable d'una escisid
entre &tica i1 organitzacid i d'un model cognitiu fragmentador i
instrumental®®®, siné també pel fet que la burocricia maquinal és
susceptible de ser entesa com un projecte moral {Clegg, 1990) que

exclou gqualsevol consideracid dels fins i la mateixa possibilitat

127 fis a dir: sbén enginyers, psicdlegs, financers, socidlegs,
etec.?

128 parley i Kunda (1992), sobre aquest punt, han fet veure
que, a grans trets, hi ha una coincidéncia entre els cicles
econdmics i 1l'aparicid del discurs (o de les problemdtiques) del
management. Aixi, els enfocaments mé&s aviat racionals se solen
correspondre amb onades expansives, mentre que els enfocaments
més aviat normatius se solen correspondre amb onades
contractores.

125 corbi (1994) ha fet veure gque, en l'ambit organitzatiu,
la incorporacid de noves tecnologies es pot plantejar simplement
com un intent més sofisticat de cercar noves formes d'eficiéncia
i de control; i Masuda (1980) ha fet notar el mateix des d'una
perspectiva social.

130 peg d'aguest supdsit, les dificultats d'integracid que
en agquesta segona part hem analitzat com a constitutives de la
BE no serien un repte d'ordre practic, sind, estrictament, una
impossibilitat d'ordre tedric.
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de la responsabilitat'. Exclou els fins en tant que la
burocracia maquinal s'entén a si mateixa com una forma
organitzativa disponible per a l'assoliment de finalitats sobre
les quals no té res a dir, at@s que 1li =8n donades externament
{Perrow, 1986). Perd també exclou la possibilitat de 1la
responsabilitat'®?, atés que la ldgica de la burocricia maquinal
consisteix, Jjustament, a alliberar de 1la responsabilitat
individual mitjangant la dissolucié d'aquesta en la submissid a
les funcions i a les regles impersonals; en aquest sentit,
"determinar el lloc de la responsabilitat és més dificil en una
corporacidé burocratica"'®® perqué, en el limit, la presa de
decisions i el disseny organitzatiu es dissocien de 1la
responsabilitat moral'* (Donaldson, 1982; Goodpaster, 1983).

Una comprensid de les organitzacions que inclou el reconeixement

del valor de les persones i de les persones com a valor

Perd avuli la revisid critica'®*® del paradigma de la burocricia

1 I, per tant, des de la nostra andlisi, la posgibilitat
de la BE en tant que hermenéutica de la responsabilitat en acte.

2 Cosa que, com hem vist, no es planteja gaire en el debat
sobre la responsabilitat social de l'empresa, que posa molt més
i'accent a debatre 1les dimensions i els Aambits de 1la
responsabilitat que no pas el model organitzatiu des del qual
esdevé viable.

** Donaldson, 1982, pag. 110.
" No cal dir que, des d'aquesta perspectiva, podriem
retornar amb més elements de comprensid al problema, que hem
assenyalat anteriorment, que aixd planteja per a una é&tica
professional: en el limit, el manteniment del paradigma de 1la
burocricia maquinal només pot generar o una tensid insoluble
entre les practiques exigides organitzativament i les exigéncies
d'una ética professional, o una reduccid de la professionalitat
a les competéncies i habilitats técniques, en la ldgica del
paradigma separatista. Al capdavall, creiem que només el que hem
analitzat com a paradigma separatista en 1l'ambit professional
s'adequa correctament al paradigma de la burocricia maquinal en
l'ambit organitzatiu.

1 Per a una visié de les critiques i les teories que posen
l'accent en la correccid, l'enriguiment i l'ampliacid de les
perspectives de la burocrdcia maguinal, vegeu, per exemple,



1020

maguinal no es planteja només des de la BE. Creiem que també es
planteja des de la pregunta sobre si els paradigmes organitzatius
propis de la revolucid industrial sén plausibles en el marc de
la societat del coneixement. I, conseglentment, en la mesura que
constatem que, en agquesta revisid critica, hi poden convergir les
aportacions de la BE i les de la reflexid contemporinia sobre el
fet organitzatiu, podem suposar, també, que s'obren les portes
per anar més enlld, en la linia de possibilitar una reflexid que
integri 1l'ética en la comprensid del fet organitzatiu assumint
les noves realitats 1 assajant de comprendre-les més enlld de
qualsevol "post" (burocratica o taylorista).

Comptat i debatut, la burocracia maguinal exigeix un entorn
estable, uns processos predicibles, una formalitzacid repetible
(Mintzberg, 1979a; Perrow, 1986). Es a dir: exactament el
contrari de la dinamica prdpia de les noves tecnologies que
vertebren l'emergéncia de la societat del coneixement!?®.
"L'organitzacié moderna és una desestabilitzadora. Ha de ser
organitzada per a la innovacidé, i la innovacidé [...] és
destruccid creativa. I ha de ser organitzada per al sistematic
abandonament del que é&s establert, acostumat, familiar i
confortable, tant si és un producte com si és un servei o un
procés, un conjunt d'habilitats, unes relacions humanes i socials
o la mateixa organitzacid. En resum: ha de ser organitzada per

al canvi constant"'®. Si a aixd afegim, com ja hem plantejat

Morgan (1986), Perrow (1986) i Bonnazzi (1991).

13¢ 73 hem indicat anteriorment gue Morgan (1986) presenta
les seves "imatges" de les organitzacions sense la pretensidé de
donar-ne hegemonia a cap, ja gue cada imatge pot il -luminar una
dimensid rellevant de les organitzacions; perd, simptomaticament,
considera gque el canvi tecnoldgic &s el que fard cada cop més
inviable pensar l'organitzacid des de la imatge maquinal. Per a
una critica de les limitacions tedriques dels plantejaments de
Morgan, vegeu Bonnazzi (1991) i Corbi (1994).

37 Drucker, 1992, pag. 96.
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anteriorment, que els processos d'innovacié®®® no es redueixen a
la creacid de coneixements, a les tecnologies i a l'organitzacid
del treball, sind que inclouen també les motivacions i les
finalitats que les regeixen i orienten, podrem concloure que ens
trobem davant de l'exigéncia de reelaborar no tan sols els
conceptes sobre l'organitzacid, sind també la matriu des de la
qual es generen. En resum: el que se'ns planteja &és gue cal que
les organitzacions siguin ambits on es promogui la llibertat i
l'obertura mental (Srica, 1993), sense les quals no és possible
ni la innovacid ni "la integracid de les persones com a forces
impulsores de 1l'organitzacidni3?.

La necessitat d'aguesta reelaboracid no é&s el resultat del gue
podriem anomenar el simple esforg discursiu, siné -també i
sobretot- de l'atencid a les exigéncies que vertebren cada cop
més les activitats de les organitzacions i la seva viabilitat.
Quan ens hem referit al debat al voltant de la hipotética
aparicié de la societat del coneixement, hem assenyalat que el
lloc central del coneixement (i la seva peculiaritat) comportava
que, seguint la seva 18gica, el canvi, la innovacid i la creacid
esdevinguessin elements vertebradors de la seva comprensid. I que
aquests elements exigien la capacitat de pensar 1l'accid humana
atenent sobretot als processos 1 a una perspectiva capag de
comprendre'ls no ailladament, gind en el context de les seves
interrelacions sistémiques. Convé, doncs, reiterar que, si bé
aquestes transformacions no sén possibles sense determinades
innovacions tecnoldgiques, la seva viabilitat no depén de les

mateixes innovacions tecnoldgiques, sinéd de les innovacions

138 vDues professions sén els pilars crucials per a una

societat innovadora: innovadors (productors de coneixement) i
managers. Els primers sén responsables de la produccid de noves
idees, tecnologies i innovacions; la feina dels darrers &s crear
un entorn favorable per al canvi i per a gestionar organitzacions
en transicid" (Srica, 1993, pag. 1).

1 Filella, 1994, pag. 56.
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personals, organitzatives 1 sist@miques (Morton, 1991)*°,
Conseglentment, les noves realitats -i les exigéncies inherents
a les noves tecnologies- obliguen a repensar-ne també les formes
organitzatives i la perspectiva de management adequades i sense
les quals no sén viables!!. Dit altrament: "quan hom arriba a un
canvi de 1ldogica, esdevé essencial disposar de noves formes
d'organitzacid per fer-la possible i conduir-la d'alguna manera.
Hom pot dir també gue les noves formes d'organitzacid sén
consubstancials amb la nova 1ldgica, que una no va sense les
altres, gque no hi pot haver aveng intel -lectual scbre el
management i la societat sense una nova conceptualitzacid de les

relacions humanes organitzades"!‘Z.

Cal tenir ben present gque aquest no és un afer que es puguil
considerar rellevant només empresa endins, sindé que ho és també
empresa enfora. En una economia -i unes empreses- basada en el
coneixement, i vistes des d'aquesta perspectiva, les relacions
amb els consumidors també esdevenen o poden esdevenir, poc ©
molt, relacions interactives d'intercanvi d'informacidé 1
d'aprenentatge mutu. En_aquest context, totes les relacions

143

empresarials també sén vistes com a relacions d'aprenentatge

140 wg]l desenvolupament de sistemes técnics no s'ha de
confondre amb un problema merament técnic" (Brddner, 1991, pag.
128).

141 wg]l management de la interdependéncia en els anys noranta
tindra lloc en un entorn dindmic. Aixd requereix nous sistemes
de gestié i nous processos. Els sistemes de mesura, les
recompenses, els incentius i les habilitats requerides, tot
exigeix ser repensat en el nou mén en qué fan impacte les
tecnologies de la informacid" (Morton, 1991, pag. 18).

42 crozier, 1989, pdg. 44. En el context de la BE, l'esforg
per explorar el perfil de les noves formes organitzatives, si bé
en termes sovint excessivament esquemdtics, és recurrent. Vegeu,
només a tall d'exemple, alguns d'aquests esquemes a Clegg (1990),
Cavanagh (1984b), Fasching (1981), Frederick et al. (1988) o Kuhn
& Shriver (1991).

43 015 relacid amb el client esdevé central; és mitjancant
aquesta que hom guanya, que hom aprén, que hom descobreix les
possibilitats de desenvolupament" (Crozier, 1989, pag. 58). Per
a una visid d'aquesta relacid redefinida només en termes
d'intercanvi d'informacisé, vegeu Toffler (1990).
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(0, si es vol, amb un component nuclear d'aprenentatge) : les
empreses tenen una dimensidé educativa; els consumidors ho sdén
també en tant que alld que consumeixen forma part del seu procés
d'aprenentatge (Davis & Botkin, 1994); en les relacions
empresarials, també&, tothom aprén o pot aprendre, i aixd vol dir
que tothom pot situar-s'hi des d'aguesta perspectiva. Dit
altrament, els mercats demostren un comportament d'aprenentatge,
i, si "fer mitjangant el fet d'aprendre" &s una caracteristica
de les activitats cientifiques 1 tecnoldgiques, aleshores
l'aprenentatge mitjangant 1'ds caracteritza els mercats"!'¥!., per
aixd, "l'accelerat ritme de canvi forcara el management a adoptar
noves politiques i nous dissenys. Tal vegada ha arribat el moment
de reinventar la corporacid, o almenys de preparar-nos per a un
canvi radical tant en l'entorn de l'empresa com dins
d'aquesta"™®. Ens cal desenvolupar una capacitat de veure
processos 1 sistemes (i no Gnicament una successid de fets) i ens
cal, alhora, una capacitat de construir models que siguin
adequats per actuar en el seu si, per comprendre'ls i per
dirigir-los (Corbi, 1994)%%.

14 Gibbons & Metcalfe, 1991, pag. 108.
Y Guest, 1986, pag. 63. "L'empresa, i sobretot els seus
dirigents, es troben davant d'un xoc de cultures organitzatives
determinades per la globalitzacid i la internacionalitzacid, per
nous escenaris i per les noves estratégies a desenvolupar en
mercats de sensibilitats, psicologies i condicionaments molt
diferents. [...] El dirigent navega amb aparells i técniques que
ja no 1i s6n tdtils; ha d'aprendre a navegar altre cop, perd sense
poder abandonar la nau en el mar o recalar-la per netejar-ne el
fons" (Garcia-Ramos, 1990, pdg. 40). "Una companyia s'hauria de
veure cada cop menys en termes de factors tradicionals de ma
d'obra i materials que es transformen en capital (per bé que aixd
no deixa de tenir la seva importancia) i cada cop més en termes
de la seva prdpia capacitat per tenir accés al coneixement, per
generar-lo i per aplicar-lo a les seves distintes operacions. Si
aixdé és aixi o és a punt de ser aixi, aleshores les companyies
han de convertir-se en mestres de saber atraure els recursos de
coneixement en linia amb els seus desenvolupaments de productes
i de processos" (Gibbons & Metcalfe, 1991, pag. 109).

¢ fis obvi que aqui ens trobem davant d'un dels reptes que
caracteritzen el nostre present. "Habermas qualifica aquesta
complexitat de les societats actuals d'inabastable, perqué els
nostres esquemes mentals sén insuficients per entendre-la. Jo hi
afegiria que és una situacid inabordable, perqué les nostres
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Com ha fet notar Filella (1994), de les quatre caracteristiques
que convencionalment hom <reconeix a tota organitzacid
(mediatitzacid, transformacid de la wvitalitat humana, acord i
continuitat), la gque avui estd més en perill és la continultat,
perqué ja no es pot identificar amb l'estabilitat, sind que ha
de tenir un component substancial de canvi i transformacid. Aixd
significa que cal assumir que les organitzacions no tan sols
produeixen alguna cosa (béns, serveis), sind gque, fent aixd, es
produeixen a si mateixes (Zeleny, 1990)': quan hem analitzat la
vida organitzativa, n'hem estat tan atents als resultats gque hem
ignorat que un n'és la mateixa organitzacid. Aleshores, hom només
percep gque contradiccions gquan es planteja gque "la nova
organitzacid pretén unes estructures de treball cooperatives i
holistigues, amb unes jerarquies planes, inclou una plantilla ben
qualificada i ofereix la possibilitat d'aprendre 1 de prendre
decisions dins de 1l'organitzacidé laboxral, 1 que adgquestes
estructures requereixen uns procediments nous en la gestid i unes
estructures participatives per desdoblar la seva poténcia
productiva"!*®. I percep contradiccions perqué es troba davant
d'una "paradoxa aparent" (Garcia-Ramos, 1990), ja que tendeix a

contraposar les exigéncies formals de l'organitzacid amb les

habilitats i habits gerencials sdén inoperants per gestionar-la.
El que ens falta és un marc de referéncia prou ample per integrar
els diversos factors gque hi entren en joc i suficientment
flexible i dinamic per actuar-hi amb confianga. [...] En resum,
quan analitzem el procés organitzatiu per fer-lo "manegable”,
tendim a fragmentar-lo i a concentrar-nos en el que creiem més
immediat 1 apressant. Sense adonar-nos-en, correm el perill
d'excloure'n els elements menys urgents, o menys visibles, o més
dificils, de manera que sense que ningl els negui explicitament,
en la practica deixen de ser degudament atesos" (Filella, 1994,
pag. 45, 47).

147 BEn aquest sentit, Crozier (1989) ha insistit que cal
entendre les organitzacions com a laboratoris, perqué no es poden
permetre el luxe de parlar per parlar (sind que han d'elaborar
criteris i principis que tinguin una rellevancia préctica i que
remetin a la seva experiéncia), perd també perqué no es poden
permetre el luxe de no prendre en consideracid tot el que fa
referéncia a les seves condicions de possibilitat com a tals
organitzacions.,

M8 wobbe, 1991, pag. 125.
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exigéncies que originen les noves realitats!*®, com, per exemple,
autonomia (Garcia-Ramos, 1990), aplanament de les jerarquies i
flexibilitat (Naisbitt & Aburdene, 1985; Quinn, 1992) o
creativitat (Quinn, 1992)%°. Per aixd, cada cop més, la capacitat
de generar integracid!™ respectant la diversitat (que és condicid
per a la innovacié 1 la creativitat) esdevé un element
constitutiu del management de les noves organitzacions'®®. No es
tracta, doncs, de pretendre substituir un model d'organitzacid

per un altre'®, siné d'explicitar constructivament els trets que,

Y Archer i Sériyeux (1984) han situat l'emergéncia del que
anomenen ‘"empreses del tercer tipus" en relacid amb el que
defineixen com els nous reptes: 1) la contradiccid entre 1la
perspectiva dels assalariats i la qualitat de vida en el lloc de
treball; 2) la contradiccid entre el que &s social i el que é&s
econdmic; 3) la contradiccid en matéria de productivitat; 4) la
contradiccié capital productivitat-ocupacié; 5) la contradiccid
flexibilitat-rigidesa; 6) la contradiccid entre el paper i 1la
imatge; 7} la contradiccié ensenyament-empresa.

19 wBn contrast amb els grups professionals, les
organitzacions creatives tendeixen a trencar totes les regles
estructurals tradicionals de les organitzacions. Aquests grups
basats en el coneixement tendeixen a demanar una alta capacitat
individual en un nombre de disciplines especialitzades, on tothom
depén dels altres i ningd pot establir la regla suprema" (Quinn,
1992, pag. 310).

I Fins i tot si hom pretén restringir-se a una perspectiva
que només es preocupi pel canvi tecnoldgic: "les empreses han
d'aprendre una 1ligd clau del passat i del present: les
tecnologies de la informacidé no poden estar divorciades del seu
context organitzatiu. Han de ser vistes com a part d'un sistema
que equilibra diverses forces: estratdgia, estructura, gestid
dels processos de control i politica de recursos humans" (Yates
& Benjamin, 1991, pag. 91).

2 Aqui retrobem, des d'una altra perspectiva, una de les
exigénecies -i dels reptes- que haviem considerat com a
constitutius de la BE avui: la necessitat d'integrar-se en els
processos organitzatius i de ser, alhora, un factor d'integracid.

133 nCal acceptar que no podem pensar que existeixi una cosa

aixi com l'esséncia de l'organitzacidé. Tampoc no existeix una
representacid privilegiada del fet de ser de les organitzacions
humanes que pugui convertir-se en la peca central, clau de volta
de totes les nostres idees i prictiques organitzatives. [...] No
podem donar una descripcid del que és essencial de la naturalesa
de les organitzacions, no tan sols a causa de la complexitat
d'aquestes organitzacions i per la naturalesa del nostre
coneixement, sind, a més, pergué nc hi ha una naturalesa fixada
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des de la perspectiva adoptada, esdevenen constitutius d'un model
d'organitzacid _des del qual podem operar com a marc de referéncia

per comprendre i corientar el mateix procés de crear i construir
organitzacions.

En la nostra aproximacidé a la questidé de l'emergéncia de la
societat del coneixement recordavem que l'informe Fast parlava
de "una transformacid doble: del treball amb elements individuals
al treball amb sistemes i del treball en cadena lineal al treball
com a part d'una xarxa"'®®. En els nostres termes, aixd significa
una transformacid no tan sols practica, operativa; significa
també una transformacid del model mental des del qual comprenem
el fet organitzatiu. "D'aixd es deriva, sens dubte, que, si volem
progressar, haurem de canviar l'estereotip organitzatiu. Haurem
de substituir-lo per una nova idea del sistema, definit no per
la divisid de l'autoritat en particular, sind per la sintesi del
flux informatiu"'®®*. Hi ha hagut diverses propostes del model o
marc de referéncia que permet comprendre i orientar millor les
noves realitats organitzatives (sistema, organisme, cervell,
xarxa...?®). Des de tots ells, perd, la cultura i els valors
organitzatius Ja no poden ser considerats com un element de

control mitjangant la inculturacid, sindé com un element central

de les organitzacions humanes. Podriem dir gque la condicid social
dels homes é&s un sistema obexrt que ofereix només unes
'pogsibilitats fonamentals' d'organitzacié, perd cap construccid
donada; tota concrecid ha de ser edificada" (Corbi, 1994, pag.
51).

4 Informe Fast, 1986, pag. 172.
1% Beer, 1976, pdg. 12.

16 YVegeu a Corbi (1994) una sintesi del debat i una
aproximacid a les possibilitats i limitacions de cada referéncia.
Sempre, perd, tenint en compte que "el taylorisme i els conceptes
de management cientific relacionats amb Taylor persistien fins
al comencament de les revolucions electrdnica i de la informacid,
que alteren radicalment els diagrames de bifurcacidé cultural"
(Tayloxr, 1987, pag. 521). Val a dir que aqui ens trobem en una
perspectiva que va més enlld de la simple consideracid de les
consequéncies de concebre l'empresa com a institucid social, atés
que Taylor considera el management com un agent de l‘fevolucid
cultural humana.
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en la gestid d'organitzacions, un cop hem assumit que, en el nou
context tecnoldgic, social i organitzatiu, "els managers prenen
decisions i1 duen a terme politiques partint de la base no tan
sole de la seva experiéncia, siné també de les seves assumpcions
sobre qué constitueix la realitat"'®. Perd en la societat del
coneixement forma part dels processos organitzatius la mateixa
configuracidé d'aquestes assumpcions que operen, subjacents, en
En

definitiva, "la innovacid no pot ser considerada com un acte d'un

les dinamigues de canvi, d'innovacid i de comunicacid!®®,

sol actor, sind com el resultat d'una xarxa d'actors, uns dins
de l'empresa i altres exteriors"®,

%7 Taylor, 1987, piag. 515.

% Ens permetem reiterar el que ja hem assumit reflexivament
anteriorment: des de la nostra perspectiva, aguests processos no
estan reduits a la seva dimensié tecnoldgica.

'** Solé & Bramanti, 1991, pag. 115.

Garcia-Ramos {1990) ha .proposat la seglient sintesi
comparativa entre el que podriem anomenar 1la perspectiva
burocricia i1 la perspectiva xarxa.

Pel gque fa a l'estructura:

| Burocracia " Xarxa
e

Tasques especialitzades amb Els membres sén autdnoms i
dependéncia mitua funcionen alhora de manera
completa i interdependent

Presa de decisions i control
centralitzats

Poder i responsabilitat
repartits

Estimulen perspectives
diverses sobre objectius i
recursos

Pautes 1 politiques dniques

Liderat {inic Liderat amb facetes miltiples

Emfasi en les entitats que Emfasitza les relacions

activen les relacions

Pel que fa al procés:

1 Burocracia l

Relacions precises i
quantificables

Relacions abstractes i

Xarxa
qualitatives I
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Tanmateix, en el nostre context parlar de xarxes no €s tant fer
una proposta normativa com assenyalar un principi heuristic que
permet pensar les exigéncies que es corresponen -o e& poden
correspondre- amb els canvis organitzatius'®®. "Aixi, 1'anomenada
reconversid industrial és, més aviat, la reconversid de les ments
implicades en els processos productius i no necessariament la
reconversidé dels productes obsolets"!®, Aquest pas de la
jerarquia a les xarxes (Naisbitt, 1983)!% &g rellevant pergué
assumir-lo comporta haver de pensar noves necessitats 1
exigénecies, que esdevenen constitutives de les organitzacions i
que no es poden abordar amb els estris conceptuals
convencionals'®®: compartir objectius, experiéncies, treball,

preses de decisions, temps, prioritats, responsabilitat i

Parts internes i fronteres Poques divisions internes i
externes clares fronteres precisables
Defensa de les propies Els membres fan diversos
tasques especialitzades papers de comunicacid
Importancia superior de Importdncia equanime tant a
l'organitzacid social 1l'individu com al grup
Lligams mitjanc¢ant Cohesid mitjan¢ant valors
recompenses i castigs compartits

160 Ja hem insistit, quan hem parlat de la nostra aproximacid
a les &tiques "aplicades", que donem prioritat als processos,
prioritat que cal entendre també com a rebuig de gqualsevol
imperatiu que es vulgui imposar de dalt a baix, en una mena de
pensament deductiu que vol anar dels valors o la teoria a la
realitat. Pexrd també volem emfasitzar 1l'exigéncia d'atendre
sobretot a les dimensions humanes i socials d'agquests processos.
En definitiva, ja és prou antiga la consciéncia que "alld a qué
els empleats es resisteixen no é&s, generalment, al canvi
tecnoldgic, sind al canvi social; al canvi en les seves relacions
humanes, gque generalment acompanya el canvi tecnoldgic®
(Lawrence, 1954, pag. 6)

161 garcia-Ramos, 1990, pag. 42.

182 cue, per cert, inclou alguna cosa més que fer el que
Naisbitt (1983) anomena reunir-se al voltant de la piramide
esfondrada per discutir queé fer.

163 golé i Bramanti (1991) han fet notar que l'estética o
l'autocomplaencga intel -lectuals per si mateixes no expliguen
l'atencid que s'esta donant a aquestes noves tematiques.
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reconeixement (Rockart & Short, 1991); cooperacid organitzativa
(inclosa la cooperacid entre empreses competidores), protagonisme
dels actors (Solé & Bramanti, 1991); creacid d'una comunitat de
persones que treballen de manera cooperativa i descentralitzada
amb conscieéncia d'interdependéncia i de compartir finalitats
(Garcia-Ramos, 1990); reduccid de l'autoritat a partir de la
informacid compartida (Quinn, 1992); perspectiva més horitzontal
i igualitaria que no pas vertical, atés que adquireixen més
importancia la competéncia i la personalitat (Toffler, 1990);
centralitat de 1'individu a partir de la centralitat de la
comunicacidé (Naisbitt, 1983).

Obviament, no suposem que "les xarxes g6n la forma bisica del
futur [atés que aixd] és pressuposar, en gran mesura, la mateixa
uniformitat que la burocrdcia va imposar, si bé a un nivell
superior i més 1liure"'®™. Perd si que constatem que unes
organitzacions en les quals la informacié i el coneixement
egdevenen l'eix wvertebrador cal que assumeixin uns principis
rectors -i els marcs de referéncia corresponents- convenients a
aquesta realitat; cal que siguin organitzacions en les quals
sigui possible i veritable que "cadascd aprengui dels altres,
horitzontalment, on cadascli respresenti un recurs per a les
altres persones i rebi suport i ajut procedent de miltiples
direccions diferents"®®; i cal que siguin organitzacions capaces
d'entendre la responsabilitat no solament en termes de relacid
causa-efecte, sindé també en termes d'assumpcid del seu lloc en
el sistema’®®. Des d'aquesta perspectiva, l'articulacié entre 1la

4 Toffler, 1990, pdg. 244. Per a una critica de
l'absolutitzacid normativa de la xarxa i de les seves limitacions
practiques, vegeu Corbi (1994), Perrow (1986), Rockart & Short
(1991), Pfeiffer (1982), Quinn (1992).

*¢® Naisbitt & Aburdene, 1985, pag. 72.
16 nQuan pensem en els actors humans, per exemple, noc hem
d'imaginar-los com si actuessin en una realitat inanimada, siné
com si formessin part d'un mateix conjunt sist&mic d'interaccions
mitues. També la realitat ética ha de ser pensada des d'aguesta
perspectiva. La visid lineal de la causalitat tendeix a fer-nos
pensar que tot és acte en un sistema i generat per un sistema.
[...] Pensar des de la idea de sistema consisteix a veure, a
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perspectiva convencional i la postconvencional ja no és exigida,
com véiem a la primera part, per la coheréncia amb una
determinada aproximacid a l'ética, sind que també és exigida per
una comprensidé de l'organitzacid que requereix l'assumpcid de
determinats valors, valors que recolzen sobre el reconeixement
de la centralitat de les persones per a la viabilitat de les

organitzacions.

Aguesta centralitat recolza sobre 1'admissid® que, gquan el
coneixement esdevé el factor decisiu, "tots els treballadors del
coneixement poden treballar només perqgué hi ha una organitzacid.
Perd alhora ells sbén els propietaris dels mitjans de produccid,

1167 En aquest sentit, persona i

és a dir, del seu conelxement'
organitzacid es necessiten mituament, des del benentés que el
coneixement atorga a la persona un paper decisiu: cada cop és
menys intercanviable (Toffler, 1990) i, cada cop més, "&s sempre
la persona la que en darrer terme decideix com reaccionard i
quing recursos posard a disposicid dels altres segons 1la
percepcid de la situaciéd en la qual es troba"'®. D'aquesta
manera, el subjecte deixa de ser una funcid de l'organitzacid i
passa a ser la seva condicid de viabilitat (Burrell & Cooper,

1988) .

Aixd comporta que cal donar prioritat a treballar amb les
persones i no sobre les estructures, procurar no
descontextualitzar les practiques organitzatives i passar a
considerar les persones el recurs estructurador de les
organitzacions (Crozier, 1989). "Aixd exigeix que les persones
siguin considerades com una cosa desitjable; per tant, l'émfasi
rau en la frase "han de ser necessdries" en lloc de "encara
necessiries". La diferéncia entre aquests dos enfocaments de

disseny é&s important i ha de ser clarament entesa. El primer

través de la complexitat, les estructures subjacents que generen
el canvi" (Coxrbi, 1994, pag. 37).

187 Drucker, 1993, pag. 57.

168 pilella, 1994, pag. 75.
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coﬁsidera les persones com una cosa complementdria de la
tecnologia; el segon les considera una necessitat"'®. "D'aquesta
manera, el gue al principi era una qlestid centrada en la
tecnologia esdevé un problema d'organitzacié® dels recursos
humans, de la comunicacidé i de la capacitat d'aquests, tant per
compartir noves metes i objectius com per aprendre noves
habilitats i desenvolupar no menys noves capacitats creatives i

1170, Per aixd és necessari que les

d'atencié al client?
organitzacions siguin capaces d'aglutinar les persones!”™ al
voltant d'un projecte que dinamitzi les seves capacitats i les
disposi a la cooperacié i la comunicacid a partir d'aquestes
mateixes capacitats. En definitiva, les organitzacions sén
persones que treballen juntes o conjuntament (Naisbitt &
Aburdene, 1985) i el repte més gran gue tenen &g intangible: la
integracid de les persones que en forment part (Lamborghini,

1982; McKersie & Walton, 1991; Mor&n, 1991).

Les organitzacions, per tant, han de ser capaces d'expressar alld

que aglutina i integra les aportacions i les competéncies dels

188 gidd, 1991, pag. 122.

1% Mor&n, 1991, pag. 133. Més endavant, seguint aquest fil
conductor, posarem en qliestié el mateix concepte de "recursos
humans".

Y "La nova situacié exigeix substituir els gestors per
liders. El gestor é&s el directiu perfectament entrenat per buscar
solucions dins d'un ordre pré&viament establert. Té wmés
sensibilitat pels problemes a curt termini gque pel disseny
d'estratégies a llarg termini. El lider, en canvi, &s el que
anima a participar, a crear, a innovar. Es qui sap controlar
donant iniciativa, é&s qui sap estimular. [...] la formacié &s
fonamental ja que el repte de futur passa per la gestid dels
recursos humans, per l'organitzacid i el liderat d'aquests. De
fet, tornem a descobrir que la clau de la competitivitat continua
en mans dels homes 1 1les dones que formen part de les
organitzacions i de la il -lusib que posin perqué el seu producte
arribi al client en les condicions de qualitat, preu i solvéncia
que satisfacin els més exigents" (Garriga, 1991, pag. 119). "El
poder del dirigent es basard cada cop menys en el fet de retenir
informacid, até&s que el conjunt d'usuaris compartira molta més
informacid que en el passat. La legitimacid del lider provindra
nés del fet de ser el cap del grup. Aquest és un dels papers
d'interficie humana que hauran de complir els dirigents:
intermediari entre persones" (Garcia-Ramos, 1990, pag. 42).
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seus membres mitjancant una formulacid clara de les seves
finalitats, de la seva rad de ser. "Una conseqiéncia d'aquesta
nova relacidé -1 aixd és una altra tensid nova en la societat
moderna- &€s que la lleialtat no podra obtenir-se mitjangant el
scu. L'organitzacid aconseguird 1lleialtat provant als seus
empleats de coneixement que els ofereix unes oportunitats
excepcionals per posar el seu coneixement a treballar. [...] A
causa del fet aque l'organitzacid® moderna consisteix en
especialistes del coneixement, ha de ser una organitzacid
d'iguals, de col -legues i associats. Cap coneixement és superior
a un altre; cadascun és jutjat per la seva contribucid a la tasca
comuna més que per alguna superioritat o inferioritat inherent.
Per aixd, 1l'organitzacid moderna no pot ser una organitzacid amb
un cap i subordinats; ha de ser organitzada com un equip"!’?. Aixd
ha portat a pensar que els vincles organitzatius també tindran
una dimensidé de voluntarietat (atés que hauran de ser persones
gque hauran de posar en joc el seu coneixement) (Corbi, 1994;
Naisbitt & Aburdene, 1990; Quinn, 1992), 1 hauran de serxr
concebuts incorporant aquesta perspectiva. En definitiva, "en les
indiistries d'avuil basades en el coneixement, la millor gent, é&s
a dir, la més capa¢ de crear valor afegit, nc ha de treballar per
a una companyia particular. [...] sén on sén perqué volen ser-hi.
Per a ells, 1l'organitzacid® ha esdevingut una organitzacid
'voluntdria' en la qual s'integren pergqué els pot permetre
assolir els seus objectius personals millor que gqualsevol

altranm!l’,

No es tracta, com ja hem dit anteriorment, de contraposar
aquestes raons a les més convencionals, perd si de prendre nota
que agquestes també hi sén i que, de vegades, poden arribar a ser
la clau de comprensid de totes les altres. En canvi, si que convé

afegir que el repte de les organitzacions no és només esdevenir

172 prucker, 1992, pag. 101. I per aixd mateix Thurow (1992)
es pregunta com podrem fer viables les organilitzacions que operen
amb coneixement si concebem les persones només des de
1'individualisme maximitzador.

13 fuinn, 1992, pag. 152.
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una proposta atractiva, sind també assolir que aguesta atraccid
permeti als seus professionals comprendre el seu propi
desenvolupament en el marc del projecte organitzatiu en el qual
estan implicats (Drucker, 1993): les relacions basades en 1a
confianga i1 la comunicacid i el desenvolupament de contextos
organitzatius gque 1les facin possibles; arribariem aixi a
plantejar-nos -i a percebre- les organitzacions, en el que tenen
de voluntaries, també com a comunitats (Filella, 1994)'"*. Perd,
en qualsevol cas, no comunitats tancades (cosa que seria poc
compatible amb la dindmica del coneixement), sind grups que
"tendiran a ser no guelcom estdtic, sind processos autdnoms i
autoregulats"?’.

Aquests processos organitzatius esdevenen inviables si no
incorporen, d'una manera o altra, la creacid integrada i
integradora de finalitats. "Até&s que les corporacions i les
empreses no poden proposar-se finalitats exclusivament
econdOmiques, sindé finalitats mdltiples, els seus productes no
poden ser exclusivament econdmics, siné també axioldgics,
comunicatius i socials. Amb aixd, la nocié d'empresa s'amplia i
es fa enormement complexa"'’®. No hi pot haver un procés de canvi

Y n1a inclusid i la vinculacid dels membres d'una comunitat

sén més fortes gque el sentit de pertinenga a un equip.
Aparentment, segons Niremberg, el treball en equip és com un
projecte per realitzar, i la comunitat, com el resultat vivencial
del projecte ja realitzat. L'equip es transforma en comunitat
guan cada membre assumeix els objectius de l'equip com a propis"
(Filella, 1994, pag. 81l). Els trets d'una comunitat, des
d'aguesta perspectiva, serien: propdsit compartit, sentir-s'hi
compromeés, autonomia per poder definir el grau de vinculacid que
cada persona vulgul per a ella, flexibilitat en la recompensa
segons el grau de vinculacid, aprenentatge continuat,
descentralitzacidé i assignacid del poder a la tasca i no a la
persona, estructures capaces d'assumir la diversitat i d'afrontar
conflictes, aparicidé de l'esperit de manera interna al grup
correlativament al compromis personal amb el projecte comd.

15 Corbi, 1992, pag. 52.

176 corbi, 1992, pag. 48.
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i innovacid organitzatius sense una visié!”’

compartida que guii
i orienti aquest mateix procés (Drucker, 1993; McKersie & Walton,
1991); mentre que "en les companyies a l'antiga, els nlmeros

constitueixen la visisn"l’®.

La visid, doncs, orienta la integracid organitzativa dels valors
personals i dels estructurals'’”® (Morton, 1991; Rockart & Short,
1991). I, si tenim en compte 1les organitzacions i els
professionals als quals ens referim, aquesta integracid demana,
des de criteris estrictament organitzatius, 1l'assumpcid de valors
basics susceptibles de ser reelaborats en termes estrictament
étics: 1l'cbertura, la confianga, la participacid i la simplicitat
(Guest, 1986); la disseminacib6 de responsabilitat en tots els

nivells de l'organitzacid'®®, des del supdsit que comunicar i

17 Ens situem, doncs, més enlld de la visid funcional de

l'establiment convencional d'una cultura d'empresa.

"% Naisbitt & Aburdene, 1985, pag. 26.
179 gegons McKersie i Walton (1991), cal que els llocs de
treball: a) siguin prou flexibles i oberts, de manera que
permetin entendre els lligams interdependents del sistema; b)
permetin lligar el sentit de responsabilitat compartida amb la
gesti® de la interdependéncia; ¢) generin nivells elevats de
motivacid interioritzada; d) promoguin de manera contextualitzada
l'aprenentatge sobre la tasca que es fa.

180 wl,a responsabilitat ha de ser el principi que informi i
organitzi la societat postcapitalista. La societat
d'organitzacions, 1la scocietat del coneixement, demana una
organitzacid basada en la responsabilitat. [...] L'organitzacid
basada en el coneixement requereix gque cadascd assumeixi la
responsabilitat dels objectius, de la contribucid i, també, del

comportament com a tal" (Drucker, 1993, pag. 88, 98). "L'dltim
objectiu d'aquest canvi é&s donar a tots els empleats un sentit
de responsabilitat" (Morton, 1991, pag. 21). "La forga de

management més gran com a executius avuil és afrontar alhora les
demandes de gestionar la complexitat 1 d'incrementar 1la
responsivitat en tota l'organitzacid" (Rockert & Short, 1991,
pag. 193). "Es tracta de suscitar una cooperacid eficag entre els
membres d'una organitzacid en el marc de les pressions técniques
i econdmiques. Amb el benentés que és il -lusori voler motivar els
subordinats; els desenvolupaments de la llibertat humana sd6n tals
que els responsables no poden donar-se com a missid altre cosa
que crear les condicions necessaries per tal gue ells es motivin
a_si mateixos" (Crozier, 1989, pag. 46). I Quinn (1992) vincula
la disseminacidé de la responsabilitat al component de
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compartir sdén factors clau per poder operar en xarxa (Rockarts
Short, 1991); el foment de 1'autodeterminacié®®! (Cooper &
Burrell, 1988}; la simplicitat organitzativa, l'autonomia i el
govern per la cultura (Crozier, 1989). En definitiva, "per si
mateixa, cap tecnologia pot aconseguir que les persones cooperin,
i és essencial gue la gent ho faci perqué é&s tnicament mitjangant
la cooperacidé que s'aconseguird una produccid integrada. Per
tant, per aconseguir una produccid integrada, es requereix alguna
cosa més que la tecnologia"'®. "El principi dominant de
1'organitzacid ha canviat; de manar per controlar una empresa ha
passat a la cooperacid perqué el millor de les persones surti a
la 1lum i per respondre amb rapidesa al canvi"!®®*, Es tracta,
doncs, de preguntar-se qué i qui guia el coneixement i les
organitzacions que s'hi basen (Toffler, 1990), atés que
"organitzar la intel-ligéncia &s equivalent a organitzar
l'autonomia, l'autoregulacid, 1'autocontrol, l'autoplanificacid

la disseminacié de la responsabilitat al component de
voluntarietat que tenen en bona part els compromisos que
s'adguireixen en les organitzacions contemporinies.

"1 wLa filosofia fonamental canviard vers una en la qual
l'autodeterminacié individual o de grup seri el sistema primari
de presa de decisions i d'accid. El management accelerard el
desenvolupament de liders futurs per la delegacid més que no pas
pel discurs" (Guest, 1986, pig. 66). "Es creant un sistema
d'organitzacid que posi el poder de decisid al més a prop
possible del client que hom podrd reeixir. {...] El tercer
avantatge de 1l'organitzacié fonamentada en el principi
d'autonomia és una capacitat més gran d'emprendre i d'innovar"
(Crozier, 1989, pag. 59).

%2 Garriga, 1991, pag. 120. "Queda, doncs, plantejat el
problema: com construirem els nostres quadres de finalitats, els
nostres projectes en la nova societat?; amb quina plantilla
dissenyarem les nostres propostes col -lectives?; o no disposarem
més de plantilla? [...] Alguna cosa podem deixar ben clara amb
relacid al projecte o projectes: no ens vindran donats en el
treball i pel treball" (Corbi, 1992, pag. 159). Retornem, doncs,
a la glestid recurrent de la integracid; glestid que en el
capitol quart haviem analitzat com a intrinseca a la BE i que
agqui retrobem, en un sentit més ampli, com a intrinseca a les
organitzacions contemporanies. També ho assenyala Crozier: "a la
nostra época, s6n els costos d'integracid que esdevenen el punt
sensible" (Croziex, 1989, pag. 60).

183 Naisbitt & Aburdene, 1990, piag. 261.
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dels equips; 1 és, també, motivar i mantenir 1'adhesid voluntiria

de tots i cadascun dels que posseeixen el saberv®.

Val a dir que plantejaments d'aguesta mena no sén patrimoni
exclusiu del mén de la reflexid. També apareixen des de dins
mateix del mén empresarial. Entre nosaltres, per exemple, s'ha
afirmat que "l'empresa és, com sabem, l'estructura fonamental
impulsora del desenvolupament extraordinari de la nostra época,
i s6n els homes els que constitueixen el seu nucli dur per
inspirar-la 1 conduir-lia. El1 procés de desagregacid de les
estructuregs convencionals [...] ha anat passant a l'empresa, i
dinsg d'aquesta a l'home, responsabilitats transcendentals i
finals. Per tant, hem de fer de l'empresa el model reduit en qué
el col -lectiu d'homes que la componen prenguin consciéncia de la
inajornable necessitat de fer-hi el gran assaig de constituir-la
en la c¢él-lula bidsica, per materialitzar el gran repte de
construir la nova Europa, l'Europa sostenible en el futuxr. I, en
la linia del gue hem dit, ha de ser una empresa entregada a una
mena d'home sensible i1 en llibertat responsable, és a dir, amb
un maxim de potencial creatiu, perqué no hi ha creativitat sense
llibertat, de manera que per la seva sensibilitat senti, aquesta
mena d'home, la necessitat d'impulsar fermament els wvalors
morals, culturals, étics i estétics a escala personal i social
de manera gue aquests valors convergeixin amb els valors de
l'admirable desenvolupament material del nostre temps 1 no en
divergeixin, com fins ara. Llibertat responsable i sensibilitat
sén, doncs, a la meva manera de veure, els valors basics que han
de definir la nova classe d'home per a la nova empresa en la nova
Europa. Un home gque sdpiga personalitzar dignament el nou
humanisme, és a dir, l1'humanisme cientific, 1 que sapiga fer que
aquest humanisme amari les decisions de la nova empresa del
necessari sentit creatiu 1 de transcendéncia, més enlld de les

inércies tipiques d'una societat instal -lada, malauradament, en

¥ corbi, 1994, pig. 21. Hom ha parlat també de 1la
necessitat d'una "nova filosofia del management basada en
1l'auvtonomia, la flexibilitat i el gself-management dels empleats"
(Zeleny, 1990, pag. 57).
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el refls del risc creatiu i responsable, com ara &s la nostra"®s,
El que en darrer terme es planteja, doncs, &s que la comprensid
de la realitat organitzativa (amb totes les seves potencialitats)
en el context social, cultural i tecnoldgic contemporani ens
aboca irremeiablement a preguntar-nos per la qualitat humana que
fara viables les organitzacions en el futur i, consegiientment,
pel desenvolupament en el si de les organitzacions del que fa
referéncia al potencial humd qualitatiu®®. I aixd comporta que
el subjecte de l'empresa han de ser les persones'®, i no les
estructures ni els procediments (Crozier, 1989) ni els diners
(Thurow, 1992)1%8,

Si adoptem aquest plantejament, les organitzacions han de ser
concebudes també com entorns que possibiliten el desenvolupament
personal i fomenten l'autoregulacid (Naisbitt & Aburdene, 1985).
"D'aquesta manera, la direccid de persones ha d'incloure la

85 Duran, 1994, pag. 7.
¥ rLa clau de 1'&xit de les organitzacions del futur sera
la manera com s'estructurin i es gestionin a si mateixes amb la
millor utilitzacidé del potencial creatiu dels éssers humans"
(Guest, 1986, pag. 69). Cal "una transformacié radical de la
concepcid de les coses socials. La nova visidé de l'organitzacid
esta fundada en el pas del que és social quantitatiu al que é&s
social o, millor, al que &s humd qualitatiu" (Crozier, 1989, pag.
€8) . Cosa que depén "de la qualitat humana educada a tots els
nivells de la cadena productiva" (Kidd, 1991, pag. 126).

¥7 Tanmateix, "tots som conscients que la dindmica de la
immensa majoria de les organitzacions actuals no permet la
integracié real de les persones com a forces impulsores de
l'organitzacid" (Filella, 1994, pag. 56).

'%¢ Obviament, aixd no vol dir menystenir la importancia de
les estructures, dels procediments i dels diners. Pexrd si que "el
factor huma continua sent el gran 'desconegut', o la incognita
per aillar, en la gestié de les empreses. Ens costa pensar,
planificar, actuar i viure les organitzacions des de 1'dptica del
factor humad. [...] EIl meu punt de partenga &s la conviccid que
les organitzacions serien més eficaces i governables si en
completéssim la nostra percepcid com a alguna cosa més gue una
xarxa d'informacions té&cniques 1 de decisions personals
inspirades per objectius financers i interessos econdmics. Hem
d'anar a 1la recerca de la vitalitat i dels talents de les
persones, dque romanen latents en 1l'organitzacid perqué ni els
coneixem ni els utilitzem" (Filella, 1994, pag. 51).
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recerca 1 el descobriment del talent ocult. Aixd comporta fer un
esfor¢ important per trobar les capacitats, la creativitat, 1la
iniciativa i els recursos que les persones posseeixen, perd que
no utilitzen, sigul perqué no se'ls fa conéixer les seves
possibilitats, siguil perqué ens limitem a donar-los ordres, sigui
perqué no peden desenvolupar-los en l'entorn organitzatiu en el
qual es troben"!®®, Perd comporta aixi mateix veure les

organitzacions també com a educadores de les persones que en
formen part (Drucker, 1993), educacid que inclou "la sensibilitat

ética dels seus membres, perqué només de la qualitat d'aquesta
sensibilitat brollaran els postulats a partir dels quals es
construiran els projectes i els projectes de projectes. [...] La
capacitat d'apreciacidé de valors i &tica no brolla dels postulats
ni neix dels projectes ni dels projectes de projectes. Al
contrari, tot aixd brolla de la capacitat de discernir i valorar
i de la capacitat ética dels individus 1 dels col -lectius, hi
recolza i &s governat per aquestes capacitats"'®. Aleshores, hem
de deixar de pensar que una organitzacidé té& un conjunt de
recursos, un dels quals sbén els recursos humans', i hem
dl'afirmar la centralitat de les persocnes per al desenvolupament
organitzatiu. "En el mdn de l'empresa, les perscnes conceben la
missié, 1l'estratégia, els processos 1 la distribucid dels

recursos. La meva tesi é&s que, en aquest context, no hem de fer

189 gutiérrez, 1994, pag. 21. L'autor no nega, perd, Jgue
donar aquest pas és dificil en un context en el qual encara pesa,
també& entre els empleats, la tradicid burocratica: "és dificil
conduir-hi la persona sota un objectiu distint de la submissid,
de 1'obediéncia al superior (amb independéncia de si té& rad o no)

i de la disciplina a ultranga'.
10 Ccorbi, 1994, pag. 114.

191 pntre nosaltres s'ha insistit molt en aquest canvi, que,
dbviament, no és merament linglistic: "recursos humans o persones
amb recursos" (Filella, 1994, pag. 72). "Pot ser &ticament poc
correcte parlar de recursos humans, perqué aixi s'homogeneitzen
les persones amb les coses, 1 es parla de les dones i els homes
com d'una cosa que es té. Tampoc no em sembla gaire airds dir:
'el millor capital (que tenim) sén els nostres homes',
senzillament perqué els homes no sén capital de cap mena. Els
homes i les dones sén persones, 1 persona és alld que no es pot
tenir. Sén les persones les que tenen l'empresa, no l'empresa la
que té les persones" (Llano, 1993, pag. 7).
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equivalents els conceptes de persona i recurs humd per dues
raons. En primer lloc, perqué la llibertat per actuar amb
criteris de professionalitat, partint d'un plantejament é&tic
ferm, &s un atribut essencial i exclusiu de l'ésser humid. En el
moment que una persona es converteix en un simple recurs, es crea
el fonament per justificar la falta de responsabilitat o fins i
tot, en casos limit, l'adopcid d'actituds o comportaments no

étics, desenvolupats a partir del sentiment de ser una cosa o

instrument al servei del sistema. En segon 1lloc, perqué la
complexitat creixent de 1'entorn en el qual ens movem fa
necessari comptar amb la capacitat de les persones per actuar amb
autonomia i encert davant de contingéncies imprevisibles, que no
poden ser ateses mitjangant un comportament normalitzat o
mecanic, que és el que podem esperar d'un recurs. Aixd no
obstant, si que &s cert que les persones posseeixen i gestionen
recursos: aptituds, actituds, coneixements i tota mena de
potencialitats relacionades amb la seva persocnalitat i la seva
formacid. Des d'aguest punt de vista, identificar persones amb
recursos significa confondre el propietari (la persona) amb 1la
possessid (el recurs)"®. Ens trobemn, doncs, que la nostra
reflexid permet anar descobrint punts de convergéncia entre una
perspectiva ética i una perspectiva organitzativa.

Dit altrament: "una societat moguda cada cop més per DProcessos

de canvi i d'innovacid tecnoldgica demana gue tots siguem educats

per a desenvolupar 1la intuicid, la imaginacid, 1'é&tica i la

llibertat. Les noves maneres de viure i de produir ens porten a

posar émfasi en la necesgsitat d'aprendre a aprendre i a innovar

com un_ dels temes bigics per a la viabilitat de dqualsevol

organitzacid i de qualsevol grup social. Cal posar é&mfasi en la

formacid é&tica, tant més important com més poderoses sén les

eines posades al nostre abast"!'®®. Emfasi, per tant, que també ens

192 Gutiérrez, 1994, pag. 21.

3 Garriga, 1991, pag. 118 (el subratllat é&s nostre). Vegeu
també en aquesta linia Gutiérrez (1994) i Llano (1993).
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podem -i ens hem de- plantejar posar des del mdén organitzatiu!®.
"El dubte rau en si una educacid per a l'accid i per al risc, una
curiositat il -limitada 1 incansable, un entusiasme no menys
ample, una voluntat a l'encalg de l'excel “lé&ncia i una fe en 1la
gent a prova de qualsevol desengany sén sensibilitats que es
poden ensenyar en unes setmanes a gent la personalitat de la qual
ja no és mal -leable, ni estd en disposicidé d'adoptar nous
tarannds, per molt que els els recomanin®"'®®. Aquest dubte, perd,

no es pot resoldre si no assumim que el fet de repensar 1'empresa
esdevé inseparable del fet de repensar l'educacid (més enllad de
la mera formacid o instruccid), i, sobretot, gue esdevé
inseparable del fet de repensar els processos d'aprenentatge que
eg produeixen -i es poden produir- en el seu =i**®. Cal, doncs,
plantejar-se com aprendre en la mediacid organitzativa, atés que
el nostre recorregut s'orienta a reformular-se en aquestes
termes: "educar per a aprendre permanentment, vet aqui el repte.
I educar per a la cocoperacid i el treball en equip, abans gue per
a la insolidaritatr i 1'individualisme, pergqué cal una

194 rE] que es requereix é&s una nova organitzacid fonamental
per a la produccid, gue consideri les persones com a veritables
béns a desenvolupar i no com una despesa a reduir" (Brddner,
1921, pag. 130).

195 Mor&n, 1991, pag. 134.

1% wE]l tret central d'una societat que viu de produir
coneixements és l'orientacié a aprendre. Aprendre és l'eix
central del quefer col -lectiu i és la base de totes les relacions
entres individus 1 grups" (Corbi, 1992, pdg. 47). "La societat
postcapitalista és alhora una societat de coneixement 1 una
societat d'organitzacions, cada una dependent de l'altra i encara
diferent en els seus conceptes, les seves perspectives i els seus
valors. La majoria, si no totes, de les persones educades
practicaran en el seu coneixement com a membres d'una
organitzacid. La persona educada haurd d'estar preparada per
viure 1 treballar simultidniament en dues cultures, la de
1'intel -lectual que se centra en paraules i idees 1 la del
manager que se centra en la gent i en el treball" (Drucker, 1993,
pdg. 195). "El nou paper de les empreses com a participants
actius en 1l'educacid, il -~lustra cada cop més la profunda connexid
que hi ha entre l'educacidé i l'empresa" (Naisbitt & Aburdene,
1985, pag. 167) . "Les assumpcions del management sobre la gquestid
poden encoratjar o matar el moviment vers l'organitzacidé com a
sistema d'aprenentatge, un canvi necessari si l'organitzacid es
vol adaptar amb é&xit als noranta" (McKersie & Walton, pag. 244).
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consolidacié dels principig d'una ética on 1'home incrementi les

seves poggibilitats en la mesura que sigui capac de sentir-se

involucrat en un cami comi amb altres homes"!?’,

L'organitzacidé gue aprén com a matriu organitzativa d'una

hermenéutica de la responsabilitat

Agquest plantejament implica 1l'assumpcid que, pel que fa a la
comprensid del fet organitzatiu, "1'esfondrament de 1'ordre antic
no ha estat pas substituit per les arrasadores certeses d'un
model universal d'organitzacié i de management"!’®., Nogensmenys,
el fet gue aixd no sigui plausible no nega que, en el context de
la societat del coneixement, determinades constants esdevinguin
cada cop més una referéncia. El1 fet que, com més va més, la
viabilitat de les organitzacions demani alguna cosa més gue la
mera agregacid d'especialistes fa que la pregunta sobre com
educar en els processos organitzatius sigui cada cop més
recurrent (Srica, 1993), i més en un mén en el qual el repte ha
passat a ser "aprendre en un mén d'aprenents"!®®. Cal, doncs,
recordar que l'emergéncia de la societat del coneixement pot anar
en paral -lel amb "una demanda social predominant: una formidable
demanda de capacitat feta d'autonomia, d'adaptabilitat en
ltaptitud d'innovacid, de facultat de treballar en grup,
d'acceptacié de responsabilitats, d'una compet&ncia construida
sobre actituds que garanteixin el manteniment i la renovacid de
les habilitats, d'una capacitat que busquen els patrons, perd gque
necessiten els individus per manegar la seva vida personal i
encarar el seu esdevenidor professional"?°°,

Y7 Moran, 1991, pag. 135 (el subratllat &s nostre) .

1% Belet, 1993, pdg. 310. Aixd no exclou tampoc, en la linia
del que hem analitzat anteriorment, la possibilitat d'un retorn
a esquemes tayloristes, cosa que el mateix Belet cqualifica, pexrd,
de '"regressid del management".

¥? La formulacid é&s de Levitt i March, 1988, pag. 331.
2% Lesourne, 1988, pag. 227-228. Cal no oblidar que, segons

Lesourne, aixd é&s una demanda intrinsecament relacionada amb el
desenvolupament empresarial i professional, i no unes exigéncies
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Es en aquest sentit que cal emfasitzar gue la connexid entre

22 25 una connexid que esdevé interna

coneixement?® i aprenentatge
a les dinamiques organitzatives, 1 aixd amb referéncia a tots els
ambits en els guals anteriorment hem remarcat que cal plantejar
la creacid de coneixements: cientifics, tecnologics,
organitzatius i axioldgics. Per aixd ens hem situat en la linia
que proposa el Club de Roma gquan subratlla que "per a nosaltres
1l'aprenentatge és un enfocament, tant del coneixement com de la
vida, que destaca la iniciativa humana. Comprén 1l'adguisicid i
la practica de noves metodologies, noves habilitats, noves
actituds 1 nous valors necessaris per viure en un mdén en canvi
constant. L'aprenentatge és el procés mitjancant el qual 1'home
es prepara per afrontar noves situacions"?®®. Quan parlem
d'aprenentatge, doncs, ens referim a la capacitat d'activar el
potencial humd en totes les seves dimensions®®. Aixd és el gue

que s'afirmen com a mer producte d'un procés purament reflexiu.
Per aixd vincula les tendéncies de canvi en les empreses amb "la
recerca de les empreses, 1 tal vegada de les administracions,
d'individus que tinguin una doble caracteristica: d'una banda,
comportaments consistents en l'acceptacié de responsabilitats,
la capacitat de treball en grup, l'autonomia i 1'adaptabilitat;
d'altra banda, coneixements i actituds adegquats que els permetin
actuar com a vertaders professionals” (Lesourne, 1988, pag. 174).

201 n1,3 nova riquesa dels grups, de les nacions, dels paisos
i de l'espécie com a totalitat sén els coneixements, els quals
no es consumeixen amb 1'dis, com la informacid, ans al contrari,
creixen amb 1l'dGs" (Corxrbi, 1992, pag. 45).

22 wgE] tret central d'una societat gque wviu de produir
coneixements &s l'orientacidé a aprendre. Aprendre és 1l1l'eix
central del quefer col *lectiu i &s la base de tota relacid entre
els individus i els grups" (Corbi, 1992, pag. 47).

203 potkin et al., 1979, pag. 28.

20¢ w1 renfocament de 1'aprenentatge innovador no se centra
en el model -tan familiar als gerents de les organitzacions
locals i no locals- de fixar objectius, reunir recursos i iniciar
métodes d'execucid. En el context de l'aprenentatge innovador els
objectius, els recursos i els métodes sbn, tots, susceptibles de
canvi. La manera com estan relacionats pot ser més important que
el seu funcionament. El factor humd és més central i predominant
que els mateixos problemes a resoldre. El que en darrer terme
determina 1'é&xit o el fracds del desenvolupament econdmic, social
o de qualsevol mena és el desplegament i l'expansid del potencial
humd" (Botkin et al., 1979, pag. 165).
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pot fer particularment rellevant, també per al mén de les
organitzacions, la distincié proposada entre aprenentatge de

manteniment i aprenentatge innovador.

L'aprenentatge de manteniment &s el que permet adquirir criteris,
regles i métodes per afrontar situacions conegudes i recurrents:
per tant, estimula la resolucié de problemes a partir de
problemes Jja wviscuts 1 vresolts. En canvi, 1l'aprenentatge
innovador posa l'accent en el fet de capacitar les persones per
afrontar situacions inddites que, tanmateix, sén el resultat de
l'accié humana; no s'orienta tant vers l'adaptacid com vers
l'anticipacid, anticipacié que es posa en joc ja en la mateixa
comprensidé dels problemes i que, per tant, cal que sigui el
resultat de la participacié d'enfocaments per tal de poder-los
afrontar en la seva complexitat. Des de la perspectiva que
adoptem, seguint aquest enfocament, no es tracta tant de
contraposar excloentment els dos models d'aprenentatge (perqué
ambdds sdén necessaris) com d'afirmar la necessitat de
l'aprenentatge innovador. Altrament, les noves realitats podrien
afavorir la mena d'aprenentatge que es produeix gquan el canvi
només s'aborda des de 1l'aprenentatge de manteniment convencional:
l'aprenentatge de shock com a resultat de crisis per a les quals
no s'han activat les capacitats per abordar-les. "Per tal de
reforgar la capacitat humana per actuar en noves situacions i
afrontar esdeveniments desconeguts, l'aprenentatge innovador
necessita absorbir una amplia gamma de contexts. Com mé&s es
restringeixen els contexts, més augmenten les possibilitats
d'aprenentatge per sghock, perqué el shock és un esdeveniment
instantani que té lloc fora dels contexts coneguts. I per aixd
mateix una de les tasques de l'aprenentatge innovador é&s la
d'incrementar la capacitat de 1'individu per trobar, absorbir i
crear nous contexts; al capdavall, per enriquir la gamma de
contextos"?%°.

Es possible, doncs, concebre les organitzacions tamb& com a

2% Botkin et al., 1979, pag. 47.
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contextos que afavoreixen l'aprenentatge? Al capdavall, aixd
esdevé un repte prioritari si assumim que aprendre "pot esdevenir

e"?% j, per tant, que ha de

1l'Gnic avantatge competitiu sostenibl
ser el que vertebri els processos organitzatius. Conseglientment,
"gqualsevol companyia que aspiri a tenir éxit en el dur entorn
empresarial dels noranta ha de resoldre primer un dilema bésic:
1'éxit en el mercat depén cada cop més de 1l'aprenentatge, perd
encara la majoria de la gent no sap com aprendre"?’, ILa

dificultat rau, doncs, en darrer terme, en la necegsitat de

pensar l'aprenentatge -com a activitat i com a procés- de manera
adequada al fet organitzatiu, i evitar tant una concepcid de
1'aprenentatge organitzatiu com una simple extrapolacid feta des
del model de comprensid®é de l'aprenentatge propi de les
institucions educatives, com una concepcid de 1'aprenentatge
organitzatiu que no fos més gue la repeticid del que es diu de
1'aprenentatge dels individus, tot substituint-hi "individu" o

"pergona” per "organitzacié". Es el que s'ha formulat com la
necessitat de partir de l'organitzacid i no de l'aprenentatge si
realment és vol comprendre l'aprenentatge de les organitzacions

i en les organitzacions (Guptara, 1993)7%%,.

En aquest sentit, és important tenir en compte que, si bé els
agents de l'aprenentatge sdn els individus, 1l'aprenentatge
organitzatiu no es pot reduir a l'agregacid dels aprenentatges

individuals (Argyris & Schdén, 1978)?®”. mQué és l'aprenentatge

2% gtata, 1989, pag. 64.
207 Argyris, 1991, pag. 99.

208 Es tracta, doncs, de "incloure l'aprenentatge a tots els
nivells de 1l'organitzacidé, 1 entre organitzacions, com una
aproximacid estraté&gica genérica per manegar el canvi turbulent®
(Ramirez, 1983, pag. 727).

203 Aqui retrobem, des del punt de vista formal, el mateix
problema que apareixia en el debat al voltant de 1l'empresa com
a subjecte moral. Amb la diferéncia que, en l'enfocament
subjacent en agquesta problemdtica, l'articulacid i la distincid -
ensems- dels aspectes personals i1 organitzatius era inviable, a
partir de la simple aproximacid moral (o del subjecte moral). En
canvi, com farem notar, creiem que aixd és més viable prenent com
a referéncia els processos d'aprenentatge, reelaborats des d'una
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organitzatiu i com difereix de l'aprenentatge individual? [...1]
En primer lloc, l'aprenentatge organitzatiu s'esdevé mitjancant
percepcions, coneixements i models mentals compartits. Aixd vol
dir gue les organitzacions no poden aprendre més de pressa que
l'element que apré&n més lentament. El canvi es bloqueja si tots
els decididors més importants no aprenen conjuntament, si no
tendeixen a compartir creences i objectius i si no estan
compromesos a prendre les decisions necessdries per canviar. En
segon lloc, l'aprenentatge es construeix sobre l'aprenentatge i
l'experiéncia anteriors -aixd &s, sobre la memdria. La memdria
organitzativa depén dels mecanismes institucionals (per exemple,
politiques, estratégies i models explicits) que serveixen per
retenir el coneixement. Evidentment, les organitzacions també
depenen de la memdria dels individus. Perd recolzar exclusivament
sobre els individus comporta el risec de perdre les millors
lligons 1 experiéncies quan la gent canvia de feina. E1 repte,
doncs, és descobrir nous métodes i eines de management gque
accelerin 1l'aprenentatge organitzatiu, que construeixin el
consens per al canvi i que facilitin el procés de canvi"?®, T,
si l'aprenentatge organitzatiu no és reductible a 1l'aprenentatge

dels individus®'?, esdevé, tanmateix, indissociable dels processos

aproximacid ética.

210 gtata, 1989, pag. 64. "Per tant, l'actuacié organitzativa
té molt que veure en la capacitat de l'organitzacid per aprendre
i per adaptar-se en un entorn canviant" (Fiol & Lyles, 1985, pag.
804) . Simptomdticament, a diferéncia del que passava amb la
qlestid de les cultures organitzatives, gairebé no s'ha plantejat
una reflexid sobre les organitzacions que aprenen i
l'aprenentatge organitzatiu en relacid amb la problemitica de la
postmodernitat (se'n pot wveure un intent no gaire reeixit a
Nielsen, 1993).

2 En aquest sentit, Huber (1991) ha fet notar no tan sols
que només es pot parlar d'aprenentatge si hom pot en constata la
relacié amb processos de canvi, sind que l'aprenentatge
organitzatiu, prdpiament, només s'esdevé quan l'aprenentatge dels
individus pren la forma d'un desenvolupament del seu potencial
que és rellevant també& en termes organitzatius.
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i dinamiques de canvi®?. De fet, es pot afirmar que 1la
preocupacidé per 1l'aprenentatge en les organitzacions i de les
organitzacions ha estat indissociable de la preocupacid per
gestionar processos de canvi organitzatiu en un context econdmic,

social i cultural també canviant?!3.

Des d'aquesta perspectiva, la gliestid no rau en el fet de si les
crganitzacions aprenen {(totes ho fan), =ind en el fet de si ho
fan conscientment i deliberadament, i com ho fan. "La importancia
de l'aprenentatge individual per a l'aprenentatge organitzatiu
és alhora obvi i subtil -obvi perqué totes les organitzacions
estan compostes per individus; subtil perqué les organitzacions

poden aprendre independentment d'algun individu especific, perd

no independentment de tots els individus. [...] El procés
d'aprenentatge és fonamentalment diferent en 1'ambit

organitzatiu. Un model d'aprenentatge organitzatiu ha de resoldre
el dilema de comunicar capacitats d'intel -ligéncia i aprenentatge
a una entitat no humana sense caure en l'antropomorfisme"?'!. Dit

altrament, 1 per retornar al marc de referéncia en qué ens hem

212 g4 bé cal evitar assimilacions simplificadores: no sempre
gque hi ha canvi hi ha aprenentatge (Fiecl & Lyles, 1985), com
sembla obvi.

213 Aixd remet al que ja hem indicat anteriorment: que les
resisténcies al canvi en les organitzacions tenen generalment un
cardcter més social i cultural gque no pas tecnoldgic. Perd ara
hem d'afegir que, en organitzacions cada cop més complexes que
han d’'integrar diverses competéncies perscnals, les resisténcies
al canvi (i a l'aprenentatge) també provenen de la tendéncia a
veure els fets organitzatius des de la prdpia especialitat
professional i de la manca d'una referéncia (projecte, visid,
etc.) comuna que integri, reorienti i, en un cert sentit,
transcendeixi les perspectives personals o professionals. Com ha
emfasitzat Argyris (1991), cal desenvolupar en les persones la
capacitat de comprendre i desenvolupar els seus propis processos
reflexius i cognoscitius, altrament els professionals es defensen
del canvi limitant-se a considerar només aquelles variables en
les guals sdn técnicament competents.

24 Kim, 1993, pag. 37, 40. Vegeu, també en aquesta linia,
Hedberg (1981). En agquest sentit, podriem dir que el que sovint
no resolen {o no es plantegen) moltes reflexions étiques sobre
l'empresa és el fet de com desenvolupar-se sense caure en
antropomorfismes.



1047

altrament, i per retornar al marc de referéncia en quéd ens hem
situat, la comprensi® de 1l'organitzaci® com a context
d'aprenentatge (i, en els nostres termes, també com a context
étic) només es susceptible de ser compresa adequadament si es
pensa en termes de procés i no en termes d'immobilitat o fixacid
(cosa que no exclou, ans al contrari, una dimensid
d'estabilitat?!®),

Es _en aguest sentit gque pretenem proposar una connexid entre

l'aprenentatge com a procés organitzatiu i la BE (en tant que

ética aplicada) com un moment intern vertebrador de processos

organitzatius. Creiem gue només des d'aguest marc de referéncia

es pot afrontar el problema de la integracid (que, com ia hem

vist, és un problema recurrent, perd feblement conscienciat en

la BE): no com_a punt final reeixit i acomplert, sind com a

criteri regqulador del mateix procés organitzatiu cue la BE

contribueix a definir i a comprendre, i al gqual &'incorpora en

tant gue procés d'aprenentatge també &tic. I aixd implica que les

organitzacions aprenen tot configurant i redefinint les sgeves
relacions amb 1l'entorn (entorn que contribueixen a modificar),
tant mitjangant les seves operacions com mitjancant 1la

representacid que se'n fan (Hedberg, 1981).

Per bé& que é&s possible, com veurem properament, dibuixar un
perfil de les coordenades d'una organitzacid que aprén, no hi ha
acord wundnime sobre qué <cal entendre per aprenentatge
organitzatiu i, conseglientment, com avaluar-10?'®. Perd si que hi

ha una convergéncia en la consideracid dels factors organitzatius

1> nEl procés d'aprenentatge implica la creacié i 1la

manipulacid d'aquesta tensid entre constidncia i canvi" (Fiol &
Lyles, 1985, pag. 805). Per la seva banda, Hedberg (1981) ha fet
notar que els canvis molt accelerats poden ser, simultaniament,
un estimul per als individus i una amenaga per a les
organitzacions.

21 Vegeu, per a la discussié d'aquesta problemitica:
Argyris, 1991; Argyris & Schén, 1978; Belet, 1993; Fiol & Lyles,
1985; Garratt, 1990; Hedberg, 1981; Kim, 1993; Levitt & March,
1988; Marsick, 1988; Nielsen, 1993; Nueno, 1991; Ramirez, 1983;
Senge, 1990; Watkins & Marsick, 1993a, 1993b.
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que fan plausible considerar 1l'aprenentatge organitzatiu com
alguna cosa més que la suma dels aprenentatges dels seus membres:
"quatre factors contextuals afecten la probabilitat gque
s'esdevingui 1'aprenentatge: una cultura corporativa que
condueixi a 1l'aprenentatge, una estratégia que permeti la
flexibilitat, una estructura organitzativa que permeti alhora
innovaci® 1 noves comprensions, i l'entorn. Hi ha una relacid
circular entre l'aprenentatge i el que és creat i reforgat per
1'aprenentatge"?’. "Aprendre, per tant, pot ser definit com
1fincrement de les prdpies capacitats per dur a terme una accid
eficag"?®®, tant personalment com organitzativament. Perd aixd
comporta tenir en compte que, en el nivell en el qual ens movem,
precisament perqué inclou la dimensid organitzativa,
ltaprenentatge no pot ser reduit, com encara se sol fer sovint,
a l'increment de les capacitats operatives, sind gque ha
d'incorporar necessariament el desenvolupament, mitjangant la
cooperacid, de la capacitat de treballar sobre els propis models
mentals, en el que tenen -altre cop- de personals i de compartits
organitzativament: en darrer terme, &€s des d'aquests que establim

qué entenem per accid eficag.

En definitiva, en un mén en canvi, en el gqual la complexitat é&s
el resultat, alhora, de la interdependéncia i de la diversitat
inabastable, forma part de les exigéncieg de l'accid humana
establir autoreguladament el marc de referéncia des del gual es
comprén i es constitueix a si mateixa, atés gue ja no és donat
de manera estable i compartida per un context social homogeni o
per uns referents axioldgics acceptats i assumits com a evidents

i immutables: creiem que &s en agquest context, en darrer terme,
que cal comprendre 1l'aportacid que representa veure les

organitzacions des del paradigma de 1'organitzacid gue aprén.
Reprenem d'agquesta manera, perd en un registre diferent del que

hem assenyalat a la primera part, una percepcid dels processos
que configuren 1 constitueixen les organitzacions i la seva

27 Piocl & Lyles, 1985, pag. 804.

218 gim, 1993, pag. 38.
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viabilitat com a processos de construccid social -organitzativa-
de la realitat??. Aixd és el que explicaria, des la nostra
analisi®®°, que la reflexid al voltant de 1'aprenentatge
organitzatiu dins de les organitzacions que aprenen hagi donat
tanta rellevancia a incloure dins de 1l'aprenentatge la capacitat
d'elaborar el "com" i el "perqué" dels models mentals des dels
quals s'articula i es configura el fet organitzatiu??,

Ha estat Argyris®? un dels qui més ha contribuit a l'explicacié
d'aquesta qlestié. Es va plantejar progressivament les relacions
entre accié i aprenentatge en el marc de les exigéncies de 1la
maduracié humana i va elaborar una teoria del "aprenentatge
organitzatiu" que representa una evolucid significativa en 1la
seva aproximacid. Argyris arriba a concebre 1l'organitzacid com

una "construccid cognoscitiva", és a dir, com una estructura en

4% wEls models mentals no tan sols donen sentit al mén que

veiem; també restringeixen la nostra comprensid del que té sentit
dins del model mental" (Kim, 1993, pig. 39).

20 analisi, perd, que els treballs sobre les organitzacions
que aprenen no han plantejat explicitament en agquests termes.

?21 En aquest sentit, seguint el fil conductor que hem anat
desenvolupant al llarg de la nostra tesi, creiem gue, si més no
en termes organitzatius, la integracid de la perspectiva
constructivista postconvencional i de la perspectiva
comunitarista esdevé més plausible si no es plantedia en termes
exclusivament conceptuals i, en canvi, s'assumeix en el marc de
la pretensid d'afavorir processos d'aprenentatge que resolen
problemes i configuren projectes.

22 De fet, l'origen académic i intel -lectual d'Argyrig és
la psicologia. Pren com a referdncia el procés que porta els
éssers humans vers la seva maduresa com a persones 1 els trets
que caracteritzen aquesta maduresa (entre els quals inclou una
ampliacid dels horitzons temporals i socials, 1'autonomia i
1'autoconsciéncia), i, des d'aquesta perspectiva, es pregunta
fins a quin punt les organitzacions e&n un factor
d'infantilitzacié dels seus membres i vrecolzen la seva
estructuracid sobre aquesta infantilitzacid (val a dir gue
prenent, en realitat, com a refer&ncia la burocricia maquinal).
De fet, podriem dir que, des de la seva aproximacid, sintonitza
amb els interrogants que ens hem plantejat sobre les cultures
organitzatives i el desenvolupament del judici moral dels qui hi
pertanyen. (Per a una presentacid contextualitzada d'Argyris,
vegeu Bonazzi, 1991.)
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la gual els subjectes no sén Unicament agents d'accid, sind també
agents d'aprenentatge organitzatiu, o sigui, contribueixen
activament a modificar la forma de veure la realitat (mapa
cognoscitiu) utilitzada en l'organitzacid"??®*. Aixd permet obrir
les portes d'una aproximacid -on té un paper decisiu 1'é@&mfasi en
l'aprenentatge- en la qual el desenvolupament personal i
l'organitzatiu no estan necessariament contraposats i poden
esdevenir convergents.

Una de les aportacions d'Argyris en aquesta linia?* é&s 1la
constatacid sistemdtica gque en el mén de l'empresa (en general,
peré entre els managers en particular) sovinteja una forta
dissociacid o inconsisténcia entre les teories que hom enuncia
sobre com hauria de ser la seva prdpia actuacid i el discurs i
els criteris pels quals hom es guia en la prictica®®”®. Aguesta
distincidé entre teories enunciades i teories usades parteix del
supdsit que "l'accié humana i 1l'aprenentatge humd poden ser

situats en el context més ampli del fet de conéixer"?®, Ccal tenir

223 Bonnazzi, 1991, pag. 103.

22¢ Noue, segons la nostra opinid, sintonitza plenament amb
la distincid piagetiana entre pensament verbal i pensament actiu
gque en la primera part ha tingut un paper significatiu en
l1'elaboracid del nostre £il conductor.

225 vYegeu, per exemple, PFilella (1994) per constatar
ltoperativitat que pot tenir aquesta distincid en la comprensid
dels processos organitzatius.

226 Argyris & Schén, 1978, pag. 10. "Igual que les regles per
a les decisions i les accions col -lectives, les teories sobre
l'accid de les organitzacions no cal que siguin explicites.
Certament, els documents corporatius formals com els textos gque
identifiquen les organitzacions, les politiques establertes, les
descripcions dels llocs de treball, sovint reflecteixen una
teoria de l'accidé (la teoria_ enunciada) que topa amb la teoria
usada (la teoria de l'accid construida des de l'observacid de la
conducta real) -i la teoria usada sovint és tacita. La teoria
usada de l'organitzacid pot romandre tacita [...] perqué la seva
incongruéncia amb la teoria enunciada pot ser no discutible. O
pot romandre tacita perqué els membres individuals de
l'organitzacid coneixen més del que poden dir -perqué la teoria
usada els é&s inaccessible. Sigui gquina sigui la rad, la teoria
usada dona compte de la identitat i la continuitat
organitzatives" (Argyris & Schdn, 1978, pag. 15)}.
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en compte que les teories usades operen com a veritables mapes
mentals de les organitzacions?®’ que regulen la seva actuacid:
"tal vegada les organitzacions tenen també teories de l'accid que
informen les seves accions, les teories enunciades gue anuncien
al mén i les teories usades que poden ser inferides de la seva
actuacid directament observable. Si aixd és aixi, aleshores
l'aprenentatge organitzatiu podria ser entés com un acte de
provar i reestructurar les teories organitzatives de 1'accid i,
tant en el context organitzatiu com en 1l'individual, podriem
examinar l'impacte dels models de teories de l'accid a partir de
la capacitat del tipus d'aprenentatge"??®. En aquest sentit, i en
continuitat amb les andlisis que hem anat desenvolupant al llarg
de la tesi, podriem reformular el nostre plantejament en els
termes d'investigar sempre si la BE opera com a teoria enunciada

o com a teoria usada??®.

Tot aquest enfocament, doncs, concep l'aprenantatge no c¢om una
activitat merament cognoscitiva (o intel -lectual), sind referida
sempre a l'accid (Levitt & March, 1988; Ramirez, 1983): aprendre
és una dimensid gue remet sempre intrinsecament a 1l'accid, sigui

individual o mediada organitzativament®’. Perd aixd significa que

27 "La teoria wusada de 1l'organitzacid, construida
continuament mitjangant la indagacié individual, estad codificada
en imatges privades i mapes pdblics. Aquests sdn els mitjans de
l'aprenentatge organitzatiu" (Argyris & Schdn, 1978, pag. 17).
Agquesta perspectiva ens permetria resoldre una de les dificultats
que haviem deixat assenyalades quan es tractava 1'ética
empresarial des del paradigma individual: els individus actuen
com a tals, certament, perd operant amb una imatge de
l'organitzacid, que orienta i legitima la seva actuacid, que no
és el resultat de la seva elaboracié individual.

228 Argyris & Schén, 1978, pag. 11.

%% Curiosament, per bé que sobre aquestes qliestions hem fet
una recerca sistemdtica en bancs de dades que recullen més d'un
miler de publicacions dels darrers vint anys, no hem pogut trobar
cap indici que s'hagi plantejat sistemdticament aquesta connexid
en els termes que ho acabem de fer.

%0 nLr'aprenentatge organitzatiu des de 1'experiéncia no és
tan sols wuna Gtil perspectiva per descriure el canvi
organitzatiu; é€s també un instrument important de la
intel -ligéncia organitzativa" (Levitt & March, 1988, pag. 333).
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tota organitzacid® té sempre una teoria de l'accid (Hedberg,
1981), en el sentit que acabem d'indicar®! i que els
aprenentatges es basen sempre en les activitats, i no en els
ideals?®? (Levitt & March, 1988). Al capdavall, "les
organitzacions poden influir en el seu propi aprenentatge de
diverses maneres. Poden seleccionar i representar el seu ambient
exterior, 1 poden redissenyar el seu ambient interior. ILes
organitzacions aprenen quan interactuen amb els seus ambients,
perd els seus ambients sbn, en bona part, artefactes dels mapes
mentals de les organitzacions"?*?®. Per aixd cal un abordatge de
les situacions organitzatives que no es limiti a descobrir
problemes, sindé que permeti també la invencid i la produccid de
solucions (Argyris & Schén, 1978). "Aprendre &s coneixement sobre
les interrelacions entre les accidns de les organitzacions i
l'ambient tant com sobre les accions que sdn preses sobre la base
d'agquest coneixement. [...] La weltanschaung d'una organitzacid
determina com interpreta les respostes de l'ambient, si actuara
sobre aquest 1 quins mitjans especifics emprard si escull

actuar"?®*,

Aquesta aproximacidé a 1l'aprenentatge, gue g'arrela en la

231 Vegeu tant a Fiel i Lyles (1985) com a Hedberg (1981)
dues sistematitzacions de les diverses teories al veltant de com
es produeixen els aprenentatges organitzatius, amb una
consideracid® especial de les dimensions i les perspectives que
emfasitzen cada una d'aguestes teories.

232 Altra cosa és que puguin ser possibles sense la forga
aglutinant d'algun ideal organitzatiu compartit, com emfasitzarem
quan parlem de les organitzacions que aprenen.

23 Hedberg, 1981, pig. 15.

234 RKim, 1993, pag. 42. "Les organitzacions dedigquen una
considerable energia a desenvolupar interpretacions col -lectives
de la histdria. Aquestes interpretacions de 1l'experiéncia depenen
dels marcs de referéncia dins dels quals els esdeveniments sdn
compresos. Aquests es traslladen a histdries gque esdevenen
ampliament compartides, per bé gue no universalment, i sén
desenvolupats per aguestes. Agquesta estructura del significat
normalment estd suprimida com a preocupacidé conscient, perd
1l'aprenentatge ocorre en el seu si. [...] Alld que és aprés estad
menys influit per la histdria que pels marcs de referéncia
aplicats a aquesta histdria"” (Levitt & March, 1988, pag. 324).
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practica, perd que inclou la (re)elaboracidé dels marcs de
referéncia des dels quals aquesta é&s compresa i orientada,
s'explica amb una altra de les aportacions terminoldgiques
d'Argyris: la distincid entre el que anomena gir simple i gir
doble. La qliestidé arrenca de la pregunta al voltant de per qué
els professionals, que normalment accepten la necessitat d'un
canvi i una millora continus en la seva actuacid per tal de ser
eficagos, es resisteixen tant al canvi i es. protegeixen
mitjancant les seves competéncies en tant que especialistes. Per
a Argyris, la clau rau en la manera com pensen i raonen sobre la
seva conducta i la dels altres i, per tant, en com afavorir que

treballin cooperativament sobre la seves maneres de pensar.

Segons Argyris, aquestes resisténcies dels professionals davant
determinades exigéncies de canvi sén degudes a la forca que tenen
els marcs de referéncia des dels quals conceben o orienten la
seva accid, i no tant a dificultats que remetin a les seves
capacitats d'ordre técnic, operatiu o organitzatiu. I per aixd
mateix l'error de les empreses &s creure que "posar la gent a
aprendre és basicament una qliestié de motivacid. Quan la gent
tingui les actituds i els compromisos correctes, 1'aprenentatge
seguird automdticament. Per aixd les companyies se centren a
crear noves estructures organitzatives -programes compensatoris,
revisions de 1l'actuacid, cultures corporatives, i coses
semblants. Perd l'aprenentatge de doble gir eficag no és
simplement una funcid de com la gent se sent. Es una reflexid
scbre com pensa -aixd és, les regles cognitives de raonament que
usa per dissenyar i posar en prictica les seves acciongt?3%,

Aixd comporta la disposicid a recondixer i a acceptar els errors
i els conflictes com a elements de la vida organitzativa sobre
els quals també es treballa i des dels quals també és possible
aprendre: aleshores, 1'aprenentatge de gir simple s'esdevindra

quan la deteccid i la superacid en sigui factible sense alterar

2% Argyris, 1991, pag. 100. Des del nostre punt de vista,
aquestes afirmacions serien també perfectament intel -ligiblesg si
substituiem "aprenentatge" per "BE".
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aspectes centrals del mapa cognitiu utilitzat en 1'organitzacid;
mentre que l'aprenentatge de doble gir s'esdevindrd quan la
deteccidé i la superacid en portin a modificar el mapa cognitiu,
i ho requereixin (Bonazzi, 1991)2*¢. Dit altrament: un cop hem
reconegut que les imatges i mapes corganitzatius estan codificats
en les teories usades, l'aprenentatge de doble gir "connecta la
deteccid de l'error no tan sols a les estratégies i assumpcions
per a una actuacié eficag, sind a les auténtiques normes que
defineixen 1l'actuacid eficag¢. [...] Donarem el nom d'aprenentatge

de doble gir a aquesta mena d'indagacid organitzativa que resol

la incompatibilitat de normes organitzatives establint noves
prioritats o ponderacions de normes o reestructurant les mateixes
normes conjuntament amb les estratégies 1 assumpcions que hi

estan associades"?’,

El problema, doncs, és com les organitzacions aprenen a
desenvolupar capacitats personals 1 organitzatives per a
l'aprenentatge de doble gir®*®, capacitat que, en un context de
canvi, é&s formalment assimilable a la capacitat de desenvolupar
el que, en termes del Club de Roma, hem assumit com a

aprenentatge innovador (no reductible al també necessari

2% wlr'gaprenentatge de gir simple és com un termdstat que
aprén quan fa massa fred o massa calor, que engega © para en
conseqiéncia. El termdstat pot dur a terme agquesta activitat
perqué pot rebre informacid (la temperatura de l'habitacid) i dur
a terme l'accid correctiva. L'aprenentatge de doble gir ocorre
quan l'error és detectat i corregit de manera que aixd implica
la modificacidé de les normes, les politiques i els objectius
organitzatius subjacents" (Argyris & Schdn, 1978, pag. 3).

231 Argyris & Schoén, 1978, pag. 22, 24.

23 Hedberg (1981), Morgan (1986) i Wierdsma (1993) han fet
notar que el fet que sovint les organitzacions hagin desenvolupat
una capacitat més gran per a l'aprenentatge de gir simple (sovint
mitjangant 1la direccid per objectius) contrasta amb les
dificultats 1 tensions que experimenten per a l'aprenentatge de
doble gir. Cosa que Morgan considera atribuible en bona part al
pes que en molts mapes mentals té encara la matriu de la
burocriacia maquinal, en tant que comporta l'acceptacid
d'estructures fragmentaries de pensament, que incita a amagar els
errors del sistema per tal de preservar les propies funcions i
que fomenta que davant les dificultats hom emfasitzi les teories
enunciades.
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aprenentatge de manteniment)?®’.

Per tant, "la consequéncia
desitjada d'aquesta mena d'aprenentatge &s sovint no una forma
particular de conducta, siné el desenvolupament de marcs de
referéncia, o d'esquemes interpretatius, o de nous marcs de
referéncia cognitius en el si dels quals es prenen decisionsg??40.
En qualsevol cas, doncs, és crucial tenir en compte les
condicions que permeten endinsar-se en l'aprenentatge de doble
gir en el context real de les organitzacions: és dificil separar
netament aquesta indagacid dels usos del poder; aquesta indagacid
només és possible treballant sobre dimensions qualitatives; i no
s'han de contraposar mai els dos tipus d'aprenentatge?'!, atés que
les teories usades sén estructures sistémiques que recolzen sobre
moltes interconnexions (Argyris & Schén, 1978). Per aixd aquesta
distincid conceptual entre "aprendre dins d'un marc de referéncia
i aprendre un nou marc de referé&ncia sembla criticament
important"*?, perqué es tracta d'anar desenvolupant i adquirint

la capacitat d'aprendre a crear sistemes organitzatius?®s.

Creiem que adoptar agquesta perspectiva té un alt valor afegit amb

2% Fiol i Lyles (1985) han distingit aquests dos aspectes
en termes més graduals parlant de nivells "alts" i "baixos"
d'aprenentatge, i han insistit també& que els primers sén els més
dificils i menys explorats. Perd, en canvi, han proposat la
necessitat de no confondre 1'aprenentatge amb els canvis
adaptadors, atés que aquests darrers serien només el resultat
d'ajustaments incrementalistes a les transformacions de 1'entorn.
Sobre aixd darrer també han insistit Levitt i March (1988).

2% Fiol & Lyles, 1985, pag. 808.

#! També ha insistit en aquest punt Kim: "1'aprenentatge
organitzatiu efica¢ requereix un equilibri entre l'aprenentatge
conceptual i 1'operatiu" (Kim, 1993, pag. 42).

242 guber, 1991, pag. 93.

23 wEn la creacid de programes i estratégies col -lectives
cal estudiar, a més, el paper de les imatges i els valors que els
presenten. Cal estudiar el paper dels prejudicis i els
pressupdsits, no clarament explicits, en els actes de pensar i
actuar col -lectius. Cal ser capag¢ de gliestionar criticament les
hipdtesis subjacents en les idees i les accions tradicionals. Cal
estudiar el paper que poden tenir i1 que han de tenir les
relacions humanes" (Corbi, 1992, piag. 59).
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vista a la BE. Perqué no tan sols fa defugir qualsevol tendé&ncia
a adoptar un enfocament estdtic -des del punt de vista analitic-
o mecanicista -des del punt de vista practic- en el tractament
dels elements que anteriorment hem assumit com a vertebradors de
la BE: és que ho impedeix taxativament, tant des del vessant
conceptual com des del vessant "aplicat". Perqué posar 1l'accent
en les persones® i en la manera com -organitzativament-
comprenen i orienten la seva accid comporta "facilitar el
desenvolupament d'aprendre a aprendre relacionant-ho amb 1la
necessitat d'intervenir per crear estructures 1 processos

organitzatsgnr??®® e es corresponguin amb aquest desenvolupament.
g P

L'accent, doncs, rau en el fet de promoure processos gue permetin

potenciar en les persones la seva capacitat d'aprendre i,

conseguentment, reforgar les cultures i les estructures gue ho
permetin (Haffenden, 1993): tant la cultura com les estructures,

doncs, sdén indispensables, perd el focus se gitua en els

processog. "En aquest sentit, els "valors" es comprenen més bé
en tant que processos estructurats en el si_dels quals els
individus, els grups d'individus, 1 els grups de grups
d'individus experimenten significat"?®; i l'experimenten en tant
que, simultaniament, el configuren i l'assumeixen. D'aguesta
manera, el management deixa d'entendre's com una funcid en la
qual predomina el control 1 accentua la seva funcié de

dinamitzador de processos®®’ (Ramirez, 1983), fins al punt que hom

2 nleg organitzacions no sén tan sols teories de l'acciéd.
Sén també petites societats compostes per persones gque ocupen
rols en el sistema de tasques. El que hem anomenat el medi intern
d'una organitzacid é&s la societat de persones que configuren una
organitzacié en qualsevol moment" (Argyris & Schdn, 1978, pag.
28) .

245 Morgan, 1986, pag. 83.
246 King, 1989, pag. 43.

7 Cosa que no vol dir que desaparegui la funcid de control,
sind que, en tot cas, aguest s'inscriu dins la 1dgica del procés
i, per tant, no depén del paradigma jerdrquic de la burocricia
maquinal: aqui l'accent primari es posa en els processos, 1 no
en els fets o en els resultats... cosa que no vol dir que siguin
irrellevants, sind que la seva rellevancia s'esdevé en tant que
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ha parlat del triomf del procés sobre l'estructura (Garratt,
1990) . Tanmateix, "resulta molt dificil per als homes de negocis
acceptar la complexitat perqué molts d'ells necessgiten veure's
a si mateixos tenint el control. [...] Hi ha, si més no, dues
creences desmantellades aqui: la primera és gue la gent pot
controlar una organitzacié des de dalt o a distancia; la segona
és gue hom pot comprendre totalment un sistema o explicar-se'l
tot"?*®, Dit altrament: en el mén de les organitzacions hom est3
acostumat a preocupar-se per 1la complexitat dels elements
acumulats -cada cop més gran 1 inabastable en els detalls- i, en
canvi, hom no sap prou bé com abordar la complexitat dindmica
(Senge, 1990), cosa que ég indissociable de la creacid d'un
paradigma organitzatiu adequat.

Perd aixd comporta que cal atendre a "la relacid entre el poder
i el propdsit individual vers una capacitat organitzativa de
crear"?®, partint del supdsit que el centre "no sén els jugadors

individuals, sind com __estan interrelacionats'"?®., I també

comprendre aquestes interrelacions en termes de processos en els
quals s'esdevé l'aprenentatge: "l'aprenentatge s'esdevé en totes
les organitzacions; el problema é&s que hi ha massa pocs sistemes
d'avaluar-lo i d'assolir-lo"?*' i, consegiientment, hom no sempre
sap prou bé com nodrir-lo sistemdticament (Garratt, 1990). Perd

253

sén els canvis organitzatius®®? i laborals (lligats a les

estan contextualitzats en els processos. Cal "aprendre a veure
estructures subjacents en lloc de fets. [...] Totalitats en lloc
de parts." (Senge, 1990, pdg. 87, 92).

2¢¢ gaffney, 1989, pag. 32.
2% Gaffrey, 1989, pag. 34.

2% Gaffney, 1989, pag. 35. Aixd planteja també, des d'aquest
registre, la necessitat de pensar les insuficiéncies de
1'individualisme metodoldgic.

21 @arratt, 1990, pag. 57. També han insistit en el mateix

Kim (1993), Senge (1990) i Watkins & Marsick (1993a).

2 gegons Watkins 1 Marsick (1993a), els canvis
organitzatius que empenyen en aguesta linia sén: les iniciatives
vers la qualitat total; la introduccid de tecnologies que
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transformacions tecnoldgiques i socials a qué ens hem referit
anteriorment) els que han fet que aprendre esdevingui -
paradigmaticament- un cami vertebrador de la viabilitat de les
organitzacions®* (Watkins & Marsick, 1993a): "com que creix la
interconnexid en el mdén i la complexitat i el dinamisme en els
negocis, el treball es vincula cada cop més amb
l'aprenentatge"?®®. Ara bé, la necessitat de disposar d'un
paradigma organitzatiu adequat es palesa quan hom constata sovint
que els managers es valoren a si mateixos en la mesura que tenen
(0 creuen tenir) les organitzacions sota el seu control i que
consideren que dedicar temps a la reflexid® és una incomoditat o
una pérdua de temps (Garratt, 1990). En definitiva, "la majoria
de managers consideren la indagacid col -lectiva com una amenaca
inherent. [...] La consequéncia és el que Argyris denomina
"incompeténcia qualificada": equips plens de gent increiblement
apta per tancar-se a l'aprenentatge"?®. Perd, en la mesura que

requereixen canvis tant en les maneres de pensar com en les
d'operar per ser efectives; 1l'orientacid vers el servei al
client; l'evidéncia que la majoria de projectes exigeix 1la
capacitat de treballar en equip; la creixent demanda d'implicacid
1 de participacid en les preses de decisions; la consideracid del
temps com un recurs escds; la globalitzacid de la competitivitat
econdmica.

233 gegons Watkins i Marsick (1993a), els canvis laborals que
empenyen en aquesta linia sén: l'increment de llocs de treball
que reqguereixen una alta qualificacid; els canvis del lloc que
tenen repercussi® en el sistema personal de valors dels
individus; els canvis de les necessitats de formacid que
requereixen els llocs de treball a mesura que van canviant les
exigéncies i metodologies de la produccid.

234 wl,'organitzacid que aprén no és de cap mena de concepte
abstracte, sind un model per repensar fonamentalment la manera
de treballar" (Mayo, 1993, pag. 9}.

%% genge, 1990, pag. 11. Recordem que, com ja hem emfasitzat
anteriorment, aixd es refereix tant als aspectes operatius com
als marcs de referéncia mentals; 1 que, sobretot, sense
aprenentatge en el segon aspecte al final s'esdevé que els
aprenentatges en el primer poden deixar de ser, estrictament,
operatius.

2% genge, 1990, pag. 37. Garratt (1990) ha relacionat aixd
amb el fet que els managers solen tenir la mateixa mena
d'educacid, els contextos socials similars i que esperen la
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una de les dimensions cabdals del management sigui la d'assumir
la responsabilitat de facilitar i de millorar l'aprenentatge de
l'organitzacidé i en l'organitzacid, es perfila "una nova imatge
del funcionament d'aguestes organitzacions: control mitjancant
l'aprenentatge. [...] El fet que ningi no exerceixi el control
ne vol dir que no hi hagi control. Tots els organismes saludables
tenen processos de control. Tanmateix, sén processos distribuits,

no concentrats en un cap autoritari"?®’,

Dit aixd, hem de reconéixer també que el concepte d'organitzacid
que aprén vers el qual hom va avangant en el si d'aquesta linia
de reflexid é&s un concepte tal vegada vague, com ha fet notar
Belet (1993). Perd creiem que, probablement, com assenyala el
mateix Belet, aixd és degut en bona part al fet que, comptat i
debatut, "no es tracta d'un nou model de management universal
vers el qual seria desitjable tendir, sind més aviat d'un altre
procés i d'una altra dindmica de management gque constitueix
l'esbbés d'un nou paradigma de desenvolupament dels recursos
humans"?*®. Els elements gque el configuren, en molts casos, no es

mateixa mena de formacid. Ara bé&, el perill correlatiu é&s gue hom
vegli les organitzacions que aprenen no com una proposta positiva,
sind com una nova wmanera de criticar el paradigma de la
burocracia magquinal (Watkins & Marsick, 1993a).

237 genge, 1990, pag. 359, 363.

2% Belet, 1993, pag. 316. Que hi hagi una convergdncia de
plantejaments no exclou que encara no hi hagi homogeneitat
terminoldgica, com ho mostra 1'ds, encara, del terme "recursos
humans", que, com hem assenyalat anteriorment, creiem que no és
en absolut adequat des d'aquesta perspectiva que adoptem. Tampoc
no n'hi ha plenament pel que fa a alguna terminologia més
nuclear: Guptara (1993) considera que no hi ha res en comd entre
una organitzacid que aprén i una "empresa intel -ligent", mentre
que Watkins i Marsick (1993b) consideren la idea d'organitzacid
que aprén totalment connectada amb els plantejaments de Senge
(1990), que remeten a les "empreses intel -ligents". Pel que fa
a aguest punt, nosaltres creiem que hi ha diferéncies
metodologiques i de terminologia, perd que en els trets bisics
i en les orientacions de fons sdn convergents i, atés el nivell
en qué ens volem moure, no farem esment d'aquestes diferéncies
que podriem anomenar més aviat d'ordre técnic. En gqualsevol cas,
opinions com les de Guptara sén totalment minoritdries (i tal
vegada explicables per la seva perspectiva de consultor que es
vol allunyar deliberadament del mdén acad@&mic). De fet, estudis
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pot dir que siguin absolutament nous des del punt de vista
tedric®?’; i les definicions que s'han proposat no =én totalment
univoques®®®. Perd, si atenem a determinades constants convergents
(Belet, 1993; Garratt, 1990), creiem que la més sistemdtica i la
gque es fa cdrrec de manera més articulada del que es vol
plantejar en el marc del paradigma de les organitzacions que
aprenen és el proposta de Watkins i Marsick: "l'organitzacid que
aprén és aquella que aprén continuament i que es transforma a si
mateixa. Aprendre s'esdevé en els individus, en els equips, en
l'organitzacié i fins i tot en les comunitats amb les quals
l'organitzacidé interactua. Aprendre és un procés continuat,
estratégicament utilitzat -integrat en el treball i avancant
paral -lelament amb aguest. Aprendre déna lloc a canvis en el
coneixement, en les creences 1 en les conductes. Aprendre també
augmenta la capacitat organitzativa per a la innovacid i el
creixement. L'organitzacid que aprén ha incorporat sistemes per
aconseguir i compartir 1'aprenentatge"’®’., En aquest sentit, és
bo tenir present que "els qui la defensen poden diferir-ne sobre
alguns detalls especifics, perd en general estan d'acord que
l'organitzacid que aprén: 1) no és un conjunt d'individus que
estan aprenent -sind que l'aprenentatge s'esdevé simultiniament
a diversos nivells dins de les unitats empresarials, de vegades
dins d'una companyia sencera; 2) manifesta una capacitat

més sistemdtics, com els de Belet (1993) o Garratt (1990), abonen
la nostra interpretacid; i, en aquesta linia, hom ha parlat de
"aprendre com d'una forma d'intel -ligéncia" (Levitt & March,
1288, pag. 333). Nogensmenys, que la gllestid resta encara oberta
en alguns dels seus aspectes ho emfasitzen, per exemple, Fiol i
Lyles (1985) i Watkins i Marsick (1993a).

%9 Belet (1993) ha assenyalat retrospectivament el cami que
han seguit alguns dels elements que configuren les organitzacions
que aprenen des de la perspectiva del management, i Marsick
(1988} ha fet el mateix des de la teoria de 1l'educacid.

20 vegeu-ne també una reproduccid de les més significatives
a Belet (1993),

%! Watkins & Marsick, 1993a, pag. 9. Nogensmenys, per tal
d'evitar que sigui vista com una nova forma d'estratégia
organitzativa, wutilitzen, per referir-se a la manera de
configurar-la, la imatge de l'escultura, en tant que demana,
alhora, rigor i inspiracid.
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organitzativa per al canvi; 3) accelera la capacitat individual
per a l'aprenentatge, perd que també redefineix la cultura, el
disseny del treball i els models mentals; 4) comporta una dmplia
participacid dels empleats, i sovint dels clients, en la presa
de decisions, en el didleg i en el fer de compartir informacid;
5) promou el pensament i la construccid sistémics de la memdria

organitzativanm?®®?,

Ja hem assenyalat anteriorment que 1'aprenentatge organitzatiu
no é&s possible sense 1l'aprenentatge individual i que,
conseglientment, el desenvolupament de les organitzacions gque
aprenen recolza totalment sobre el desenvolupament de capacitats
perscnals. Ara bé, en el marc de les organitzacions que aprenen
s'emfasitza gque 1'aprenentatge individual és wuna condicid
necessaria per a l'aprenentatge organitzatiu, perd no el

garanteix?®®. Mé&s que més si recordem que aqui no ens referim a

%2 Watkins & Marsick, 1993a, pig. xii. Segons Belet, els
temes clau d'una organitzacid que aprén sén: "transformacid,
formacid, canvi, participacid, innovacié, canvi de la manera de
treballar de les persones, adaptacid, estil de management,
delegacid, encoratjament de la implicacié del personal, etc."
(Belet, 1993, pag. 312). Perd el mateix Belet considera que ara
el que cal és també donar resposta a qlestions que afecten el
desenvolupament operatiu concret gue es pot plantejar des
1l'organitzacid que aprén, entesa com a marc de referéncia: "qué
és 1l'aprenentatge?, qué s'entén exactament per organitzacié?, qué
és 1'aprenentatge per a una organitzacid?, hi ha diverses classes
o0 nivells d'aprenentatge, i com els podem reconéixer?, de quina
transformacié de l'organitzacidé es tracta gquan hom parla
d'aprenentatge?, quan, com i per qué hom pot dir que una
organitzacid ha aprés?" (Belet, 1993, pag. 312). Creiem, persd,
que Belet no és prou precis quan considera que aquestes preguntes
gairebé estan pendents de resposta; que l'organitzacid que aprén
no estigui dmpliament consolidada com a marc de referéncia no vol
dir que en el seu si no s'hagi donat resposta a moltes d'aguestes
giestions, com farem veure tot seguit. A més, el fet que encara
estiguin pendents de precisid operativa -aixd si- algunes de les
seves propostes no ens ha de portar a exigir al meodel de
l'organitzacid gque aprén unes precisions que nomé&s serien
plausibles si es presentés com un nou model universal i normatiu
d'organitzacid; perd ja hem indicat que aquesta proposta no es
mou en agquest regilstre.

283 wlLes organitzacions només aprenen mitjancant individus
que aprenen. L'aprenentatge individual no garanteix
l'aprenentatge organitzatiu, perd mno hi ha aprenentatge
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l'aprenentatge mecanic, incrementalista, i per aixd hom ha
insistit gque no s'ha de confondre 1'aprenentatge amb la

formacid®é!

(si bé es considera que aquesta forma part de
l'aprenentatge) (Watkins & Marsick, 1993a). I no <s'ha de
confondre perqué, com ja hem ressaltat, l'aprenentatge en el
context de les organitzacions que aprenen inclou un procés per
mitja del qual es treballa també en la reelaboracid dels mapes
mentals compartits mitjangant els quals les organitzacions
comprenen i orienten les seves actuacions: és un aprenentatge
transformacional?®®. En termes d'Argyris, seria un aprenentatge
que inclou 1l'aprenentatge de doble gir*® i, per tant, un
aprenentatge que no é€s possible si només es planteja en termes

individuals?®’ (Kim, 1989; Watkins & Marsick, 1993b).

organitzatiu sense aprenentatge individual" (Senge, 1990, piag.
179).
264 vEn resum, no tot aprenentatge en el lloc de treball pot
ser explicat pel paradigma técnic. [...] La formacid i 1l'educacid
sén sistemes de distribucid. En canvi, aprendre &g la manera com
els individus o els grups adquireixen, interpreten, reorganitzen,
canvien o assimilen una interrelacid articulada d'informacid,
habilitats i1 sentiments. [Aixd inclou] la manera com la gent
construeix significat en la seva vida personal i en la seva vida
organitzativa compartida" (Marsick, 1998, pag. 192).

263 per situar aquestes diferéncies (o aquestes concepcions
no totalment coincidents) zretrobem altre cop plantejaments
formalment molt semblants als proposats pel Club de Roma.
"L'aprenentatge pot ser incrementalista -é&s a dir, centrat en el
refinament de l'estratégia actual. O pot ser transformacional -
centrat a recrear l'estratégia perqué la gent entén
l'organitzacid o el seu treball d'una manera nova, fonamentalment
diferent. Molt de l'aprenentatge Util inclou refinaments de
l'estratégia actual, perd l'aprenentatge incrementalista pot no
ser suficient en una organitzacid que aprén" (Watkins & Marsick,
1993a, pag. 11).

288 yegeu, en aquest sentit, Marsick (1998).
267  gSegons Senge (1990), les barreres més comunes a
1'aprenentatge sén: la identificacid personal amb la tasca, la
propensid® a situar les causes dels problemes a 1l'exterior,
l'accid reactiva (conseqténcia de 1'anterior), la fixacid en els
fets, l'acceleracid vital que impedeix veure les tendéncies de
fons, el fet de creure que sense capacitat d'anticipacidé és
possible aprendre de l'experiéncia, les dificultats per treballar
no convencionalment en equip. Si ens fixem en aguesta llista,
totes les barreres semblen clarament 1lligades al paradigma
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Per aix0 Senge ha plantejat provocativament si, quan constatem
gue, "gquan pertanyen al mateix sistema, les persones, malgrat les
seves diferéncies, solen produir resultats semblants"?®*®, &z només
perqué sén presoneres del sistema o perqué ho sén també de la
seva manera de pensar (Senge, 1990). D'aqui 1l'importdncia que
Marsick (1988) hagi fet notar en aquest context que hi ha tres
ambits d'aprenentatge: instrumental (orientat vers la tasca),
dialdgic (orientat vers la cultura 1 els objectius) i
autoreflexiu (orientat vers el canvi personal en un context
social)?®®®, que estan interconnectats, perd que cadascun
representa una ampliacid de perspectives respecte a l'anterior,
Doncs bé&, en la mesura que s'amplien les dimensions de
1l'aprenentatge, la perspectiva individualista esdevé
insuficient?’; per aixd les organitzacions que aprenen potencien
les persones, perd recolzen sobre els grups. Perqué "se segueix,
alhora, que no hi ha aprenentatge organitzatiu sense aprenentatge
individual, i gue l'aprenentatge individual é&s una condicié
necessdria perd insuficient per a l'aprenentatge organitzatiu.
Podem pensar 1'aprenentatge organitzatiu com un procés mediat per
la indagacidé en col -laboracid dels membres individualsn"?™.

La unitat béasica de 1l'aprenentatge organitzatiu i de les

individualista.
268 agon =~
ge, 1990, pag. 57.

%% Per bé que aixd no s'ha tematitzat, creiem que hi ha una
certa correlacid entre aquests tres dmbits i1 el que Belet (1993)
anomena els tres nivells (cada cop més amplis en la seva
perspectiva) de desenvolupament d'una organitzacié que aprén: el
primer fa referé&ncia a les especificitats estructurals; el segon,
a les simplificacions de les estructures organitzatives i al
treball en les dimensions motivacionals, 1 el tercer, a 1la
recerca 1 la innovacid a partir de les transformacions dels
procediments de comunicacié i de les practiques de management.

9 Argyris (1991) diu que, des d'aquesta perspectiva,
l'individualisme com a teoria usada comporta: romandre en el
control unilateral, maximitzar guanyar i mwinimitzar perdre,
suprimir els sentiments negatius i ser tant racional com gigui
pogssible.

#1 Argyris & Schén, 1978, piag. 20.
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organitzacions que aprenen és, doncs, l'equip, el grup?™. I aixd
és aixi perqué el punt del qual hom parteix és que, si la gent
ha de ser capag de treballar sobre la seva manera de pensar i de
comprendre la seva propia realitat (personal, professional i
organitzativa), ha de tenir les condicions qualitatives per fer-
ho: al capdavall, en el nucli dels processos de canvi
organitzatiu hi ha les persones, no les estructures (Watkins &
Marsick, 1993b). En definitiva, el que sosté la concepcid
d'organitzacid que aprén &s 1l'assumpcid gue "indagar &s un didleg
en el qual la gent explora mituament idees, gliestions i accions
potencials. Té lloc mitjangant la conversa, per bé gue podem

1273

parlar sense indagar' Es tracta d'una conversa oberta? a

preguntar-se per la Jjustificacid i 1la plausibilitat dels

275

raonaments*” i en la qual tots els qui hi participen estan oberts

a compartir agquesta actitud?’®. Perqué hem de tenir ben present

?72 r13 unitat per a aprendre no és només 1'individu, sginé

grups dins de l'organitzacid aplegats per crear els seus
objectius de treball i les seves relacions. L'émfasi rau en
l'equip de treball, no tan sols per assolir objectius
predefinits, sind també per modificar-los i crear-ne de nous”
(Marsick, 1998, pag. 194). Sense oblidar, perd, que "gairebé
tothom ha tingut experiéncia amb equips, perd ningd suggereix que
1'equip de treball é&s naturalment o automaticament eficag. La
gent ha d'aprendre a treballar en equips, i les organitzacions
han de crear les condicions adequades perqué els equips tinguin
éxit" (Watkins & Marsick, 1993a, pag. 97).

3 Watkins & Marsick, 1993a, pag. 73.

#1% perd, recordem-ho, referida sempre a la realitat del
treball en l'organitzacid: partint-ne i remetent-s'hi. Parlem
sempre d'un aprenentatge intrinsecament interrelacionat amb les
formes d'actuacid organitzativa.

215 ng] primer pas és recondixer la diferé&ncia entre parlar
com a indagaci® 1 parlar per a altres propdsitsg" (Watkins &
Marsick, 199%3a, pag. 89).

27 pel que sabem, no hi ha hagut una consideracié d'aquests
plantejaments des del camp de l'ética dialdgica. I,
correlativament, les referéncies que es tenen de 1l'é&tica
dialdgica des d'aquest enfocament sén escadusseres i marginals
{(Marsick, 1988). Creiem que una possible linia d'investigacid
futura hauria de plantejar-se fins a quin punt é&és posgcible
l'articulacid d'aquests dos enfocaments, que tenen en comid el
lloc nuclear que atorguen al didleg per a l'ethics i el business,
respectivament (cosa que, certament, no serd possible de manera
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que parlem de treballar sobre les teories usades i, "com que és
molt dificil veure les teories usades, tal vegada es necessiti
l'ajut d'una altra persona, un col-lega 'despiatadament
compassiu'. En l'afany per desenvolupar aptituds reflexives,

constituim el patrimoni més gran per alg altres"?’’.

Per tant, "quan conversar és significatiu en tant que indagacisd,
l'objectiu és el didleg significatiu amb la possibilitat
d'aprendre els uns dels altres, de manera col -laboradora"?’®. Aixd
comporta desenvolupar unes condicions per al tipus de didleg que
es vol promoure: disponibilitat a escoltar i a obrir-se a les
perspectives dels altres, a anar més enlli del simple intercanvi
d'informacié®”® (Senge, 1990; Watkins & Marsick, 1993a).
Evidentment, aixd no vol dir que no hi hagi defenses ni
conflictes, perd el que caracteritza una organitzacid que aprén
no és que no n'hi hagi, siné com s'aborden i es processen?®®. En
aquest sentit, hom ha emfasitzat que, en un context
d'aprenentatge, no s'ha de confondre el didleg amb el debat
(Isaacs, 1993) o la discussié (Senge, 1990)%!, "El didleg pot ser

definit inicialment com una indagacid continuada i col -lectiva

auvtomatica, com si només es tractés d'usar el terme "didleg" com
a connector).

?7" genge, 1990, pag. 13.
% Watkins & Marsick, 1993a, pag. 89.

7 rIndagar es basa en una curiositat oberta que ens permet
suspendre els nostres pressupdsits i judicis en interds de 1la
veritat o de la millor solucid® (Watkins & Marsick, 1993a, pag.
74) . "En el dialeg, les persones aprenen a observar els seus
propis pensaments" (Senge, 1990, pag. 303).

% nixd comporta desenvolupar té&cniques i metodologies que
donin suport a aquest didleg en tant que procés d'aprenentatge,
i que el possibilitin. Vegeu algunes propostes concretes en
agquesta linia a Isaacs, 1993; Kim, 1993; Garratt, 1990; Senge,
1990; Watkins & Marsick, 1993a.

?*1 Cosa que no vol dir que en els processos organitzatius
no hi hagi debat ni discussions. Simplement, que se saben
distingir i utilitzar convenientment. En qualsevol cas,
l'aprenentatge de doble gir necessita el didleg (Watkins &
Marsick, 1993a).
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en els processos, les assumpcions i les certeses gque componen
l'experiéncia quotidiana"?®?., No es tracta, doncs, d'un simple
intercanvi, sind també d'un repensar compartit. Per aixd hom ha
proposat definir els equips com "persones que es necessiten
mituament per actuar"?®, de manera que se suposa que els
processos d'aprenentatge que comparteixen no inclouen tan sols
l'elaboracidé conjunta de la comprensidé dels problemes, la
integracid de perspectives mitjan¢ant el fet d'anar més enllld de
les propies fronteres i la disposicid a fer-les permeables, i la
resolucid dels problemes que s'han plantejat; s£ind que inclouen
també -i sobretot- la transformacid dels contextos en els quals
la gent actua, com a resultat del mateix procés.

Ara bé, cal tenir present que tant l'activitat dels grups com el
procés de didleg que els vertebra no sdén autosuficients, ni
operen circularment scbre si mateixos o en el buit: "en 1l'esforg
per construir una organitzacid que aprén é&s cabdal la capacitat
cultural i estructural de 1l'organitzacid per a construir una
vigid col -lectiva"?®, Un procés d'aprenentatge organitzatiu
mediat pel didleg en grups demana una articulacid dels processos
individuals i col -lectius que només és possible si hom comparteix

els models mentals, entre altres coses perqué s'hi ha vist

%82 Tsaacs, 1993, pag. 25. En aquest context, el didleg no
s'identifica amb la recerca de consens (gque es veuria com un
acord que no pot anar més enlld d'uns minims que no poden alterar
les perspectives establertes). O, en tot cas, es distingeix entre
"un consens anivellador, que busca el denominador comi de
perspectives miltiples individuals, i un consens d'obertura, que
busca una imatge més amplia que la perspectiva d'un individu. E1
primer tipus de consens es basa en la satisfaccid de les nostres
perspectives individuals: descobrir quina part de la meva visid
és compartida per tu 1 pels altres. Aquest &g el terreny comi en
el qual tots estem d'acord. El segon tipus de consens es basa en
la idea que cadascl té una perspectiva, una manera de mirar la
realitat. El1 punt de vista de cada persona constitueix una
perspectiva Gnica sobre una realitat més amplia. Si jo puc mirar
a través de la teva perspectiva i tu, de la meva, veurem una cosa
que no hauriem vist tots dos sols"™ (Senge, 1990, pag. 311).

28 genge, 1990, pag. 296.

284 Watkins & Marsick, 1993a, pdg. 215.
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implicat en la reelaboracid®®. Per tant, el canvi d'un
aprenentatge fragmentat a un aprenentatge organitzatiu comporta
la construccid compartida i explicita®®® del significat i 1la
finalitat de l'accid, 1 aixd és el que queda reflectit en 1la

128 les accions dels membres dels

vigid®®’, que permet "alinear!
equips. "La visd del grup no és la de 1'individu més dominant o
la del qui la té& més articulada. Es una cosa en si mateixa"?®® que

abasta els aspectes formals i informals (Watkins & Marsick,

#5 n'aprenentatge organitzatiu de doble gir s'esdevé quan

els models mentals individuals sén incorporats a les
organitzacions mitjangant els models mentals compartits, que
poden aleshores afectar l'accid organitzativa" (Kim, 1993, piag.
45) .

286 nDues persones poden fer unes assumpcions essencialment
acurades sobre el significat d'una situacid, perd no poden
compartir el significat si no fan pdbliques les seves assumpcions

mitjangant una conversa. [...] L'equip de treball, per exemple,
significa coses diferents per a distintes persones a causa de les
seves experiéncies passades. [...] Quan els significats privats

es fan ptiblics, és possible examinar el pensament subjacent a la
superficie. [Per aixd] indagar no pot ser separat dels sentiments
i d'altres dimensions no cognitives de l'ésser humad" (Watkins &
Marsick, 1993a, pag. 77). Amb aixd es vol emfasitzar que les
organitzacions que aprenen només sén viables si es va més enlli
de les interrelacions racionals i formals: nosaltres compartim
aquesta afirmacid, perd no la qualificacié dels "sentiments i
altres dimensions" com a no cognitius.

27 vVegeu Gaffney, 1989; Garratt, 1990; Kim, 1993; Senge,
1990; Watkins & Marsick, 1993a; Wierdsma, 1993.

?® Per al concepte d'alineacié en aquest context vegeu

Gaffney (1989), Senge (1990) i Watkins & Marsick (1993a). En
definitiva, amb aquest terme es vol fer referdncia al que
s'esdevé en un equip (0 en una organitzacié) quan els seus
membres integren les seves visions individuals en una visid
compartida: l'energia i els esforqgos personals, sense deixar de
ser-ho, es tradueixen eficagment en un resultat d'equip
irreductible a les activitats personals (la imatge que fa servir
Senge per expressar-ho &s la d'un grup de jazz). Aixd no vol dir
perdre la lucidesa o actuar ingénuament: "atorgar poder a la gent
dins d'una organitzacié no alineada pot ser contraproduent, Si
la gent no comparteix una visid comuna ni models mentals comuns
sobre la realitat de 1l'empresa, el poder que rebi només
augmentard l'estrés organitzatiu i les dificultats per mantenir
la coheréncia i el rumb" (Senge, 1990, pag. 188).

% gaffney, 1989, pag. 34. Watkins & Marsick (1993a) han
emfasitzat que la visid no és propietat de ningd.
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1993a), els compromisos planificats i els emocionals {Garratt,
1990) i gque permet afirmar i reforgar les capacitats i els
proposits personals (Gaffney, 1989). La visid és més que una
idea, é&s una imatge compartida, contextualitzada i compresa?®®.
"No hi ha organitzacid intel -ligent gsense visid compartida. Sense
la recerca d'una meta que la gent desitgil assolir, les forces que
donen suport a l'ordre establert poden ser aclaparadores. La
visid fixa una meta que ho abraga tot. L'excel -1&ncia de la meta
indueix noves maneres de pensar i d'actuar. Una visid compartida
també forneix d'un timd® per mantenir el zrumb del procés
d'aprenentatge gquan augmenten les pressions. L'aprenentatge pot
ser dificultds, fins i tot dolordés. Amb una vigid compartida
tenim més propensié a exposar la nostra manera de pensar, a
renunciar a perspectives arrelades i a reconéixer els defectes
d'una persona o d'una organitzacid. [...] La visid® compartida
anima l'experimentacid® i el desig de cbérrer riscos. [...]
Finalment, la visid compartida apel -la a un gran enigma que ha
frustrat molts esforgos per desenvolupar el pensament sistémic:
com es pot animar un compromis amb el llarg termini?. [...] Tal
vegada no sigui possible de convéncer els éssers humans d'adoptar

una perspectiva a llarg termini. La gent no es concentra en el

2% r1,a construccid d'una vieid compartida &s només una part
d'una activitat més amplia: el desenvolupament de leg idees
rectores de l'empresa, la seva visid, el seu propdsit o la seva
missid, els seus valors centrals. Una visié que no guardi
coheréncia amb els valors que la gent viu quotidianament no tan
sols no aconseguira inspirar entusiasme genui, sind que
encoratjarda el cinisme. Aquestes idees rectores responen a tres
preguntes critiques: qué? per qué? com? La visid és el qué, la
imatge del futur que procurem crear. El propdsit (o missid) és
el per qué, la resposta de l'organitzacid a la pregunta: per gqué
existim? Les grans organitzacions tenen un sentit ampli de
propdsit que transcendeix la satisfaccid de les necessitats
d'accionistes i clients. Procuren ajudar el mén d'una manera
singular, afegir-hi una singular font de wvalors. Els valors
centrals responen a la pregunta: com volem actuar, en ccheréncia
amb la nostra missié, al 1llarg del cami que conduirad a
l'assoliment de la nostra missidé? Els valors d'una companyia
poden incloure integritat, obertura, honestedat, 1llibertat,
igualtat d'oportunitats, austeritat, mérit o acatament. Descriuen
com la companyia desitja que sigui la vida quotidiana, mentre es
percaga la visid. Considerades com una unitat, les tres idees
rectores responen a la pregunta: en qué creiem?" (Senge, 1990,
pag. 283).
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llarg termini perqué hagi de fer-ho, siné pergué ho vol fer. En
qualsevol exemple on una perspectiva de llarg termini afecta els

afers humans, hi ha una visié de llarg terminin2?®?,

Aixd no comporta desconnectar-se del dia a dia, ans al contrari.
Una visidé é&s indissociable de l'arrelament en la realitat. Hom
ha insistit que del que es tracta és de resoldre el dia a dia,
perd amb visid (Senge, 1990); que la visid només té sentit des
del present (Garratt, 1990); que la visid és indissociable de la
consideracidé de la realitat quotidiana del treball (Watkins &
Marsick, 1993a). En definitiva, la visid nomé&s genera compromis
quan parteix de la consideracié del present amb tots els seus
problemes; no és un discurs sobre el futur (o sobre els ideals)
amb entitat per si mateix: "&s molt més facil parlar sobre les
possibilitats futures perqué els resultats =6n més abstractes,
menys personals i, per tant, més cdmodes"?®?. I per aixd mateix,
des d'aguesta perspectiva, és indispensable assolir un clima
organitzatiu gque possibiliti el compromis i la implicacid
persgonals. Perqué "una visid é&s veritablement compartida quan tu
i jo tenim una imatge similar i ens interessa que sigui midtua,
i no tan sols que la tingui cadasci de nosaltres. [...]
Actualment, visidé és un concepte familiar en el 1liderat
empresarial. Perd un examen atent revela que la majoria de les
"visions" sén d'una persona (o d'un grup) i s'imposen sobre una
crganitzacid. Aquestes visions, pel cap alt, exigeixen acatament,
no compromis. Una visid compartida desperta el compromis de molta
gent, perqué reflecteix la visid personal d'aquesta gent"?%3,

En aquest sentit, la visid té una forta dimensid "atractiva",
dinamitza per atraccid, 1 no per imposicid (normativa o

estructural); per aixd desvetllen i1 expressen la forca interior

291 genge, 1990, pag. 265, 266.
2% @arratt, 1990, pag. 66.

#3 genge, 1990, pag. 261.
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i l'energia de les persones®®. Perqué l'afirmacid de la visid
recolza sobre l'afirmacié de les persones. "Les organitzacions
que procuren desenvolupar visions compartides animen els seus
membres a desenvolupar les seves visions personals. Si la gent
no té una visidé prdpia com a mixim subscriurid la visid d'un
altre. [...] En animar la visid personal, les organitzacions han
de tenir cura de no envair les llibertats individuals. Ningd pot
donar a un altre la seva visid ni obligar-lo a desenvolupar una
visid. Nogensmenys, es poden realitzar actes positius per crear
un clima que animi la visié personal. Els liders que posseeixin
una visid poden comunicar-la a d'altres de manera que els animin
a compartir les seves propies vigsions. Aquest és l'art del
liderat: com es construeixen visions compartides a partir de
visions personals"?®., Per aixd, en el context de les
organitzacions que aprenen, el 1liderat té& una importdncia

capital®®®. Un liderat que es vincula essencialment a facilitar

#%¢ v1a visid personal neix per dintre. [...] La majoria dels
adults tenen poc sentit d'una visidé real. Tenim metes i
objectius, perd aixd no sbn visions. [...] La visid no és el
mateix gque un propdsit. Propdsit és similar a direccid, a un
encapgalament general. La visid és un desti especific, la imatge
d'un futur desitjat. El propdsit és abstracte. La visid és
concreta. [...] Podem dir gue res no s'esdevé fins que hi ha una
visid. Pero també podem dir que una visid sense propdsit, sense
vocacid, é&s només una bona idea. [...] En darrera instancia, la
visié és intrinseca i no relativa. Es una cosa que desitgem pel
seu valor intrinsec, no per la seva posicid en relacid amb altres
coses" (Senge, 1990, pag. 191),.

2% genge, 1990, pag. 268. No cal dir que és un enfocament
ben diferent del gque hem analitzat criticament quan hem parlat
de les cultures organitzatives: de fet, el que aqui es planteja
é&s que "la gent no es resisteix al canvi; es resisteix a ser
canviada" (Senge, 1990, pag. 198).

2% nla visidé tradicional del liderat es basa en supdsits
sobre la impoténcia de la gent, la seva falta de vigid personal
i la seva ineptitud per dJdominar 1les forces del canvi,
deficiéncies que només alguns grans liders poder remeiar. La nova
visid del liderat en les organitzacions intel -ligents se centra
en tasques més subtils i importants. En una organitzacid
intel -ligent, els liders sén dissenyadors, majordoms i mestres.
Sén responsables de construir organitzacions on la gent expandeix
continuament la seva aptitud per comprendre la complexitat, per
aclarir la visid i per millorar els models mentals compartits,
és a dir, sén responsables d'aprendre. Aquesta nova perspectiva
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i a configurar processos d'aprenentatge (Garratt, 1990; Senge,
1990) i de transformacidé organitzativa®®’ (Watkins & Marsick,

és vital. Al cap i a la fi, les organitzacions intel -ligents
seran només una bona idea, una visid interessant, perd llunyana,
fora que la gent prengui la decisid de construir-les. Adoptar
aquesta actitud constitueix el primer acte del liderat, el
principi per inspirar (literalment, "insuflar vida") a la vigid
de les organitzacions intel -ligents" (Senge, 1990, pag. 419).
2T At&s que, en el nostre plantejament, proposem les
organitzacions que aprenen com a marc de referéncia que permet
integrar la BE en els processos de canvi contemporanis i,
conseglientment, no les proposem com a proposta alternativa,
creiem que no &s necessari detallar ni les experi@ncies que s'han
dut a terme ni les propostes concretes que s'han fet per posar-
les en practica. Nogensmenys, s'ha de tenir en compte gque
"l'aprenentatge continuat no és automdticament un é&xit només
perqué passi a formar part de les necessitats de la companyia,
de la seva politica o del seu sistema d'incentius. Durant anys,
els empleats han estat acostumats a seguir procediments rutinaris
i a no desviar-se de regles i regulacions. Ara les companyies
volen que els empleats pensin i resolguin problemes
proactivament. [...] Com poden els empleats assolir aquestes
capacitats d'aprenentatge?" (Watkins & Marsick, 1993a, pag. 26).
Per aixd val la pena recordar que els plantejaments que remeten
a les organitzacions que aprenen no tan sols prenen la forma
d'una proposta comprensiva d'organitzacid, sind que també
g'identifiquen amb determinats plantejaments operatius.

Belet (1893) recull 11 caracteristiques essencials d'una
organitzacidé que aprén: plantejar l'estratégia en termes
d'aprenentatge, elaboracié participativa de 1la politica
d'empresa, noves formes d'informacid, sistema comptable i de
control formador, 1ld0gica interna d'intercanvi client-proveidor,
sistema de recompenses flexible, estructures organitzatives que
creen oportunitats de desenvolupament, col -laboradors abocats
vers l'entorn de l'empresa, sistema d'aprenentatge organitzatiu
basat en l'intercanvi amb altres empreses, clima favorable per
a l'aprenentatge basat en l'experiéncia i 1l'experimentacis,
oportunitats d'autoformacié per a tothom. Watkins & Marsick
(1993a) assenyalen: cultura orientada vers 1'aprenentatge,
estructura descentralitzada i centrada en les relacions entre
equips de treball, estratégia emprenedora i centrada en 1la
innovacid i 1l'aprenentatge, utilitzacid integrada dels recursos
tecnoldgics i1 econdmics i dels sistemes d'informacid.

Ara bé, les dificultats practigues per endinsar-se en el
desenvolupament d'una organitzacid en tant que organitzacid que
aprén poden ser substantives. Per exemple, l'aprenentatge en el
lloc de treball no pot deixar mai de tenir una dimensid
instrumental, perqué la productivitat no es pot negligir mai; no
tots els individus estan preparats per a una participacid més
gran ni per a l'autoaprenentatge; les organitzacions de vegades
no poden modificar la seva estructura jerdrquica i centralitzada
encara que vulguin (Watkins & Marsick, 1993a). Per aixd hom ha
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1993a), "liders que estiguin compromesos amb el procés de canvi,

1 gque tinguin les seves paraules 1 les seves accions en

posat també l'accent en els trets de la cultura organitzativa
propia d'una organitzacid que aprén. Mayo (1993) assenvala que
facilitar l'aprenentatge ha de ser nuclear, i que aixd va més
enlla d'oferir cursos de formacid: ha d'abastar diversos estils
d'aprenentatge i el desenvolupament de diverses capacitats; aixd
inclou la potenciacid del treball en equip i de les capacitats
personals necessdries per fer-lo efectiu. Nueno (1991) considera
que els trets d'una cultura corporativa en una organitzacid que
aprén sén: orientacid vers el creixement i el desenvolupament,
perd aconseguint satisfaccid en el treball; confianga en la
capacitat de 1l'organitzacidé per afrontar el futur; el canvi
percebut com a oportunitat i no com a amenaga; reptes i suport
psicoldgic per a la presa de riscg 1 responsabilitats;
sengibilitat pel mercat i el client a tots els nivells; &mfasi
en la capacitat de l'individu per a la contribucid i en el
treball en equip; émfasi en els resultats més gque en els
procediments; obertura, irrellevancia de l'estatus, comunicacid,
capacitat d'escoltar; integritat, tracte just a clients i
proveidors. Watkins & Marsick {1993a) emfasitzen que
l'aprenentatge ha d'abastar el treball quotidia, fins i tot en
el que té de rutinari, i ha d'incitar a aprendre dels altres i
amb els altres. Per aixd, pel que fa als individus,
l'aprenentatge continuat s'ha d'orientar vers les necessitats
estratégiques i1 ha d'anar lligat a l'autoaprenentatge i a la
indagacid personal; pel que fa als grups, ha de sexr cooperatiu,
autodirigit, transfuncional i interdisciplinar, i amb un sistema
d'incentius per grups; pel que fa a les organitzacions, ha
d'incloure una visid de conjunt 1 ha de comportar la creacid
d'estructures flexibles, i, pel que fa a la societat, ha
d'agsumir la interdependéncia com a clau per a entendre la seva
contribucid a la millora general de la societat. Tanmateix,
Hedberg (1981) considera que la cultura d'una organitzacid gue
aprén demana uns equilibris minims: la cooperacid, un consens
minim; la satisfaccid, demana estar suficientment content; la
riquesa sorgeix d'una minima opuléncia; els objectius han de
meréixer una minima confianga; la millora depén d'una minima
consisténcia; la saviesa demana uns minims de racionmalitat.

Conseglientment, aixd comporta l'establiment de criteris per
tal de poder fer una auditoria del desenvolupament d'una
organitzacid que aprén. Watkins & Marsick (1993a) els han agrupat
detalladament al voltant dels nuclis basics per nivells seglients:
per a l'individual, 1l'aprenentatge continuat per a una millora
continuada; per al de grup, l'aprenentatge cooperatiu, connectat
comunitdriament, col “lectiu i creatiu; per a 1l'organitzatiu,
l'aprenentatge connectat, l'obtencid i1 la codificacid d'faquest.
la capacitat de bastir l'organitzacid al seu voltant; per al
gsocial, la connexid de l'organitzacid amb la capacitat de les
comunitats de construir-se a si mateixes. En definitiva, el que
plantegen és la necessitat d'elaborar sistemes d'auditoria
adequats a la societat del coneixement.
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sincroniav?®®,

Aquesta comprensid del liderat, comporta que, en el context de
les organitzacions que aprenen, no se l'ha d'entendre bisicament
tant en termes d'una individualitat excepciocnal com en termes de
la personificacid d'allid que és essencial per al reeiximent d'una
organitzacid que aprén. Ara ja no ens resulta estrany associar
l'organitzacid que aprén amb un &mfasi en els processos i en una
comprensid de la mateixa organitzacié com a procés sense fi
(Gaffeny, 1989) gue articula canvi i permanéncia (Watkins &
Marsick, 1993a)?”’. Pexrd si que creiem que és molt important
ressaltar que en aguesta mena de liderat no és tan indispensable
l'orientacidé vers el procés com el que podriem anomenar una
congruéncia o consisténcia ética, que vindria a ser 1l'expressid
"del flux d'energia permanent que irriga l'organitzacid®3o?,

Aquesta referéncia intrinseca a criterig étics des de la 1égica

de ]l'organitzacid que aprén recolza sobre les exigéncies basiques

d'alld gque la vertebra: 1'aprenentatge, la confiquracid dialogal

dels grups i l'atencid a les conseqiidncies socials de la seva

actuacid. Pel que fa al desenvolupament de valors &tics inherents
a aquesta comprensidé de 1'aprenentatge, hem de recordar que
1l'aprenentatge innovador només és possible des d'una orientacid
vers el fet de compartir el poder i des d'una é&tica de la
participacid capa¢ de permetre una reelaboracid dels models
mentals (propis 1 compartits) a partir d'una aproximacid
cooperativa a problemes i reptes que sorgeixen de 1'acciéd
ordindria (Botkin et al., 1979). Pel que fa al desenvolupament
de valors etics inherents a la configuracié dialogal de grups®®?,

% Garratt, 1990, pag. 76.
2% Fins al punt que aixd demana un tipus de consultor
peculiar: no tant aquells que sén experts en continguts com
aquells que sdn experts en processos (Watkins & Marsick, 1993b).

30 Belet, 1993, pag. 314.
' gimptomdticament, Senge (1990) indica que sén grups
caracteritzats pel fet que els seus membres actuen orientats des
d'una assumpcid de la llibertat com a "llibertat per a" i no com
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hem de recordar que aquesta configuracid es vertebra al voltant
dels valors gque potencien aquesta mena d'interaccions, les quals
inclouen la capacitat d'escoltar amb una comprensid disposada a
assumir els marcs de referéncia dels altres, dels quals hom no
té ni tota la informacid ni una perspectiva omnicomprensiva i,
per tant, cal orientar-se vers alld que es construeix en el
procés de didleg (Watkins & Marsick, 1993a). Agquest procés demana
construir unes <relacions caracteritzades per 1'obertura
reflexiva, de manera gue hom estiguili disposat a suspendre les
propies certeses en preséncia de l'altre i1 a deixar-se influir
per ell (Senge, 1990), i una tolerancia a l'error lligada a
l'exploracid dels diversos punts de vista (Morgan, 1986). Pel que
fa al desenvolupament dels valors e€tics inherents a 1l'atencid per
les conseqiéncies socials de la seva actuacid, hom ha ressaltat
que l'orientacid wvers l'entorn tipica d'aguesta assumpcié de
l1t'aprenentatge (Hedberg, 1981) es concreta amb una interaccid amb
els stakeholders gque cerca la codeterminacid® davant dels
problemes, de manera gque es resclguin d'una forma gque sigui
desitjable per a cadascun d'ells i per a la comunitat
)302; '

d'interessos de tots els afectats (Ramirez, 1983 i aixd, des

d'una comprensid de la responsabilitat en termes sistémics i no

303

merament causals®’, que recolza sobre un compromis amb la visid,

a "llibertat de",.

%2 per bé que, com ja hem dit, Habermas no figura entre les
referéncies dels qui han teoritzat sobre les organitzacions que
aprenen, val a dir que "en una organitzacid® gque aprén, els
empleats examinen diferents concepcions de justicia mitjancant
el didleg" (Watkins & Marsick, 1993a, pag. 233), si bé sempre a
partir de problemes plantejats en la dinamica organitzativa i
referint-s'hi d'una manera o altra.

303 vDeg de la perspectiva sistémica, l'actor humd forma part
del procés de realimentacid, no n'estd separat. Aixd representa
un profund canvi de consciéncia. [...] Des de la perspectiva
lineal, sempre busquem algi o© alguna cosa gque ha de ser
responsable; fins i tot es poden buscar agents ocults dins de
nosaltres mateixos. [...] La perspectiva de la realimentacid
suggereix que tots comparteixen la responsabilitat pels problemes
generats per un sistema. Aixd no implica necessdriament que tots
els involucrats puguin exercir un alcament igual per modificar
el sistema. Perd si que implica que la recerca de bocs emissors -
un entreteniment molt atractiu en les cultures individualistes-
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i no sobre un simple acatament (Senge, 1990).

Conclusid: la integracidé de la BE com a procés d'aprenentatde

organitzatiu

Per aixd la_integracid é&s un element regulador clau d'acuesta

comprensid de 1'aprenentatge (Corbi, 1992), amb el benentds que

€s una integracid gque s'ha de plantejar -si més no fins aquests

moments- en termes de procés obert i no en termes estructurals

tancats (Garratt, 1990) i que es posa en joc tant pel que fa a
objectius, com pel que fa a estructures, a relacions, a models
mentals. "El concepte d'organitzacid que aprén es caracteritza,
ja ho hem subratllat, per la conjuncié i el reforcament reciprocs
dels aprenentatges dels individus i d'un conjunt d'aprenentatges
col "lectius. El procés d'integracié d'aquests diferents nivells
d'aprenentatge s'acompleix quan certes condicions s'apleguen i
pot prendre formes variades. No hi ha encara en el present una
teoria holistica i formalitzada que satisfaci aquesta mena
d'aprenentatge integrat. [Perd] hom passa d'una 1&gica
instrumental de la formacid centrada essencialment sobre
1'individu i sobre l'adquisicid de sabers i de competéncies a una
aproximacidé integrada gue conjuga en el marc d'una nova filosofia
del management el desenvolupament individual i col -lectiu dels

recursos humans"*®., En el centre del desenvolupament de les

organitzacions _gue aprenen hi retrobem 1l'afirmacid del valor de

la persona’”: en el limit, 1l'émfasi en la qualitat {(que es pot

és un carrerd sense sortida. [...] Estem encallats en un
llenguatge 1lineal per descriure la nostra existéncia. Els
enunciats sobre causalitat i responsabilitat ens resulten
familiars i cémodes. No cal abandonar-los, com no cal renunciar
a l'espanyol per aprendre angl&s. Hi ha moltes situacions en les
quals les descripcions lineals simples basten, i buscar processos
de realimentacidé és una pérdua de temps. Perd no quan afrontem
problemes de complexitat dindmica" (Senge, 1990, pag. 105).

04 Belet, 1993, pag. 315, 316.

%% Bl mateix Belet (1993) es refereix a alguns supdsits
antropoldgics del paradigma de les organitzacions que aprenen:
les persones sén considerades com a fonamentalment creatives, amb
motivacions intrinseques i amb el desig de desenvolupar el seu
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entendre només en termes de procediments i de productes) amplia
els seus horitzons en el marc d'una afirmacid normativa de la

qualitat humana.

I, en el context d'agquesta afirmacidé, la integracid esdevé un
referent regulador tant des del punt de vista organitzatiu com
étic, 1 obre df'aquesta manera una via de solucid a una qliestid
que, com hem vist en els primers capitols d'aquesta segona part,

sovint esdevé insoluble en el context de la BE. L'organitzacid

gue aprén es veu a si mateixa com una institucid social, perd gue
necesgsita fomentar el desenvolupament de les persones a tots els

nivells de les seves capacitats’®®. En aquest sentit, pressuposa
el reconeixement que l'afirmacid® de la qualitat humana no és

viable si hom es redueix als aspectes professionals o laborals.
Des d'agquesta perspectiva s'assumeix, conseqlentment, que la
qualitat de vida en el treball exigeix fomentar la qualitat de
vida en els altres ambits (Garratt, 1990; Senge, 1990). I aixd
pot arribar fins al desenvolupament d'una llibertat de la qual
es pot dir que va més enlla de plantejar el compromis
organitzatiu en termes de "llibertat per a" (com hem indicat
anteriorment), i gque "il -lumina aspectes més subtils del domini
personal, especialment integracidé de rad i intulcid, wvisid

continuament intensificada de la nostra connexid amb el mén,

potencial; les capacitats humanes sén molt wvariables, 1 cal
proposar tasques que es corresponguin amb el talent de cadasci;
la diversitat de les persones no tan scls ha de ser reconeguda
i respectada, sind valorada per suscitar la creativitat que
necessita l'organitzacid; les persones necessiten d'una variada
gamma d'oportunitats per a l'aprenentatge, atés que no tothom
aprén les mateixes coses de la mateixa manera; conseglentment,
1'aprenentatge remet a un procés continuat de millorament i no
a actes concrets.

3¢ En connexid amb el gque hem estudiat en els primers
capitols d'agquesta segona part, es pot constatar la correlacid
(formal i no explicita) entre l'ocbertura en la perspectiva social
i l'autonomia personal exigides per a l'éxit d'una organitzacid
que aprén amb el perfil dels estadis més avangats en el model de
Kchlberg.
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compassid, compromis amb la totalitat""’, En definitiva, des

d'aquesta comprensid de 1'aprenentatge, per a les persones gue

s'hi endinsen en un context organitzatiu {gque acgui -dbviament-

desborda el merament empresarial, per bé cque 1l'inclou) "la seva

propia identitat i el seu propl creixement sén reconegquts com a

integrants d'aguest aprenentatge"3°¢,

En una organitzacid que aprén, "l'aprenentatge té lloc en nivells
successivament més complexos i col -lectius en les organitzacions:
individus, grups i equips, unitats ewmpresarials més grans i
networks, la mateixa organitzacid, la seva xarxa de relacions amb
clients i proveidors, 1 altres grups socials. L'aprenentatge en
l'organitzacid que apré&n és altament social®?*®. Cal tenir
present, doncs, que l'organitzacid que apré&n pretén la integracid
de quatre &mbits (individus, grups, organitzacid, societat),
integracid que es realitza per la mediacid organitzativa i a
partir d'alld que caracteritza i defineix concretament la seva
activitat. D'aquesta manera, vertebrada per una orientacid vers
l'aprenentatge i el canvi continuats, l'organitzacié que aprén
promou en els individus la indagacié i el didleg i crea
contInuament oportunitats d'aprenentatge; encoratja la
col -laboracié i 1l'aprenentatge en equip; déna autonomia i
responsabilitat a la gent envers una visid col -lectiva i
estableix sistemes per obtenir i compartir organitzativament
l'aprenentatge, i connecta l'organitzacid amb el seu entorn

" Senge, 1990, pag. 214. Senge també constata que les

persones que desenvolupen aquesta comprensid que podriem gairebé
denominar antropondmica de l'aprenentatge solen, d'una manera o
altra, conrear activament la seva capacitat de silenci interior.
Val a dir que aqui Senge entra en plantejaments que sintonitzen
amb tematiques que, en sentit ampli, podriem qualificar gde
religioses. No tots els qui han reflexionat =sobre Iles
organitzacions que aprenen (i hi han treballat) s'expressen en
aguests termes. Perd si gue convergeixen en l'apreciacid que, en
el limit, l'organitzacid que aprén, ultra la seva funcionalitat
en el mdn contemporani, implica en les persones que en formen
part el desenvolupament qualitatiu de la seva humanitat.

3% Marsick, 1988, pag. 194 (el subratllat &s nostre).

*® Watkins & Marsick, 1993a, pag. 9.
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social (Watkins & Marsick, 1993a). Des d'aquesta perspectiva,

doncs, entenem l'organitzacid que aprén no com a model normatiu

i universal d'organitzacid, sind com a paradigma i watriu per a
la comprensid de gualsevol realitat organitzativa. I &g des

d'aquest marc de referéncia que cal entendre la nostra conviccié

gque el futur de la BE passa en bona part pel didleg amb les
aportacions i el desenvolupament de les reflexions al voltant de
les organitzacions que aprenen (si bé& hem de reconéixer gque,

avui, aquest didleg gairebé no es produeix?!?).

Des del punt de vista analitic 1 normatiu, creiem gque la

perspectiva de Iles organitzacions com a organitzacions gue
aprenen afegeix un nou element bigic a la triple distincid entre
individu, organitzacid i societat, gue hem considerat fonamental
per al desenvolupament de la BE. Aguest element és el grup,
vertebrat pel didleg i la indagacid compartits. Creiem gue aixd

és capital pergqué, des de la perspectiva de la BE, comporta

prendre en consideracidé una dimensid que, des de 1l'aproximacid
ética que hem adoptat, ha estat fins ara un buit dels
plantejaments de la BE. Amb el valor afegit que aguesta presa en
consideracié, en aguest context, no es produeix com a
conseqiiéncia d'un treball reflexiu dut a terme des de l'ethics,
sind des del business. Perd és una reflexidé que permet una
convergéncia amb els plantejaments de la BE gque hem fet nostres,

atés que, des de la matriu paradigmdtica de l'organitzacid gue
aprén, podem dir gque en l'aprenentatge hi ha un moment

conseqliencialista {(en clau d'una responsabilitat situada en la
xarxg de relacions socials un moment convencional e assumeix
la configuracid de subjectes i contextos sense reduir-la a un
agpecte organitzativament funciocnal) i1 un moment reflexiu-
normatiu (que s'expressa més atractivament gue no pas
imperativament 1 gue preserva l'autonomia dels subjectes sense
gsotmetre'ls a un individualisme restrictiu). En el context de

lt'emergéncia de la societat del coneixement, la convergéncia

319 En les nostres consultes a les bases de dades a les quals
ens hem referit en la introduccid no hem pogut detectar gue hi
hagi aportacions substantives en agquest sentit.
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entre BE 1 organitzacid que aprén permet assumir operativament
l'afirmacié que la innovacid és, ensems, organitzativa i
axioldgica i que permet explicitar que les orientacions que es
proposen responen, ensems, a exigéncies organitzatives i &tiques,
sense que es confonguin en la seva especificitat.

L'aproximaci® entre la BE i J]'organitzacid gque aprdn, a més,

recolza sobre un element gque és fonamental per a totes dues, si

bé encara no ha estat suficientment plantejat de manera inteqrada

per part de la BE: l'orientacid vers processos. La concepcid de

1l'aprenentatge en el context de l'organitzacid que aprén només

té sentit en termes de procés (i de projecte). De la mateixa

manera, Jja hem proposat anteriorment que només una concepcid de
la BE, en tant que é&tica aplicada, que recolzi sobre la seva
interpenetracid® en processos 1 projectes organitzatius pot
aconseguir evitar el retorn de concepcions de l'é&tica aplicada
de caire deductiu o inductiu. Tal com ho estem plantejant, la BE
només té& sentit (i només pot pretendre tenir legitimitat) en tant

gue perspectiva sobre els processos organitzatius, inteqgrada en

aquests. Per aixd és tant important adonar-se que, en termes de
procés, des d'aguesta perspectiva, el desenvolupament individual
i organitzatiu que afavoreixen les propostes al voltant de les
organitzacions que aprenen és susceptible, també&, de ser compras
en termes de desenvolupament moral3!l,

Conseglientment, hem d'entendre _la nostra afirmacid de

L'hermenéutica de la responsabilitat no en termes estitics (o de

continguts normatius), sind en termes de procés. I per aixd

creiem gue es pot parlar també& de la humanitzacid com a procés
d'aprenentatge mediat organitzativament. En efecte, en termes

ersonals, es tracta d'adonar-se e l'afirmacid irrenunciable
b

i insuperable de la dignitat de la persona i del principi
d'humanitat no resol automdticament 1la construccid de les

finalitats propies de la persona, que, en una societat plural,

1 Mentre que els plantejaments convencionals de la BE (i
de la responsabilitat social de 1l'empresa) tendeixen a ser més
estatics i adaptables davant del canvi i de la innovacié.
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ni les rep d'una manera estable d'una vegada per sempre ni les
pot donar per suposades com a interioritzacid normativa d'un
context. Ans al contrari, les crea i les assoleix en els ambits
de vida préactics, entre els gquals esdevenen especialment
rellevants les mediacions professionals i organitzatives®?. Per
aixd cal que aquesta afirmacid sobre la persona s'articuli amb
una proposta é€tica sobre la mediacid organitzativa, proposta que
ha de tenir entitat i especificitat per si mateixa.

En aguest sentit, la nostra afirmacidé de 1'hermendutica de la

respongabilitat -en les seves tres dimensions: un moment

conseqlencialista (responsgable) , un moment convencional

(configurador de contextos i de subijectes) i un moment reflexiu-

normatiu (emmarcat postconvencionalment)- s'ha d'entendre com a

perspectiva i com a criteri requladors dlun pProcés

d'aprenentatge: el procés d'aprendre a ger 1'organitzacid que es
vol sexr. Conseglientment, els elements practics constitutius de

cada  dimensid (l'andlisi dels stakeholders, legs cultures

organitzatives, els codis, etc.) deixen de ser, des de la nostra

aproximacid, obijectius temdtics i autosuficients de la BE*® per

a _passar a ser instruments analitics i practics que adgquireixen
sentit i utilitat no per si mateixos, sind en tant gque s'integren
en el desenvolupament d'un procés organitzatiu requlat per

l'hermenéutica de la responsabilitat. Creiem que, en el context
d'aquesta comprensid de l'aprenentatge, la BE pot ser plausible

contemporaniament, perqué l'exigéncia de responsabilitat inclou
una afirmacid creativa de valors oberta a l'art de la separacid
i del discerniment i un constructivisme que no identifica

1'autonomia amb alguna mena de voluntarisme individualista. En

312 E]1 respecte i el reconeixement de les exigéncies prdpies
de cada ambit, des draquesta perspectiva, noc pot derivar -
normativament- ni .en el corporativisme professional ni en
l'absorcid fusional de 1'individu per l'organitzacidé. Perd tampoc
no pot derivar en l'idealisme moralitzant o en l'individualisme
irresponsable que ignora les exigéncies de les mediacions
professionals 1 organitzatives i que pretén subordinar-les
practicament a una absolutitzacid de les perspectivesg, dels
interessos o dels valors personals.

313 gue, com hem analitzat, és el que solen ser habitualment.
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definitiva, creiem que, des d'aguesta perspectiva, la BE esdevé

1l'expressid organitzativa de la "creativitat moral en equip"

(Valadier, 1987). Creiem que la BE esdevé el marc de referéncia

regulador d'un procés inacabable d'aprenentatge organitzatiu

orientat per 1'hermenéutica de la responsabilitat i viscut des

d'acquesta.







Conclusions
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Etica 1 gestid d'organitzacions:
una comprensidé de la "Business Ethics"

En aquesta tesi ens hem proposat fer una andlisi de la BE
i, alhora, desenvolupar un model que ens permetés fer una
proposta per a una ética de les organitzacions i en les
organitzacions. En la nostra andlisi, hem constatat que la
BE no sol ser sensible a la necessitat de pensar les seves
condicions de possibilitat, que sovint déna per suposades.
Per aixd hem hagut d'establir minimament des de quin marc
de referéncia hem configurat tant la nostra anilisi com la
nostra proposta. D'una banda, creiem que aquest marc de
referéncia permet evitar suficientment els que hem
qualificat de plantejaments separatistes (que sén els que
pretenen, en el fons, conciliar discursos que s'han
elaborat préviament de manera fortament contraposada: en el
nostre cas, per exemple, és el que s’esdevé de vegades amb
1'ética i l'economia o les teories de l'organitzacid). I,
d'altra banda, creiem que aquest marc de referéncia permet
articular la reflexié &tica directament amb el fet
organitzatiu, sense limitar-la a ser, simplement,
l'aplicacid a 1l'organitzacid de propostes &tiques que s'han
elaborat pensant en les persones o en els sistemes socials
(0 econdmics). Creiem, doncs, que no é&s possible ni
analitzar la BE ni fer una proposta d'ética de les
organitzacions sense mirar d'enfocar minimament la qlestid
de la mediacid entre discursos (o, si hom vol, entre
disciplines) i entre nivells (o objectes) d'andlisi.

Pel que fa a la BE, els enfocaments separatistes mostren
les seves insuficiéncies quan hom concep la BE simplement
com la "aplicacié" al mdén organitzatiu d'alld que s'ha
elaborat préviament des de 1'é&tica i des de l'economia. Des
d'aquesta perspectiva, l'ética i 1l'economia es proposen, en
el limit, com dos discursos diferenciats i autosuficients

que es constitueixen de manera independent i que,
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simplement, convergeixen en un determinat tractament del
fet organitzatiu. Quan aixd s'esdevé, creiem gue els
plantejaments al voltant de la BE no poden anar més enlld
d'aguestes aproximacions, totes insuficients: la BE és un
impossible o una contradiccid en els termes (atés que es
parteix del supdsit que les exigéncies de 1l'ética i de
lt'economia no tenen res en coml); la BE té una funcid
interna a l'activitat econdémica {ja gque es considera que
servelx per motivar 1 regular els agents i legitimar
determinats criteris d'actuacid); la BE té& una funcid
externa a l'activitat econdmica (ja que es pressuposa que
no hi té res a dir directament, perd que la limita en els
seus excessos quan s'abandona exclusivament a la seva
propia logica); la BE opera com a critica de l'activitat
econdmica (critica que es fa en nom de valors en la
configuracid dels quals no s'ha incorporat cap comprensid
dels dinamismes econdmics). Val a dir gque no és
contradictori amb el fet que des de plantejaments
separatistes es pugui donar molta importancia a la BE i la
seva necessitat; perqué sempre es fa des del supdsit que la
BE no té cap especificitat prdpia, sind que es limita a ser
la concrecid -practica- en les organitzacions de
plantejaments elaborats préviament sense tenir-les

directament en compte.

Ens hem aproximat a una primera presa de congciéncia de les
limitacions del paradigma separatista per a la BE
mitjangant un recorregut que ha pres en consideracid alguns
trets basics dels plantejaments d'Smith 1 Weber, en la
mesura que crelem que sén un referent arquetipic per a la
comprensid® de la categories gque permeten entendre tant
l'economia capitalista com els processos de modernitzacid,
i que repercuteixen en les possibilitats de desenvolupament
de la BE.

En el cas d'Smith, l1'hem vist com un moment &dlgid d'un

procés en el qual el discurs 1 1la practica econdmics
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s'independitzen d'una visid més globalitzadora i
totalitzadora de 1la wvida social, amarada d'un fort
component axioldgic. I hem vist també com, a conseqiéncia
d'aquest procés, s'esdevé una dissociacid entre el discurs
econdmic i 1l'étic, dissociacid segons la qual 1l'é&tica es
percep, en el limit, com a estranya a la prictica econdmica
i la seva realitat: cosa que, en definitiva, comporta que
no és pertinent ni adequada ni per a donar-ne compte ni per
a orientar-hi l'accié humana. Com a mdxim és rellevant per
a corregir les insuficiéncies o els excessos d'algunes
actuacions econdmiques, perd mal per a pensar o comprendre
les seves exigéncies. Aquestes consideracions, per cert, no
les hem fet des de l'enyoranga dels enfocaments pre-
moderns, sind per constatar les limitacions que per a la BE
ha comportat una determinada heréncia de la interpretacid
classica de les relacions entre &tica i economia. Perqué
quan s'esdevé que el mercat i 1'individu s'interpenetren
fins al punt que el segon només s'entén des del primer i el
primer fa irrellevants totes les dimensions del segon que
no 1li sén funcionals, només queda la possibilitat de
reflexionar sobre un sistema (pretesament) autoregulat que
(suposadament) genera les seves prdpies finalitats; o sobre
lraccid d'un individu que actua -i ha d'actuar- en el
mercat des de criteris que no es poden tractar en termes
étics, perqué no hi sdn pertinents. Aleshores, la moral i
1l'empresa poden a 1'Gltim reduir-se a simples escenaris on
es visualitzen els mecanismes del sistema 1 les seves
exigéncies d'actuacid, i la BE es limita a ser la reflexid

que déna compte d'aquest fet.

En el cas de Weber, ens hem fixat, entre altres, en la seva
concepcid de la racionalitat, i en la seva constatacid de
la preeminéncia de la racionalitat amb relacid a fins en
els processos de modernitzacid. En aquesta linia, el mercat
es pot entendre com la institucionalitzacié® de 1l'accid
racional amb relacid als fins, i aixd quedaria visualitzat
en la creacid de l'empresa capitalista. Aixd comporta el
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reconeixement que l'accidé en el mercat exclou qualsevol
criteri d'actuacid que no es correspongui amb el gue
exigeix la seva logica. Perd el procés de modernitzacid i
de racionalitzacid comporta també el que es formula en
termes de desencantament del mén i que, al capdavall, deixa
1'individu scl amb la seva consciéncia quan es tracta
dtactuar en el mdn. La dissociacid d'esferes de valor
consolida una pluralitat de esferes de valors i, ensems, un
desarrelament i una manca d'integracid pel que fa a les
motivacions. La conseqliéncia és gue qualsevol compromis amb
els valors (també en 1'ambit professional) no té altra
ancoratge gue una decisgid individual gue se sosté en si
mateixa. L'heréncia d'aquesta mena d'enfocament és una
aproximacid segons la qual elg valors que orienten 1'accid
professional sén exigéncies que només poden aspirar a ser
vinculants per a cada individu ailladament considerat.
Consegiientment, la BE gue sintonitza amb aquest enfocament
percep el mdn com a guelcom exterior a la consciéncia del
subjecte, un mén que tan sols é&s un espai d'aplicacid o de
limitacidé per a uns valors morals que només sén rellevants
com a exigéncies interiors, perd que no tenen res a dir amb
relacid a les formes d'actuacid 1 a 1leg £finalitats
dominants en el mdén econdmic i professional. aixi,
paradoxalment, seria possible una BE amb fortes exigéncies
axioldgiques adrecades a la vida professional i econdmica,
perd referides exclusivament als individus i, eventualment,
assumides per ells. Perd creiem que, al capdavall, aquesta
concepcid de la BE seria inviable com a tal, ja que no ens
permetria un tractament étic de les practiques
institucionalitzades ni ens permetria disposar d'un marc de
referéncia étic per tractar la pluralitat o l'abséncia de

valors personals.

Hem vist, també&, com contemporaniament aquesta problemdtica
ha estat replantejada, si bé potser no resolta de manera
totalment satisfactdria. Hem fet un recorregut per algunes
de les andlisis de Bell, Berger i Habermas pergqué hem
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cregut que en ells (tot i les diferéncies substantives gue
els poden separar) hi trobem reflectits el tractament de
moltes de les glestions que sén decisives per emmarcar la
BE. I, concretament, el reconeixement de la importdncia
decisiva que en la nostra societat té el fet organitzatiu:
fins al punt que amb ells podem parlar també de la nostra
societat com una societat d'organitzacions. Aquesta
importancia inclou també, entre d'altres, el reconeixement
que la realitat de 1la wvida organitzativa contribueix
decisivament a la configuracid dels estils d'actuacid i de
les formes de vida de les persones que en formen part. Fins
al punt que es planteja, d'una manera o d'una altra, una
nova necessitat: gque les organitzacions afrontin els
déficits de sentit, de motivacid, de legitimacid, de valors
© de moral que s'hi constaten. Per tant, podriem dir que en
el pensament social contemporani la comprensid de les
transformacions socials és indissociable de la comprensid
del paper que tenen les organitzacions en el nostre mén. T
gque aixd té com a conseqiénci ltaparicié de noves
exigéncies de caire moral i axioldgic. I, conseglientment,
que aix0 esdevé el reconeixement d'un espai per a la BE.
Perd necessitem alguna cosa més que recondixer aquest
espai. Ens cal tractar adquest problema adoptant
explicitament una perspectiva que reconegui intrinsecament
els dinamismes organitzatius i, per tant, que no en parli
des de l'exterior de 1l'organitzacid. Perqué, com hem
conclds com a conseqiiéncia de la nostra anidlisi del
tractament que fan de la qliestid els autors esmentats, la
BE té sempre el perill de no fer practicament el que
reconeix analiticament. Es a dir: té& el perill d'assenyalar
o plantejar problemes &tics que tenen les organitzacions
com a resultat de la seva prdpia dindmica, perd tractant-
los des d'un enfocament que no té en compte el fet
organitzatiu com a tal, sind que es limita a aplicar-hi les
andlisis que es fan sobre les transformacions socials o les

formes de vida personal.
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Per tant, el gque hem constatat en moltes de les
aproximacions que tracten de glestions rellevants per a la
BE és, en definitiva, una manca d'atencid especifica al fet
organitzatiu (que, en aquest context, també hem anomenat la
mediacid organitzativa). Aixd no ho hem assenyalat con un
retret en vista de l'abséncia d'una preocupacid que potser
només té sentit des de la nostra perspectiva contemporania,
sind, per contrast, com a punt de partenca per a la nostra
afirmacid que la BE només es pot sostenir com una reflexid
que arrenqui de les realitats organitzatives, 1 no les
consideri només com el lloc on es posen en joc (tal vegada
conflictivament) els valors personals i els dinamismes del
sistema. Creiem que els perills i1 les limitacions eventuals
del paradigma separatista no es poden resoldre simplement
intentant una mena de wmediacid tedrica entre discursos
separats, sindé mitjancgant l'articulacidé (i, si convé, la
reformulacié) d'aquests en la comprensid de la realitat i
de les practiques de les empreses 1 organitzacions. Dit
altrament, la BE només es pot legitimar com a reflexid
ética si parteix del reconeixement gque en els nostres dies
l'accid humana és en molts casos una accid mediada
organitzativament, i si porta aquest reconeixement fins a
les darreres conseqiéncies. Per tant, el repte -1
l'exigéncia- de la BE és proposar una reflexid é&tica
especifica que prengui en consideracid directament les
organitzacions com a tals i els processos
d'institucionalitzacid i de gestid que els gbn inherents.
Conseglientment, creiem que el repte de la BE és fer una
proposta que, simultaniament, estigui justificada éticament
1 sigui viable organitzativament; una proposta que permeti
incorporar la dimensidé é&tica com un moment intern dels

processos d'institucionalitzacid i de gestid.

Alld que caracteritza la BE és l'elaboracid sistemdtica
d'una reflexidé ética sobre el fet organitzatiu. De la
mateixa manera que ja hi ha tradicié i legitimitat per a

una é&tica de les dimensions "macro" (gque parla en clau



1091

&tica dels sistemes o dels models de societat) i una &tica
de les dimensions "micro" (gue parla en clau &tica del que
pertoca als individus en les seves relacions econdmiques),
la BE es configura a partir d'una reflexid ética de les
dimensions "messo", és a dir, referida al fet organitzatiu.
De fet, la constitucidé de la BE com a tal en els darrers
vint anys ha anat en paral -lel a l'orientacid cada cop més
sistematica d'agquesta envers les prictiques organitzatives
i els seus processos d'institucionalitzacid i de gestid.
Aixi doncs, des de la BE cal distingir tres nivells en
l'andlisi 1 el tractament de les qliestions &tiques: el
sistema, l'organitzacidé i 1'individu. Perd, un cop feta
aguesta distincid® metodoldgica, hem d'afirmar dues coses:
en primer lloc, alld que ha de vertebrar la BE &g el
tractament del fet organitzatiu (entre altres coses, perqué
no tan sols é&s un objecte de reflexid especific, sind
perqué, a més, &s el que ens permet mitjancar entre el
sistema i 1'individu); en segon 1lloc, la distincid
metodoldgica entre sistema, organitzacid i individu no ens
ha de portar a la pretensié que es poden elaborar tres
discursos étics autosuficients, até&s que hi ha d'haver
sempre un admbit d'interseccid 1 d'interpenetracid entre
aquests nivells. La BE, per tant, es pot referir
reflexivament als tres nivells d'andlisi, atés que tots
tres sb6n irreductibles entre si i, alhora, inviables sense
articular-se amb els altres. Perd el focus de la BE ha de
ser l'organitzacid, 1 1i wva la legitimitat en la seva
capacitat d'esdevenir una &tica de les empreses i les

organitzacions.

Ara bé&, si la BE no s'ha de confondre amb una aplicacid
practica de l'ética econdmica -ni e'hi ha de reduir-,
tampoc no hi ha de cercar simplement la seva prdpia
legitimacié. E1 desenvolupament de la BE necessita el
desenvolupament especific d'una é&tica econdmica, amb la
qual ha de dialogar (aixd ho considerem vadlid per a tota
eética de les organitzacions, i, per tant, es podria fer una
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afirmacid® andloga envers la politica i l'estat quant a
l'eventual desenvolupament d'una ética de la gestid en
1'administracié plblica). El rebuig de la BE del didleg amb
l'ética econdmica o del desenvolupament d'aquest didleg no
mostra altra cosa que la seva dependéncia d'una concepcid
de l'economia -i la seva submissidé a aquesta concepcid (o
als valors dominants en un determinat context
sociocecondomic) - immune a qualsevol consideracid o critica
ética. En canvi, com més s'emmarqui la BE en una é&tica
econdmica {i no s'hi dissolgui), serda més necessari que

desenvolupi una reflexi® é&tica sobre el fet organitzatiu.

En el context de la BE, aixd es va palesar en el debat al
voltant de la responsabilitat social de l'empresa, que cal
entendre com l'intent de debatre gquina é€s la rad de ser de
l'empresa més enlld de les seves funcions econdmiques i,
alhora, com la presa de consciéncia que la qgliestid no es
pot resoldre amb un debat sobre les funcions de 1'empresa
vista des de 1l'economia o la societat, sind que demana
també una andlisi del mateix fet organitzatiu. I per aixd
mateix la BE ha assumit moltes de les aportacions d'aguest
debat, perd situant-les en un context tedric i analitic

diferent.

L'acceptacidé d'una responsabilitat social de 1'empresa
comporta una perspectiva sobre l'empresa que inclou,
simultaniament, la pregunta per quin és el seu lloc social
i la pregunta per qui sdn les persones o els grups que la
constitueixen. En aquest sentit, comporta anar més enllad de
la identificacidé de l'empresa amb els interessos dels
accionistes, més enlla de l'atribucid de responsabilitats
per Ll'actuacid de les empreses als individus que hi
treballen o que la dirigeixen, més enlld del criteri de
maximitzacidé de beneficis com a lGnic criteri d'actuacid i
més enlld de 1la creenga gue tot el gue es pot exigir
socialment a l'empresa és el compliment de la legalitat. La

responsabilitat social de l'empresa implica una concepcid
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de les relacions entre empresa i societat que inclou tant

l'explicaci

-

6 de quina mena d'organitzacid es vol ser com

l'explicacié i l'enriquiment dels seus objectius.

Malgrat la diversitat dels seus significats, alld que
caracteritza la responsabilitat social de l'empresa és la
capacitat de veure l'empresa i les seves actuacions des del
lloc social gue ocupa, tenint en compte el seu poder i la
seva capacitat d'influéncia. Podem agrupar aquests
significats segons la perspectiva que adopten, negativa o
positiva. La perspectiva negativa inclouria tots aquells
plantejaments que el que fan és afirmar gque l'empresa no es
pot reduir als criteris econdmics. La perspectiva positiva
ha pres la forma de responsabilitat social de 1'empresa
(que atén sobretot als resultats i als productes de
l'actuacid empresarial per als que en resulten afectats, i
gue procura donar resposta a les seves expectatives
dominants) i la forma de ‘“responsivitat" social de
l'empresa (que posa l'accent en els processos organitzatius
de presa de decisions per tal que siguin capacos
d'anticipar les demandes, necessitats i expectatives
soclals en les quals estd o pot estar implicada l'empresa).
En aquest sentit, podem dir que en l'assumpcié de 1la
responsabilitat social de l'empresa es configura el tipus
d'empresa que es vol ser mitjancant les opcions que es van
prenent amb relacid als diversos dmbits i grups socials amb
els quals estd implicada. I, per tant, inclou tant els
criteris i principis d'actuacid, com els processos de presa
de decisions, com els resultats observables en el que fa
referéncia, sobretot, a les relacions de l'empresa amb el

seu entorn.

Tanmateix, malgrat tot el gque ha representat en la
constitucid de la BE, quan hom es limita a adoptar només la
perspectiva de la responsabilitat social de l'empresa es
pot trobar, d'una banda, amb una dissolucid® de les
exigéncies morals en les expectatives socials i, d'altra



1094

banda, amb l'exclusidé de tractar en aguest context les
gqiestions especificament econdmiques, atés que a 1'dltim
facilment es considera que el que é&s social no &s econdmic
1 que el que és econdmic no es pot considerar en termes
socials. Per tant, el que el desenvolupament de la BE ha
comportat é&s la presa de consciéncia que no es pot parlar
plenament de responsabilitat social de l'empresa sense
reelaborar éticament una comprensidé de l'empresa, una de
les dimensions cabdals de la gqual serd la seva
responsabilitat social. E1l que s'ha anat fent patent és que
la responsabilitat social de l'empresa no és un punt
d'arribada, siné un punt de partida, atés que la ldgica
interna del seu desenvolupament desemboca en la necessitat
d'un canvi de mentalitat, d'un canvi de concepcid i d'un
canvi de marc de referéncia per a la comprensidé tedrica i
practica de les organitzacions. En el marc del
desenvolupament de la BE, la reconstruccid de 1la
responsabilitat social de l'empresa ha de fer plantejar
també guins sén els processos d'aprenentatge i
desenvolupament organitzatius que l'afavoreixen dins de
l'organitzacid. Conseglientment, des de la BE ja no es
tracta tan sols de respondre a l'entorn, sind de contribuir
des de les mateixes organitzacions a la construccié activa
de la seva responsabilitat i de la legitimacid del seu lloc
social. Per aixd creiem que &€s més adequat passar a parlar

en termes de coresponsabilitat.

La distincid® metodoldgica entre sistema, organitzacidé i
individu comporta també que nc s'ha de confondre la BE amb
una mena de posada en practica de la moral personal o de
1'&tica professional en el context organitzatiu. Aixd,
evidentment, no significa gque la BE no reconegui gque, en
darrer terme, el gue hi ha en joc és el desenvolupament i
la gqualitat morals de les persones. Ans al contrari, creiem
gque la BE se sosté des de la consciéncia que esdevenir
subjecte moral comporta el reconeixement que ni som simples

peces d'un sistema (o d'una organitzacid), ni el sistema (o
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lforganitzacid) sé6n unes simples variables de la nostra
actuacidé moral. Perd la BE no es pot reduir -
individualment- a lrética personal o a lrética
professional, com a minim, per dues raons ben especifiques.
No es pot reduir a 1l'ética personal perqué l'evidéncia
empirica mostra gue quan els individus aborden la seva
actuacid en el si de les organitzacions incorporen també
una determinada comprensid normativa de l'organitzacisé i
les seves exigéncies: per tant, fins i tot des d'una
reduccid de la BE a la perspectiva dels agents individuals
caldria una reflexid é&tica, almenys, sobre la comprensid
que tenen els dits agents de 1l'crganitzacié, comprensid que
orienta i justifica les seves actuacions individuals. I no
es pot reduir a l'ética professional perqué, si s'accepta
que la gestié 1 la direccid d'organitzacions és una
professid amb unes exigéncies &tiques (o deontoldgiques)
propies, aguestes sdn inconcebibles si préviament no s'ha
pensat éticament en l'organitzacid, atés que, a diferéncia
d'altres professions, no hi ha una practica professional de

la gestid preexistent a la mateixa organitzacid.

En el context de la BE, el debat sobre si cal entendre
l'empresa com a persona moral va posar les bases per a la
superacid® d'una reduccidé de la BE a la perspectiva que
s'cbté prenent el nivell de l'individu com a referéncia de
tota elaboracid &tica. Perqué, en darrer terme, el que posa
de manifest la glestid de si l'empresa és una persona moral
s6n les dificultats de sostenir una reflexid &tica sobre
l'empresa només a partir de la projeccid (ni que sigui per
analogia) de les exigéncies prdpies d'una reflexid &tica
sobre la persona. Estrictament parlant, el debat scbre
l'empresa com a persona moral no é&s un debat sobre
l'empresa en termes ontoldgics, sind un debat prdpiament
étic: fins a quin punt sén sostenibles un discurs i unes
exigéncies eétiques sobre les actuacions empresarials. Els
qui rebutgen que sigui pertinent parlar de l'empresa com a
persona moral sostenen, en darrer terme, que només és
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plausible parlar é&ticament de les persones. Mentre gue els
que recolzen sobre l'analogia amb la pexrscona moral, el que
sostenen és que es pot parlar i s'ha de parlar des d'una
perspectiva é&tica de les preses de decisions i de les
actuacions corporatives. El fet de partir del supdsit que
només es pot proposar un discurs étic des del paradigma de
la persona moral (supdsit que la BE ha abandonat des de fa
temps) creiem gue nc ha de portar a concloure que no és
possible una consideracid ética de 1les actuacions i
decisions empresarials; més aviat ha de portar a concloure
gque la BE no és possible sense disposar d'una comprensid
adequada del fet organitzatiu. Dit altrament, el gque el
debat sobre l'empresa com a persona moral posa de manifest
és que la BE depén de la descripcidé que hom faci del fet
organitzatiu i, per tant, que la seva plausibilitat depén
també del fet gque contribueixi a la construccid d'un
paradigma sobre l'organitzacid que inclogui la dimensid

ética.

Conseglentment, per poder desenvolupar la BE de manera que
sigui possible tant el tractament especific del fet
organitzatiu, com la distincid metodoldgica de tres nivells
(sistema, organitzacid i individu), com l'articulacid de
les interrelacions entre els tres nivells, cal un marc de
referéncia étic que permeti enfocar aquestes tres

qtiestions.

Es aquest marc de referéncia el que permetra avancar en la
resolucid d'una qgUestid que ha marcat la constitucid
intel -lectual i académica de la BE: el seu estatut
interdisciplinari. La necessitat de donar resposta a
demandes practiques (i, de vegades, la tendéncia a donar
respostes funcicnals a les necessitats de les empreses) ha
fet que la BE no hagi desenvolupat suficientment la
integracidé articulada de les disciplines que hi
convergeixen. Aixd ha donat com a resultat que, sovint, més

gque un didleg interdisciplinari s'hagi esdevingut un
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agregat de disciplines, o el predomini d'una com a
dominant. Cosa gque es confirma, per exemple, quan hom
constata 1'ds que predomina de les diverses &tiques: sovint
no es va més enlld d'un ds instrumental, com si les
diverses étiques fossin unes eines conceptuals preexistents
i disponibles per a ser utilitzades en el tractament de
practiques o de teories empresarials que, en darrer terme,
delimiten les condicions d'lis de les diverses é&tiques.
(Etigques de les quals, d'altra banda, sovinteja la
utilitzacidé d'una versid relativament simplificada en
moltes de les elaboracions de la BE.) Creiem que, per al
desenvolupament de la BE, cal no tan sols un didleg
interdisciplinari, sind també& una presa en consideracid
integrada de diverses aproximacions étiques. Hem fet una
primera proposta d'integracid afirmant gque, des de la
nostra perspectiva, la BE ha de ser una ética de
responsabilitat, una &tica generadora de moral convencional

i una ética que es remeti al principi 4'humanitat.

De la tradicid utilitarista, creiem que la BE ha d'assumir
la seva estructura conseqlencialista. I, per tant, també
l'exigéncia de considerar é&ticament rellevant tant el
coneixement de la realitat, com la no dissociacid® entre el
discurs moral 1 el que s'esdevé en la realitat, com
lt'assumpcid de l'eficacia i de 1l'eficiéncia com a valors no
merament instrumentals. Tanmateix, preferim formular el
conseqiencialisme en termes de responsabilitat, atés que
aquesta darrera comporta i inclou la consideracid del poder
de qui actua: l'assumpcidé de les exigéncies d'atendre al
poder de les organitzacions i d'atendre a les conseqlencies
de les seves actuacions i decisions és el que identifica la
BE com una é&tica de responsabilitat en un mdén com el
nostre, on el creixement del poder cientifico-técnic és
indissociable de la seva estructuracid organitzativa. Ara
bé: per poder operar éticament amb la responsabilitat no
ens podem limitar només a afirmar-la. Les consegii€ncies no

s6n éticament rellevants préviament o al marge del criteri
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que les fa rellevants; ni tampoc podem oblidar que els
actes també configuren la identitat moral dels actors que
actuen. Per tant, l'afirmacid de la importdncia de les
conseqiiéncies no significa que tot depén exclusivament de
les conseqliéncies. També sdén é&ticament rellevants les
preferéncies que s'hi expressen i la qualitat dels
subjectes que les provoguen. La BE, doncs, en tant que
ética de responsabilitat, ha d'estar atenta a les
conseqliéncies de les actuacions per als afectats, perd
aguesta atencid implica també la capacitat de comprendre i
d'interpretar els criteris 1 les finalitats que les
regeixen i la constitucidé dels agents que les duen a terme.
La BE, en tant que é&tica de responsabilitat, no pot
desvincular l'atencid a les conseqiéncies de les actuacions
crganitzatives d'un tracte critic amb les preferéncies i
les prioritats organitzatives i els seus criteris de presa

de decisions.

De la tradicid aretoldgica la BE assumeix el reconeixement
que la vida moral té les persones com a subjecte i, per
tant, gque qualsevol proposta ética ha de fer referéncia al
desenvolupament de la pluralitat de dimensions que
configuren el subjecte moral. En aquest sentit, la BE no se
centra només en l'assoliment de resultats, com si
l'assoliment de determinats valors personals, professionals
i organitzatius s'esdevingués al final d'un llarg cami. La
BE es refereix directament al mateix procés de constitucid
de les organitzacions (i de les persones en el si de les
organitzacions), i reconeix que en el mateix procés es posa
en Jjoc plenament el contingut de la BE. Des d'aquesta
perspectiva, la BE, en tant gue es posa en joc mitjancant
unes practiques contextualitzades organitzativament, afirma
que, ultra les conseqiéncies, les maneres de fer
organitzatives no 1li sén indiferents. Més encara, la BE
afirma que les organitzacions configuren la seva identitat
ética en la mesura que desenvolupen una manera de fer que
també reconeix els béns interns que pretenen assolir en
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relacid amb les seves finalitats organitzatives. En aquest
sentit, una de les aportacicns de la BE és donar suport a
un procés de construccidé compartida de significats en
relacié amb els béns que es posen en Jjoc en la wvida
organitzativa. Per aixd la BE no es redueix al cilcul de
conseqiiéncies en la presa de decisions, sind que també
inclou una dimensid del discerniment que abasta la creacid
compartida de les finalitats organitzatives. Atés que, de
fet, cada organitzacid, en la seva manera de fer i en les
seves practiques, déna suport a determinades virtuts i a
determinats wvicis, legitima una visidé de 1l'excel -léncia
humana que es pot assolir mitjancant la seva realitat
professional 1 organitzativa. Aquesta visid no s'ha
d'entendre ni com la mera suma de les visions individuals
ni com la preeminéncia hegemdnica d'una dnica visid, sind
com el resultat d'un procés organitzatiu que é&s també un
procés d'autoregulacié. Es des d'aquesta perspectiva gue
des de la BE es pot considerar també& l'organitzacid com un
ambit que &s -o pot ser- catalitzador de qualitat humana.

L'assumpcid de la tradicid deontoldgica és el que permet a
la BE evitar, precisament, la seva reduccié a simple
deontologia. La BE no es pot reduir a l'enunciacid de
deures abstractes, siné que ha d'articular qualsevol
referéncia ética a la universalitat amb l'afirmacid de la
humanitat i 1la realitzacié de 1l'autonomia. En aquest
sentit, la BE ha de ser necessdriament una &tica capag de
superar practicament wuna perspectiva wmerament pre-
convencional, perd també ha de defugir el perill de
limitar-se a ser l'afirmacidé (o la legitimacid) d'una moral
convencional. La BE ha de possibilitar l'assumpcid en els
contexts organitzatius d'una perspectiva postconvencional.
Perd no ho ha de fer des del supdsit que aixd, en una
organitzacid, és pot assolir directament, com si es pogués
institucionalitzar o realitzar de manera diferenciada. En
el marc de la BE, la perspectiva postconvencional no s'ha
de concebre com una forma organitzativa diferenciada (i,
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per tant, contraposada tant a la perspectiva convencional
com a la racicnalitat estratégica), sind com un moment
intern dels processos organitzatius, als quals pot emmarcar
i regular, perd no substituir en la seva especificitat. Hem
preferit la denominacidé de la BE com a ética d'humanitat
perqué creiem que aixi delimitem el seu espai no tan sols
negativament (establint els limits del que és humanament
intolerable), sind també afirmativament (assenvalant
l'horitzd del gue é&s humanament irrenunciable). Perd
aquesta afirmacid de la BE com a é&tica d'humanitat no ens
ha de fer oblidar que s'hi accedeix en tant que sigui una
ética de responsabilitat (i, cada cop més, de
coresponsabilitat), atés que la BE no pot ser un discurs
directe sobre el principi d'humanitat; que s'hi accedeix
com una dimensid® que es posa -0 es pot posar- en joc en
tractar criticament alld que fa referéncia a la viabilitat
de les organitzacions (com, per exemple, la qualitat de
subjecte que promouen, l'atmosfera moral que afavoreixen,
els criteris que defineixen les seves finalitats o els seus
processos de presa de decisions). Per aixd no hem proposat
el principi d'humanitat -organitzativament parlant- com un
punt final d'arribada, sind com un moment intern continu de
la vida organitzativa gque remet tant a l'autonomia moral
com al reconeixement de l'altre com a interlocutor. I, per
tant, no l'hem entés com un principi correctiu o
descendent, sind com un fons étic continu que demana algun

grau d'institucionalitzacid.

Aquest marc de referéncia que permeti sostenir una
concepcidé integrada de la BE (en tant que é&tica de
responsabilitat, &tica generadora de moral convencional i
ética que es remeti al principi d'humanitat) &s el que hem
proposat anomenar -provisionalment- hermenéutica de 1la
responsabilitat, en contraposicid al gque hem anomenat (amb
referéncia a les organitzacions) heteronomia dels
resultats. Creiem que 1l'afirmacid conseqliencialista en clau

de responsabilitat no es pot diggociar de la constitucid



1101

del subjecte moral; i aguesta s'esdevé com a comprensid de
les conseqliéncies de la seva actuacid en relacid amb uns
principis, una idea del bé i una imatge de la vida bona.
Conseglentment, la BE ha de mostrar en quin sentit sdén
viables 1 significatives, en termes organitzatius, la presa
en consideracid de les conseqiiéncies de les actuacions per
als afectats, la presa en consideracié del principi
d'humanitat -qgue inclou el reconeixement dels altres com a
interlocutors valids- i la presa en consideracid de la
necessitat de configurar una certa moral convencional que
generi identitat amb relacid a les prictiques i als béns

gque hi ha en joc en cada projecte organitzatiu.

Aixd fa que, des de la nostra perspectiva, la BE s'hagi de
situar -plblicament- en el marc de 1l'@&tica civica, i -
reflexivament- en el marc de les &tiques aplicades. Perd la
manera de relacionar-se la BE amb aquests marcs no és ni
deductiva ni inductiva (cosa que significaria una visgid
merament instrumental), sind que la BE s'ha d'entendre com
l'elaboracid reflexiva 1 tedrica que acompanya el
desenvolupament de processos organitzatius i s'hi fa
present. Per aixd hem emfasitzat que el repte de la BE no
és tant l'aclariment dels elements gue la componen (cosa
que ja és prou important), sind la integracid d'aquests, i
que és en aquesta integracié (i no tan sols en l'enumeracid
dels diversos elements) gque es manifesta alld de més
peculiar de cada proposta de comprensié de la BE. Aquesta
integracié demana tant un marc de referéncia (del qual
crelem que ja disposem) com l'articulacié organitzativa
dels seus trets. Pergué creiem que, quant a la BE, no es
pot fer cap proposta d'integracidé en termes merament
conceptuals, sind en la mesura que pugui esdevenir real en

els processos organitzatius.

Des del marc de referéncia que hem proposat, el criteri
d'integracid va més enlld de la superposicid dels diversos
tractaments que la BE ha fet dels ambits on es pot
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realitzar i de les metodologies gque permeten assolir-ho
(per bé gue els inclou). Creiem que el que permet és, d'una
banda, aprofundir de manera é&ticament Jjustificada les
exigéncies de cada ambit i, en segon lloc, orientar-ne
l'articulacidé. Es tracta de configurar practicament la BE
com a ética de responsabilitat, atenta a les conseqiéncies
de les accions; com a ética afirmativa del principi
d'humanitat, atenta a la dignitat de 1l'ésgsser humd@ reconegut
com a interlocutor valid; com a ética generadora de moral
convencional, atenta al desenvolupament dels subjectes en
l'assoliment de determinats béns mitjancant practiques
compartides. Perd no es tracta només d'aixd. A més, afirmem
gue aquestes tres dimensions gue cal integrar en la BE
devaluen la seva qualitat ética guan s'absolutitzen per
separat, o quan hom vol reduir la BE a gualsevol d'agquestes
dimensions. Quan s'esdevenen aquesta absolutitzacid o
aguest reduccionisme, la responsabilitat es redueix a un
conseqiiencialisme que ignora tant els criteris 1 les
finalitats que el fan intel -ligikle i els principis que
lt'emmarquen com 1l'atencid als subjectes gque actuen; la
humanitat es redueix a l'afirmacid de principis abstractes,
insensibles al context, indiferents a les conseqgliéncies i
ignorants dels subjectes humans concrets; i els valors
convencionals es redueixen a una identitat cultural tancada
en si mateixa, impermeable a 1la c¢ritica, incapag¢ tant
d'autocriticar-se com de dialogar, i s'afirmen a si
mateixos sense cap consideracid de les seves

responsabilitats.

La comprensié de l'organitzacid en el context de la seva
xarxa de relacions socials i el reconeixement dels diversos
ambits de ©poder que exerceix proposem tractar-los
mitjancant Ll'andlisi dels seus sgstakeholders. En aquest
sentit, la realitzaci® de la BE com a éetica de
responsabilitat 1l'hem explorada mitjangant la consideracid
dels stakeholders com a afectats, implicats o interessats
per les activitats de l'organitzacid, de manera gue podem
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considerar 1l'andlisi dels gtakeholders com la mediacid
entre poder 1 responsabilitat. Agquesta perspectiva ens
permet percebre i analitzar les organitzacions (com a talsg,
i en els seus diversos nivells) tenint en compte les seves
interrelacions amb tots els afectats, tant primaris com
secundaris. Ara bé, des del nostre marc de referdncia hem
constatat també el perill de veure les interrelacions
organitzatives només en termes d'interessos, sense
reconéixer, en aquestes interrelacions, els altres també
com a afectats o interlocutors. La constatacid dels
interessos en Jjoc no comporta per si mateixa la
qualificacid ética d'aquests interessos i, per tant, hem de
palesar que la presa en consideracid dels stakeholders ja
és en si mateixa una opcid. Per tant, l'explicacid &tica de
les actuacions organitzatives no es pot produir només des
de les aportacions de l'andlisi dels gtakeholders. Perd, en
canvi, l'elaboracidé del mapa d'stakeholders permet

objectivar les responsabilitats de les organitzacions i,
més encara, permet repensar la concepcié de 1'organitzacid
incorporant-hi aquesta dimensid ética. Creiem, doncs, que

per a la BE la consideracid dels gtakeholders é&s una

exigéncia. Perd no és suficient atds que aquesta
consideracid, estrictament parlant, s'exhaureix en gi
mateixa i no permet explicar els criteris i els valors que
orienten aquestes interrelacions ni posar atencid a la
qualitat de subjecte que personalment i corporativament es
desenvolupa en aquestes interrelacions. L'andlisi dels

stakeholders, per tant, ens déna un mapa 1til per al

desenvolupament d'una perspectiva conseqiiencialista, perd
per si matelxa no ens forneix de criteris per ponderar 1la
qualitat i la jerarquia dels interessos que hi ha en joc ni
la qualitat de subjecte que es promou en la satisfaccid
d'aquests interessos. Per tant, hem de concebre l'anilisi
dels stakeholders com un element necessari perd no
suficient de la BE. Necessarl, perqué permet construir i
comprendre reflexivament les responsabilitats de

l'organitzacié. No suficient, perqué necessita un marc de
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referéncia critic per a la consideracidé dels interessos que
permeti desenvolupar internament, 1 contextualitzar -i
legitimar- socialment, les finalitats que els canalitzen i

orienten com a tals.

La realitzacid de la BE com a ética generadora de moral
convencional l1l'hem explorada mitjangant una relectura de
les perspectives que ens obre veure les empreses com a
cultures. Aixd ens ha permés adonar-nos que una
organitzacid és també un espai on s'assoleixen determinats
béns en la realitzacid (compartida facticament o
organitzativament) de determinades practiques i, per tant,
que no podem reduir la comprensid o la valoracid de les
organitzacions a la constatacidé dels resultats que
assoleixen. Conseglientment, la BE ha de prendre en
consideracié que, en cada organitzacid, els seus membres
desenvolupen uns habits, unes motivacions 1 unes
sensibilitats; que les organitzacions configuren un sentit
d'identitat i de pertinenga, 1 gque s'orienten per una
determinada comprensidé -implicita o explicita- de
l'excel -léncia. Totes aquestes dimensions é&tiques, no
recollides per les aproximacions més racionalistes i
formals, prenen cos en les cultures organitzatives i sén
susceptibles de ser desenvolupades o potenciades, amb
independéncia de si hom considera la cultura una variable
organitzativa © no. En aguest sentit, parlar de valors Jja
no s'ha d'entendre només com 1la formulacié de les
preferéncies organitzatives, siné també com 1l'expressid de
la configuracidé d'un ethos corporatiu, d'un espai &tic gque
abraga des de les presumpcions i1 les creences fins a les
formes i els estils d'actuacid. Des dfaquesta perspectiva,
ens podem preguntar pel desenvolupament de la persona en
l'organitzacid i des de l'organitzacid, sense dissociar
agquesta qliestid de la que es refereix a la seva aportacid
a la mateixa organitzacid. Ara b&, també hem constatat que
l'afirmacié d'una cultura d'empresa, quan s'afirma
exclusivament com a tal 1 no es tempera civicament 1
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postconvencionalment, no ens forneix de recursos gque
n'impedeixin la reduccid a ser una simple interioritzacid
de wvalors col -lectius. En aquest sentit, tota cultura
d'empresa implica una antropologia que opera normativament
(encara que ho faci de manera pre-reflexiva). Si aixd no
s'analitza criticament, la cultura d'empresa pot catalitzar
una fusidé entre el sentit de la vida 1 el sentit del
treball en el marc d'un determinat projecte organitzatiu;
©, dit altrament, una reduccid de la vida personal a la
professional o organitzativa que difumini l'autonomia com
a valor étic 1 organitzatiu. Creiem, per tant, que no s'ha
d'identificar mail 1l'ética empresarial amb la cultura
d'empresa, per molt que aquesta identificacié sigui
plausible i funcional des del punt de vista de la cohesié
i de la coordinacibé organitzatives. Per aixd creiem que
totes les dimensions que es desenvolupen mitjancant la
consideracidé de les cultures organitzatives sén un element
necessari perd no suficient de la BE. Necessari, pergué
permet  comprendre les practiques organitzatives i
l'assoliment de tot alld que els és intrinsec, i perqué
permet donar tota la importéncia que té a la forca moral
del subjecte i a la seva constitucid contextualitzada. No
suficient, perqué sovint les cultures empresarials afirmen
valors sense afirmar responsabilitats ni considerar els
stakeholders, i perqué no sempre les cultures empresarials
reconeixen els subjectes en la seva autonomia ni =én

permeables a les exigéncies minimes de 1'é&tica civica.

La referéncia a la BE com a é&tica d'humanitat remet als
processos d'autoregulacid amb gqué les organitzacions
elaboren i construeixen reflexivament els seus valors, les
seves finalitats 1 els seus criteris d'actuacid. Hem
constatat que aixd es pot fer emfasitzant els aspectes
negatius (regulant els limits que es proposen com a no
transgredibles en una organitzacid) o els aspectes positius
(expressant atractivament 1'horitzé que ha d'orientar el

desenvolupament organitzatiu). Perd hem constatat dues
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coses mwés: en primer 1lloc, gque sovint a la practica
prevalen els aspectes negatius sobre els positius; 1, en
segon lloc, que les organitzacions no operen directament
amb el principi d'humanitat, siné mediatament, gquan passen
pel sedds de l'autonomia i el reconeixement de l'altre com
a interlocutor els seus propis processos de construccid de
criteris, valors 1 finalitats corporatius. El que podriem
anomenar moment reflexiu-normatiu d'una organitzacid es
visualitza i s'objectiva mitjangant la formulacid de codis,
missions, credos, principis, etc. qualificats de
corporatius, perd s'actualitza practicament sempre que en
el si de l'organitzacid es formulen el servei que ofereix
a la societat, els béns gue pretén assolir i les sgeves
responsabilitats. Aixd és el que fa tan ambigu (i, en el
limit, tan insuficient) reduir aquesta dimensid de la BE a
la redaccid® de codis o d'altres textcs corporatius.
Ltassumpcid critica del principi d'humanitat com un moment
intern del procés organitzatiu (que hem associat amb 1la
interioritzacid de 1l'ética civica) és el que permet parlar
d'una autoregulacid responsable, que no s'ha de confondre
amb el simple establiment d'unes regles del joc per a
l'organitzacid que 1li siguin funcionals. En definitiva, des
d'aquesta perspectiva la BE ha d'articular la regulacid de
comportaments pre-convencionals, l'afirmacid dels valors
convencionals i el desenvolupament d'una capacitat
postconvencional sense confondre'ls entre si i sense
defugir la funcidé critica -perd també dinamitzadora- del
moment postconvencional. Perqué, gquan el discurs sobre
valors i finalitats en el si d'una corporacid perd la
perspectiva postconvencional, esdevé un discurs gque tanca
l'organitzacid en si mateixa i que l'alta direccid utilitza
com a simple eina de gestid. Hem de concloure, doncs, gue
el moment reflexiu-normatiu en les organitzacions é&s tan
necessari com insuficient. Necessari, perqué és el gue
contribueix a l'assumpci® del principi d'humanitat;
insuficient, perqué, om hem wvist, habitualment no
considera ni 1la incc - zracid dels gtakeholders ni els
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subjectes que l'han de fer seu, i, per tant, pot fomentar
una mena d'atomisme deontoldgic corporatiu poc sensible alsg
contextos socials i  personals. Certament, a una
organitzacid li cal construir el marc intersubjectiu de les
responsabilitats i de les finalitats compartides. Perd
tamb& l1i cal no reduir l'ética a aquest moment reflexiu-
normatiu ja que, al capdavall, la BE ha d'atendre als
processos i no tan sols als textos, de manera que mai, en
les empreses i organitzacions, una articulacid reflexiva de
valors encobreixi una manca d'articulacidé wviscuda de

valors.

Els gtakeholders, els codis (en tant que expressié de
lt'autoconsciéncia corporativa) 1 1les cultures ens han
permés, analiticament, posar en relleu les dimensions d'una
BE articulable, des dels mateixos processos organitzatius,
amb el gque hem anomenat una hermenéutica de la
responsabilitat. Entre altres raons, perqué hem vist que
també cada una d'aquestes dimensions posava en relleu un
aspecte fonamental de la vida organitzativa que, tanmateix,
no era viable ni se sostenia consistentment -des d'una
perspectiva ética- sense integrar les altres dimensions
{cosa que, com també hem vist, no se sol subratllar ni
plantejar en la BE).

Creiem que la importdncia practica d'aguesta aproximacid
rau en tres aspectes essencials: en primer lloc, proposa
normativament 1l'articulacié de tres dimensions que
habitualment hom considera, en la prictica, de manera
aillada; en segon lloc, permet una reflexid &tica en termes
estrictament organitzatius i des d'un discurs que es
refereix a l'organitzacid com a tal, i, en tercer lloc,
comporta un enfocament no restringit a les empreses, sind
viable per a tota mena d'organitzacions. Ara bé&, aixd que
hem aconseguit analiticament creiem que també& &s viable
dinamicament.
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Una de les consideracions constants del nostre treball ha
estat l'émfasi en la necessitat que té la BE d'integrar
articuladament les seves diverses propostes {i per aixd hem
considerat indispensable la construccié d'un marc de
referéncia que pugui sostenir éticament aquesta
integracid). Aquesta integracid es pot considerar des de
duegs perspectives: en termes més operatius i en termes més
conceptuals. Creiem que, per tal d'assolir-la, és possible
anar més enlld d'una mera combinacid dels elements que hem
justificat, i que cal fer-ho. Perd també creiem que, per
tal d'assclir-ho, és possible articular aquesta integracid
amb una comprensid especifica del £fet organitzatiu gque
gsigui coherent amb la proposta de BE que hem desenvolupat.

Des del punt de vista operatiu, hem vist que la integracid
de les diverses dimensions de la BE s'ha de tenir en
compte, en primer lloc, en les preses de decisions, perd
hem vist tamb& que agquestes preses de decisions no s'han de
concebre com una mena de successid de moments é&tics
aillats, sind que s'han de situar com l'expressidé d'un
procés que s'esdevé en el context organitzatiu, atés que
tota decisid és susceptible de ser entesa també com una
articulacid practica de valors, mediada organitzativament.
Per aixd, 1 en segon lloc, la integracid de les diverses
dimensions de la BE s'ha d'incorporar a tot el gque fa
referéncia a l'establiment i la posada en practica de les
politiques corporatives. El reconeixement de l'estratégia
corporativa com a questid ética és el que permet vincular
el reconeixement de les organitzacions com a institucions
socials amb el reconeixement que una organitzacid articula
projectes de persones autdnomes en un projecte organitzatiu
(incloent-hi 1les tensions 1 les diferéncies que aixd,
dbviament, comporta i, per tant, el reconeixement que la
institucionalitzacidé de l'ética remet també als processos
personals mitjangcant el quals els individus refan
continuament 1'assumpecid dels seus vincles amb

l'organitzacid) . Per tant, i en darrer terme, la BE recolza
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sobre el reconeixement que en el nostre mdn les
organitzacions han esdevingut un lloc social en el qual es
produeixen i es comparteixen valors i no es poden reduir a
una funcidé instrumental d'assolir objectius. Per aixd
considerem que el que hem anomenat el moment
conseqiencialista, el moment convencional i1 el moment
reflexiu-normatiu de la BE es pot integrar en els processos
de desenvolupament organitzatiu, atés gue signifiquen posar
més l'accent en l'organitzacid com a procés que no pas en

l'organitzacid com a estructura.

Aquesta visid de la integracid de la BE en els processos
organitzatius l'hem formulada en termes d'aprenentatge. Ho
hem fet aixi com a resultat d'una andlisi que ressitua el
fet organitzatiu en el marc de l'emergéncia d'una societat
-i d'una economia- la viabilitat de la qual recolza sobre
la produccid d'informacid i coneixements. En aquest context
hem fet notar que el paradigma dominant des del qual s'ha
pensat el fet organitzatiu é&s fortament dependent de models
i de concepcions estretament lligats a plantejaments
vinculats als processos d'industrialitzacid. Aixd ens ha
permés entendre millor per qué, en el context contemporani,
moltes de les propostes de la BE no van massa més enlli de
la pretensié (implicita o explicita) de ser formes de
control organitzatiu més adequades a les noves realitats
socials i culturals. En agquest sentit, hem intexrpretat 1la
demanda de BE com l'expressié -en el context organitzatiu-
de les crisis culturals contempordnies i, ensems, com
l'expressid de les noves demandes organitzatives, que sén
el resultat de les noves realitats tecnoldgiques i
econdmiques. Perd, per aixd mateix, hem insistit que el
futur de la BE passa pel fet que la proposta d'integracid
de les seves dimensions gue hem anat elaborant es
correspongui amb un paradigma organitzatiu adequat als
canvis tecnoldgics i socials, i que vagi més enlla de ser

una adaptacid dels models organitzatius convencionals.
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Per aixd hem proposat integrar la nostra comprensid de la
BE en la concepcid de 1l'"organitzacid® que aprén" com a
matriu de l'andlisi del fet organitzatiu. I ho hem proposat
pergué hem conclds que la interaccid organitzativa entre
les noves tecnologies i l'ésser humd només pot ser viable
sl es concep com un procés integrat, caracteritzat pel
desenvolupament de totes les capacitats humanes que es
necessiten per poder conduir i comprendre agquest procés.
Creiem gue en una societat que cada cop més recolza sobre
el desenvolupament del coneixement, aprendre hauria
d'esdevenir l'orientacidé vertebradora de la vida personal
i organitzativa, amb el benentés que ens referim a un
aprenentatge que no es conforma a crear especialistes, sind
que s'orienta vers el desenvolupament de persones gque
reconeguin alhora la creixent individuacid de les seves
capacitats i1 la creixent interaccid comunicativa en la qual
és possible la seva aportacid. L'aprenentatge, doncs, tant
el personal com 1l'organitzatiu, no es redueix a
coneixements, técniques i habilitats, sindé que ha
d'incloure també valors i actituds si vol ser adeguat a un
mén en canvi i innovacidé constants. En aquest context,
doncs, hem de veure també les organitzacions com un ambit
educatiu per a totes les persones que en formen part; i
totes les relacions organitzatives han de ser vistes també
com a relacions d'aprenentatge, des del supdsit que, des
d'aquesta perspectiva, cal veure en darrer terme la mateixa
organitzacidé com un dels productes o resultats de la seva

activitat.

Es en aquest sentit que proposem la connexid entre
l'aprenentatge com a procés organitzatiu i la BE (en tant
que ética aplicada) com un moment intern vertebrador de
processos organitzatius. Creiem que des d'aguesta proposta
és més plausible la nostra interpretacid de la BE no com a
resultat final ©zreeixit i acomplert o com exigéncia
normativa preexistent al fet organitzatiu, sind com a
criteri regulador del mateix procés organitzatiu que la BE
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contribueix a definir i a comprendre, i al qual s'incorpora
en tant que procés d'aprenentatge també é&tic. Aquesta
referéncia intrinseca a criteris étics des de la ldgica de
l'organitzaci® que aprén recolza sobre les exigéncies
basiques d'alld que 1la vertebra: 1l'aprenentatge, 1la
configuracié dialogal dels grups 1 1l'atencié a les
conseqiéncies socials de la seva actuacid. Perqué
l'organitzacid que aprén es veu a s£i mateixa com una
institucid® social, ©perd que necessita fomentar el
desenvolupament de les persones a tots els nivells de les
seves capacitats. En aguest sentit partim del supdsit de
considerar 1l'organitzacid que aprén no com a model normatiu
1 universal d'organitzacid, sind com a paradigma i matriu
per a la comprensié de qualsevol realitat organitzativa.
Des de la matriu paradigmdtica de l'organitzacid que aprén,
podem dir que en l'aprenentatge hi ha un moment
conseqiiencialista (en clau d'una responsabilitat situada i
compresa en la xarxa de relacions socials), un moment
convencicnal (que assumeix la configuracié de subjectes i
de contextos compartits sense reduir-la a un aspecte que li
sigui organitzativament funcional) i un moment reflexiu-
normatiu (gque s'expressa més atractivament gque no pas
imperativament i qQue preserva l'autonomia dels subjectes
sense sotmetre'ls a wun individualisme restrictiu).
L'articulacid entre la BE i l'organitzacid que aprén, a
més, recolza sobre un element que &s fonamental per a totes
dues: l'orientacid vers processos. Per aixd creiem que la
BE només té sentit (i només pot pretendre tenir
legitimitat) en tant que perspectiva sobre els-processos
organitzatius, integrada en aquests. I, conseglientment, hem
d'entendre la nostra afirmacid de la BE com a expressid de
lthermenéutica de la responsabilitat no en termes estitics
(o de continguts normatius), siné en termes de procés. Per
aixd creiem que, des d'aguesta visid de la BE que proposem,
es pot parlar també de la humanitzacié com a procés
d'aprenentatge mediat organitzativament.






