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organitzatius (grups d'interés piblics, grups de protesta, agéncies
governamentals, cambres de  comerc, ccompetidors, sindicats,
treballadors, segments de clients, accionistes, etc.)"®. I, en un
sentit més estret, es refereixen "a qualsevol grup o individu Qdel
qual depén l'organitzacid per a la seva supervivéncia continuada
(treballadors, segments de c¢lients, certs proveidors, agéncies
governamentals clau, acclonistes, certes institucions financeres,
etc.) ", El gque volem retenir ara &s 1l'establiment de dos nivells
d'stakeholders que, sota férmules diverses, ha esdevingut un lloc
comi, senge entrar en la discussidé del fet -evident- que la doble
llista dels gtakeholdexs que hi ha és deguda no a la simple
constatacié empirica d'interxelacions, siné als criteris que
s'adopten per fer-leg rellevants.

Mitroff (1983} distingeix entre gtakeholders interns i externs i, per
tant, la ratlla divisdria se situa a les parets de l'empresa. Perd
obgerva que aquesta mateixa divisid només esdevé operativa segons la
concepcid de l'empresa. I posa com a exemple el contrast entre el que
ancmena la visid tradicional (segons la gqual l'empresa només seria
la mediacid entre dos gtakeholders: accionistes i clients) i el que
anomena una visié més amplia, que agrupa una llista molt semblant a
la que hem vist anteriorment. També Cavanagh i McGovern (1988)
distingeixen entre interns i externs, i congideren com a interns els
directius, els treballadors i els accionistes i com a externs, els
governs, els clients, la comunitat local, l'entorn ambiental i 1la
comunitat internacional.,

Frederick et al. proposen, a partir del supdsit que cal congiderar
les relacions entre empresa i societat com un sistema interactiu,
distingir entre els compromisos o 1lligams primariz i els secundarist®.

*® Freeman & Reed, 1983, pag. 91.
“ Freeman & Reed, 1983, pag. 9t.

** Curiosament, Cavanagh i McGovern (1988) distingeixen, després
d'haver parlat dels gtakeholders, entre 1les diverses menes de
responsabilitat de les corporacions, que divideixen en primdries
(clients, treballadors ‘i inversors), secundiries {proveidors,
comunitat local i medi ambient) i terciiries (atur i pobresa).
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Els primaris "inclouen totes les relacions directes necessdries
perqué 1'empresa assoleixi la missid més important de produir béns
i serveis per a la societat"*’: treballadors, accionistes, creditors,
proveidors, clients, competidors i distribuldors, etc. Mentre que els
secundaris "sén el resultat dels impactes causats per la missid o
funcié primaria de l'empresa"®: comunitats locals, governs (estatal,
regional i local), governs egtrangers, moviments socials, mitjans de
comunicacid, grups de suport a les empreses, plblic en general,

ete.,

Finalment, Carroll proposa que només es consideri com a tractament
dels stakeholders aguelles perspectives que assumeixin la distincid
entre primaris i secundaris®. No tota comprensié de l'organitzacid
gue tingui en compte alguns dels stakeholderg s'ha d'incloure en
aquesta consideracid, gind només aquelles que assumeixin el doble
ambit d'stakeholderg en tota la seva complexitat. I per aixd mateix
marca distancies amb el que, amb Freeman (1984), ancmena com a vigid
des de la produccid (que nomé&s considera clients i proveldors) o
visié des del management (que només considera clients, proveidors,
propietaris i treballadors)®. La visié des del management només atén

1? grederick et al., 1988, pag. 78.
 Frederick et al., 1988, pag. 78.

51 yal a dir gue, segons la nostra opinid, aquest segon ambit -
vegeu els exemples- inclou també alld que produeix un impacte en les
empreses, si bé, certament, sense referir-se a la seva activitat
especifica. Marzal (1983) recull aguesta divisid entre un cercle
primari i un de secundari, perd proposa una connexid més gran entre
ambdés, de manera que ¢s poden visualitzar els binomis de primari-
secundari seglients: treballadors, sindicats; accionistes, sindicats
d'accionistes; capital ali&, mercat financer; competéncia, econowmia
internacional; clients, organitzacions de consumidors; proveidors,
sindicate de creditors; marc juridico-legal, partits politics 1
investigacié 1 ciéncia; estat, hisenda i agents econdmics;
localitzacid geogrifica concreta, entorn englobant del medi ambient.

52 Tapmateix, aqui Carroll posa la divisid en el fet de tenir una
relacid "formal, oficial o contractual® amb 1'empresa (Carroll, 1989,
pag. 58).

3 vVeiem, per tant, que prendre en consideracid alguns
stakeholders no s$'ha de considerar com una comprensidé de 1'empresa
que tingui en compte, estrictament parlant, la perspectiva dels



749

als primaris, wmentre que els secundaris inclouen associacions de
consumidors, grups mediambientals, grups peolitics, grups d'interés,
comunitats locals, mitjans de comunicacidé i la societat en general.
Podriem sintetitzar-ho, potser, dient que veure 1'empresa des de la
perspectiva dels stakeholders comporta explicitar totes 1les
interrelacions en qué és immersa, i distingir entre aquelles que =6n
degudes al que &s directament la seva activitat ordinaria i aquelles
que sén degudes a les implicacions i conseqgii®ncies d'aquesta mateixa
activitat.

Es en els aspectes operatius i analitics que podem comprovar gue
l'anadlisi dels stakeholders gaireb& s'acaba sobreposant a l'anilisi
de l'empresa en clau de poder, i que la reflexié d'ambdues analisis
gsosté en bona part el tractament de la responsabilitat social de
l'empresa. Aixi, podem comparar la graella que proposa Epstein
(1973), a partir de les distincions que hem reccllit anteriorment,
per analitzar la realitat del poder en el mén empresarial:

Econdmic

Social i

cultural

By
Tecnoldgic

Mediambien
E tal

Aquesta graella pretén visualitzar una orientacidé per sistematitzar

_ |

la realitat del poder que té& l'empresa en cada nivell en el gual és

stakeholders.
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susceptible de ser analitzada en relacid amb els sis ambits gue s’han
considerat rellevants. Agquesta aproximacid analitica és la que
Carroll (1989} reelabora substituint els ambits possibles de poder
pels gtakeholders i els nivells analitics pels nivells que havia
atribuit a la responsabilitat social de l'empresa (Carxcll, 1979)°:

Stake-

holders

Resp. Resp. Regp. Resp.

Econdmica Legal Etica Voluntdria

Accionis-
tes

Treballa-
dors
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Comunitat

local
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Carrolil anomena aguesta graella la matriu stakeholder-

responsabilitat, i considera que aclarir quin és el contingut de cada
casella é&s el que permet desenvolupaxr una gestid que tingui en compte

5 Recordem que Carroll incloia en la responsabilitat social de
1'empresa el que anomenava responsabilitate econdmiques, legals,
&tiques i voluntaries.
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tot el gue hi ha en joc en l'activitat empresarial®s,

Frederick et al. (1988) proposen un esquema molt semblant, amb la
diferéncia que posen més &mfasi en el procéds de construccid de
l'andlisi dels stakeholders i que, per tant, 1l'orienten més

operativament a la gestid. Aquest enfocament considera que "l'anidlisi
dels stakeholders ajuda el directiu a identificar cada gtakeholder,
cada interés de cada stakeholder i els canvis en les percepcions i
en les qliestions dels gtakeholders i el seu equilibri d'influsncies
al llarg del temps">®. Per tal d'assolir-ho, els passos necessaris sén
els segtients: (1) fer el mapa dels stakeholders, a partir d'una
llista al més completa i detallada possible dels grups i persones que

interaccionen amb lfempresa, que hi influeixen i que 1'afecten o que
sbn afectats per aquesta; (2) fer el mapa de les coalicions
d'stakeholders, perqué cal no oblidar mai que a la practica els
stakeholders no #dn un agregat, sind que també estan o poden estar
interrelacionats entre si; (3) esbrinar de quina mena &s 1'interés
de cada stakeholder, en la mesura que poden tenir importancia i

significacié diferents per a l'empresa i gque, per tant, un cop
constatats, els pot considerar diferentment; (4) ssbrinar quin &s el
poder de cada gtakeholder, relacionant-lo amb els interessos que posa
en joc en les seves relacions amb 1l'empresa; (5) construir una matriu

** No entrem en plantejaments que volen ser més precisos en 1'is
d'aquesta eina analitica i operativa: ara es tracta de veure no tant
i'abast de la perspectiva dels stakeholders, gind més aviat la seva
possible integracib en una &tica de les organitzacions. Val la pena,
perd, mostrar-ne, com a exemple de les possibilitats d'agquesta
aproximacid, tres desenvolupaments ben diferents. Gatewood i Carroll
(1991) proposen que, per avaluar corporativament 1'atica dels
treballadors d'una empresa, s'analitzin separadament la conducta i
els resultats, sempre amb relacid a la llista d'stakeholders
seleccionats, distingint entre alld que és exigéncia legal i alld que
&s discrecional; aquest esguema d'avaluacid el congideren viable per
ser aplicat tant als individus com alsg grups. Arthur Andersen (1992)
fa veure que la mateixa llista d'stakeholders varia segons qui es
pren com a referéncia a l'interior de l'empresa i, per tant, que é&s
una andlisi gue ni tan sols en el seu moment descriptiu pot escapar-
se de considerar la pergpectiva que s'adopta. Finalment, el British
Institute of Management (BIM, 1984; Evers, 1994) ha construit les
dues versions de la seva proposta de codi d'ética professicnal scbre
la distincid dels diversos stakeholders implicats.

* Frederick et al., 1988, pag. 84.
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de les prioritats amb relacid als stakeholders, atés que, un dop
combinada tota la informacid, 1l'empresa ha de decidir la seva linia
dtactuacid; i (6) supervisar, a partir de les decisions preses, =i

hi ha canvis en les coalicions.

Perd agqui ja es veu clarament que hem anat més enlld de la simple
andlisi dels stakeholders, ja que, a partir d'aguesta, hom ha

construit unes propostes d'actuacié que no es poden sostenir,
simplement, en l'andlisi realitzada, la qual, exhaustiva o no, el que
segur que no fa &s fornir-nos dels criteris d'actuacid i de les
linies d'articulacid de l'empresa amb els diversos interessos en joc
detectats. Si recordem la distincié que hem fet antericrment entre
els gtakeholders com a andlisi de l'empresa, com a teoria de
l'empresa i com a estratégia de l'empresa, el que es comenga a posar
de manifest &s que pot ser un element analitic per a una &tica de les
organitzacions®, perd que, si volem integrar-los operativament, ens
caldrid posar en joc altres elements que la simple analisi dels
stakeholders no ens pot donar. Vegem-ho amb més detall.

Els stakeholders, még enllsd de l'analisgi

Els qui plantegen una aproximacié a l'empresa sota la clau de
comprensid dels stakeholders no sempre reixen a separar el qué i el
per a qué. I sovint els confonen o suposen que el per a qué ja €s
inclds en el qué, ja gue és habitual representar normativament el que
han proposat analiticament. Per aixd creiem gue, si volem valorar
gquina pot ser l'aportacid d'adoptar la perspectiva dels stakeholders
per a una &tica de les organitzacions, primer hem de considerar amb
un minim de deteniment les seves dimensions analitica, tedrica i

estratégica.

Des d'un punt de vista analitic, fer el mapa dels gtakeholders no va

57 Sense oblidar que la mateixa llista d'stakeholders ja demana
posar en joc determinats criteris o visions de 1l'empresa per tal de
poder reconéixer-los com a tals.
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nés enlla d'un moment descriptiu®®, en el qual 1'dnic que cal precisar
detalladament &s la =xarxa de relacions en qud s'inscriu
l'organitzacid; els grups i les persones que l'afecten o que sdn
afectats per aguesta; els interessos, les demandes i les expectatives
que hi ha en joc en cada cas, i el poder real gue té cadasci en
aquesta xarxa de relacions. Perd aixd no &s anar més enlld de 1la
percepcié i de l'andlisi de qualsevol situacid®, i, per tant, la
perspectiva organitzativa no es pot construir amb la mera descripcid
delg gtakeholders.

Perd tampoc, i aixd &s més important per a nosaltres, l'andlisi dels
stakeholders no &s autosuficient &ticament parlant (en contra del que
moltes vegades hom sembla creure o degitjar creure)®: "estar informat
que un individu o una institucié fa regularment una andlisi dJdels
stakeholders com a part del seu procés de presa de decisions o que
fa una gestid des de la perspectiva dels stakeholderg és condixer
molt poc o reg sobre el caricter &tic de tal individu o institucid.
Es saber només que els stakeholders estan regularment identificats,
perd no ni_ per a in propdégit. Que hom digui que els
stakeholderg han estat tinguts en compte &s, pel cap baix, dir ben
poc. L'andlisi delgs gtakeholders és, des d'un punt de vista prictic,
moralment neutral. Es, per tant, un error veure'l com un substitut
de la reflexid &tica normativa. {[...] la sintesi dels stakeholders
ofereix un marc o un canal que permet anar de la identificacid dels

** Subjacent, com a condicid necessiaria, en una perspectiva
estratégica, perd que ni g'hi ha de confondre, ni esgota el qgue és
necessari per a desenvolupar-la. Vegeu, en aquest sentit, les
precigsions de Freeman i Redd (1983).

* Goodpaster (1991a) ha situat aquesta consideracid en el marc
de la comprensid convencional de les preses de decisid: percepclid,
andlisi, sintesi, decisid o elececid, aceid i aprenentatge dels
resultats.

* Des del nostre punt de vista, 1l'exemple més clar del risc que
comporta precipitar-se en aquesta qilestid l'exemplifica Carroll
(1989}, ja que fonamenta la proposta d'una gestid ética i d'umna
obertura de l'empresa a la societat bisicament en el tractament dels

stakeholders.
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stakeholders a la resposta prictica o a la decigid¥®. I aquesta
reelaboracid resultat d'una sintesi, i no ja de la simple constatacid
analitica dels gtakeholders, demana alguna cosa més gue aguesta
andlisi, com es posa de manifest quan hom adopta una perspectiva més
tedrica i estratégica.

La perspectiva tedrica i l'estratégica estan fortament
interrelacicnades, fins al punt que hom ha considerat que,
tedricament parlant, els stakeholders no tenen entitat (no sén,
propiament, una teoria de l'empresa), sind que, en tot cas, hom es
limita a fer una extrapolacid a la teoria del que nco és més gue una
aproximacid estratégica (Freeman & Redd, 1983). Perd, malgrat tot,
no es pot mnegligir que, per wminima que sigui, comporta una
determinada comprensié de l'empresa, ja que, al capdavall, la concep
tota des de la perspectiva de la gestid (Carroll, 1989}: els
stakeholders no tenen sentit si hom no parteix del supdsit que les
empregses i organitzacions han de ser gestionades i dirigides i, per
tant, «que <cal comprendre-les des d'aquesta perspectiva®.
"Ltegtratégia de 1'empresa permet descriure el comportament d'aguesta
com un tot. L'analogia entre propésit personal 1 estratégia de
l'empresa no ha de conduilr errdniament a creure que €3 tracta d'una
nova personificacié de l'organitzacid en tant que supraindividu.
L'intent dels tedrics dels stakeholders &s aqui l'oposat: explicar
i valorar l'empresa com a egquilibri dels interessos dels individus
i dels grups, dels stakeholders, i com a instrument de les seves
finalitats i dels seus projectes"®®. Ens trobem, doncs, malgrat tot,
en un canvi de concepcid, que posa 1l'émfasi en la gestid -i en els

¥ Goodpaster, 19%la, pag. 57. Només discrepariem de Goodpaster
en el fet de considerar l'andlisi dels stakeholders neutral (si bé
ell precisa que ho és des d'un punt de vista préactic). Optar per fer
agquesta andlisi es pot fer per diverses raons analitiques,
susceptibles de ser reelaborades éticament en tant gque opcions
analitiques: com hem dit, Friedman podria estar d'acord a fer
1l'anilisi, perd la seva analisi només percebria determinats
stakeholders, i no, certament, tots els que percep Goodpaster.

¢2 gi, per exemple, retornem al titol del 1llibre de Carroll,
veurem gue s'hi proposa, mitjancant els stakeholders, la connexid
entre &tica i gestid.

8 gacconi, 1991a, pag. 153.
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gestors- o, per dir-ho en termes de Chandler (1977}, que substitueix
la m3 invisible del mercat per la mid visible de la direccid®.

Tenint en compte que hem assumit la constatacid de dues grans menes
de grups d'stakeholders (tant si els anomenem interns i externs, com
si els anomenem primaris i secundaris), "les llicons més importants
que emergeixen d'agquest model interactiu sén les seglients: (1) en les
preses de decigions, les empreses comparteixen el poder entre tots
els grups primaris i secundaris; compartir la presa de decisions ha
esdevingut cada cop més tipic de totes les empreses, grans o petites;
(2) els directius de les empreses necessiten cada cop wés tenir
capacitats per afrontar els factors politics i soclals involucrats
en les seves relacions secundaries, igual com els aspectes financers
i econdmics de les seves relacions primdries: cap capacitat é&s
suficient per si sola; (3) l'acceptacid d'una empresa per part de la
societat -la seva legitimitat com una institucié acceptada- depén de
la seva actuacié en ambdues esferes, primdria i secundiria*®s.
Goodpaster (1991a}, perd, insisteix en el fet que les obligacions i
els compromiscs envers els accionistes eén diferents dels que hi ha
envers elg altres g ldexrg®®. Goodpaster fa acuesta observacid,
per cert, encara des de les reminiscéncies de la vigid clissica de
1'empresa, perd, en fer-ho, posa indirectament damunt la taula una
qiestid gue plantejarem tot seguit, si bé en un sentit ben diferent
del de Goodpaster: tenir en compte tots els interessos comporta que
s'han de tenir en compte tots de la mateixa manera?

* Evan i Freeman (1988) diran que ens trobem davant del

capitalisme mapagexial. I Sharplin i Phelp (1989), gue les teories
tradicionals de l'empresa no eren altra cosa qgue l'altex ego dels
accionistes.

® Frederick et al. 1988, pig. 8l. Veiem, doncs, que es pot
defensar la perspectiva dels gtakeholders atenent a wuna miller
qualitat en les preses de decisié, a una més adequada comprensid de
la gestidé i a una consideracid de les necessitats de legitimacid.
Parlar dels gtakeholders no inclou automdticament una perspectiva
ética. Segons la nostra opinié, més aviat el que permet &s una
determinada relectura &tica, perd aixd &s, justament, el que cal fer,
i no donar-ho ni per suposat ni per implicit.

* Bixd és el que fa que Tuleja (1985) anomeni la concepcid delg
stakeholders com a "base ampliada" de l'empresa.
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Tanmateix, abans de plantejar aguesta gliestid hem d’'assumir que, des
del punt de vista tedric, "una organitzacid pot ser pensada com el
conjunt de relacions gue té amb si mateixa 1 amb els seus
stakeholders"®'. I per aixd mateix, en aquesta linia, Mitroff ha
subratllat que la importancia que s'ha donat als stakeholders és la

traduccidé a la teoria de l'organitzacid de la presa de consciéncia
de la creixent complexitat del nostre mén i de les seves
interdependéncies®. Dit altrament: en prendre la referé&ncia dels
stakeholders no hi ha en joc només un problema de legitimitat social,
hi ha també la necessitat de respondre a un repte de gestid de les
empreses en un entorn en canvi constant. En la presa en consideracid
dels stakeholders, doncs, hi convergeixen -o hi poden convergir-
consideracions estratégiques, consideracions legitimadores i
consideracions &tigues, totes tres amb el mateix suport tedrxic pel
que fa a la comprensid de l'organitzacid. Es justament aixzd el que
convé aclarir, atés que no s'ha fet gaire des de les diverses
teoritzacions scohre els gtakeholders.

Des d'un punt de vista estratégic, adoptar la comprensid de 1'empresa
des dels seus gtakeholders comporta adoptar una visié de gestid que
pretén ser global, i que es pot tenir en compte en tots els moments
de la posada en marxa d'una estratégia, des del disseny fins a
ltavaluacid. Perd el procés estratégic implica parar esment no tan
sols en la diversitat d'stakeholders, sind també en 1'enfocament que
es déna a cada interrelacid, que pot ger diferent en cada cas, que

7 Mitroff, 1983, pag. 22. Des del nostre punt de vista, és molt
important el pas que es fa en agquesta conceptualitzacid parlant
dlorganitzacid i no tan sols d'empresa. Pergué, en definitiva, tota
organitzacid pot -analiticament- fer el mapa dels seus stakeholders.

8 preeman et al. (1988) han sistematitzat una correlacid entre
les tecories de la moral corporativa i de la literatura sobre la
gestid estratégica gue mostra, justament, com es posa en joc una
creixent assumpeid de la complexitat; de wmanera progressiva, les
aproximacions s6n les seglents: la perspectiva managerial (gue només
té en compte els criteris i els wvalors de 1'aita direccid), la
perspectiva dele accionistes (que només té en compte els seus
interessos), la perspectiva estreta dels stakeholders {que només en
té compte un nombre reduit i immediat) 1 la perspectiva ampla dels
stakeholders {(que té en compte tants gtakeholders com sigui
possible} .
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forma també part de les opcions empresarials i que no ve donat,
estxictament, per la simple constatacid dels sta lders®*®. Des del
punt de vista estratégic, doncs, la pregunta és doble: qui sén els
nostres stakeholders i quina volem que sigul la nostra relacié amb
ells (Carrcll, 1989). I per aixd mateix "per gestionar aguestes
interdependéncies els directius necessiten tant una comprensid
conceptual de les interrelacions com habilitats practiques per
respondre-hi"™®, la qual cosa significa gue cal veure de quina manera
els stakeholders sdn presents en el complex ordit de les preses de

decigions™,

En definitiva, la realitzacid del mapa dels stakeholders porta a la
determinacié de les respostes corporatives i, consegiientment, a
l'establiment dels criteris i de les finalitats que permeten
establir-les: "una gestid estratdgica efectiva implica la guia i la
direccid de la totalitat de l'empresa. Per tant, requereix una
comprensid de dues qgiestions importants: (1) on es proposa canviar,
desenvolﬁpar-se i operar en el present i en el futur l'organitzacis
i com ho pensa fer; aquestes gliestions comprenen l'estratégia de la
corporacid, o el pla bdsic, per situar les decisions quotidianes amb
relacié a les finalitats i objectius futurs; (2) qué fan els
directius generals (en oposicidé als directius amb responsabilitats
menors o més técniques) per integrar tots els interegsos i totes les

® A tall d'exemple, Freeman i Reed (1983) han posat de manifest
quatre diverses aproximacions als stakeholders: (1) generalitzar la
perspectiva de mirqueting; (2) considerar-loz en tant que impliguen
processos de negociacid; (3) adoptar una actitud més pro-activa que
no pas reactiva en les relacions amb tots ells; i (4) considerar-lios
en tant que generadors de demandes que condicionen la prdpia
assignacid de recursos. Totes aquestes aproximacions sén diferents
perqué regponen a marcs de referdneia i criteris d'identificacid
diferents; perd totes sbdn possibles a partir d'una consideracid dels

stakeholders.

" Frederick et al., 1988, pag. 77. Unes linies més endavant

afegiran: "la concepcid tradicional de les empreses interactuant amb
la societat només mitjancant les transaccions en el mercat no é&s
certament veritable avui, si &s ¢que ho ha estat en algun moment",

' Vegeu com, de diverses maneres, han insistit en agquest punt:
Arthur Andersen, 1992; Carroll, 1989; Evan & Freeman, 1988; Frederick
et al., 1988; Freeman, 1985; Freeman & Reed, 1983; Goodpaster, 1991a;
Hosmer, 1994; Sharplin & Phelps=, 1989.
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consideracions en les preses de decisions quotidianes. La manera com
els directius perceben el seu entorn, organitzen i ordenen el seu
pensament sobre agquests factors i ponderen els diversos interessos
dels stakehclders en la presa de decisions és un factor rellevant.
Els directius han d'equilibrar dues wmenes de qliestions
simultdniament: les decisions empresarials quotidianes a curt termini

i les necessitats a llarg termini de supervivéncia i creixement"’?,

Marzal (1983) ha notat amb rad que, si la perspectiva dels

72 prederick et al., 1988, pag. 99. La glestid de les percepcions
i de les creences dels directius té en agquest punt més pes del que
se 1i sol donar habitualment, cosa que connecta directament aguest
punt amb la nostra tesi que no es poden entendre ni les consegii&ncies
ni la responsabilitat fora del lloc que ocupen en un procés circular
que inclou també& la creacid col -lectiva de criteris i finalitats i
el desenvolupament de subjectes en el si d'una atmosfera moral. Si,
com hem apuntat en el capitol anterior, sén escadusseres les andlisis
de la responsabilitat social de l'empresa des de la diversitat
d'aproximacions que hom pot constatar si l'encreua amb el model de
Rohlberg, aqui hem de dir que, dissortadament, no tenim noticia que
s'hagi plantejat fins a quin punt els stakeholders es perceben i es
tracten de manera diferent segons l'estadi cognitiu del judici moral.
At&s el que sabem del nivell habitual del judici moral en les
empreses i entre els directius, creiem gque seria molt necessari
esbrinar com contribueix a configurar una percepcid o altra dels
diversos stakeholders i les linies d'actuacid conseglients. Pel que
fa a la qliiestid dels stakebolders, estrictament, Carroll ha constatat
que, més enlld del pes de l'entorn sociocultural, "hi ha un nombre
de factors menye remots gue ajuden a canalitzar la conducta
individual, que emergeixen de la mateixa experiéncia organitzativa.
Aquestes fonts internes dels valors dels directius (dins de les
empreses) constitueixen de manera més immediata i directa les
infludncies de la prdpia conducta i de les prdopies decisions. [...]
Hi ha un nombre de normes que prevalen a les empreses, incloent-hi
el respecte envers l'estructura d'autoritat, la lleialtat, la
conformitat, ltactivitat i els resultats" (Carroll, 1989, pag. 102).
Wang i Dewirsh (1992) van estudiar un ampli grup de directius i varen
constatar, a més, que la percepcid que es tenia dels diversos
stakeholders i les prioritats que se'ls assignaven depenien molt
directament de la funcid del directiu dins de 1'organitzacid (i, dit
sigui de passada, que en cap cas els accionistes solien ser, de fet,
una referéncia prioritdria). Freeman et al. (1988) van analitzar com
els valors que prevalen en els directius (i la seva dependéncia de
les cultures corporatives) poden posar en primer terme o en l'ombra
determinats gtakeholders. En resum: des del punt de vista operatiu
(tant personal com organitzatiu), la presa en consideracid dels
stakeholders demana un moment reflexiu (també personal i corporatiu}
que no e¢ pot satigfer només amb lfatencid analitica a les relacions
amb els stakeholders, i les seves consequéncies.
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stakeholders™ es porta al limit, hom pot desembocar en un procés de

formalitzacid i d'abstraccid segons el gqual l'empresa acabaria
esdevenint (conceptualment, &s clar) una funcid sense subjecte, on
els directius esdevindrien la personificacidé d'un procés formal de
recerca d'equilibri entre els diversos grups interessats™.
Nogensmenys, tot i tenir-ho ben present, no podem oblidar que 1la
perspectiva dels stakeholders é&s una perspectiva gque déna

preeminéncia a la gestid’™, tot afirmant -ara ja normativament- que
la funcid directiva és tenir en compte equilibradament la diversitat
d'stakehclders (Carroll, 1989; Sharplin & Phelps, 1989; Wang &
Dewirsh, 1992): "la gestid compleix un paper especial; també 1i hi
va alguna cosa en la ficcid que és la corporacidé moderna. D'una
banda, el que s'hi juguen els gestors &s com el gue s'hi juguen els
treballadors, amb alguna mena de contracte explicit o implicit. Perd,
d'altra banda, la gestid té el deure de salvaguardar el benestar de
ltentitat abstracta que &s la corporacid, gue pot anar més enlld del
que s'hi juga com a treballador. Breument: el directiu, especialment
lralta direccid, ha de tenir cura de la zalut de la corporacid, i
aixd inclou equilibrar les miltiples demandes contradictdries dels
gtakeholders"’™.

Si volem, doncs, plantejar-nos la funcid directiva com la manera de
gestionar les relacions amb els diversos gstakeholders, ens trobem que

" Val a dir que no ho formula en aguests termes, perd el model
analitic que proposa é&s literalment coincident.

" Sense que hi hagi cap connexié explicita, aixd convergeix amb
la interpretacid de Morgan (1986) que ja hem esmentat, segons la qual
la imatge politica pot ser molt Gtil per a comprendre les
organitzacions, perd si s'absolutitza hom la pot acabar veient com
un lloc on simplement s'agreguen grups i individus que no tenen en
comi mé&s que la recerca dels seus interessos i l'assoliment de quotes
de poder més grans mitjangant les estructures organitzatives.

" 1 tamb& per aixd, justament, creiem que cal complementar-la
amb altres perspectives.

® Evan & Freeman, 1988, pdg. 103. Volem fer notar que aqui s'han
introduit ja termes com "deure" i "haver de" que creiem que no es pot
dir que es desprenguin automiticament del fet dJthaver pres en
consideracié de la manera més completa possible el mapa
d'stakeholders.
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hem de posar en joc criteris i consideracions que desborden la
mateixa andlisi {Carroll, 1989). I aixd es palesa quan replantegem
el problema en termes de presa de decisions. Perqué aleshores,
seguint la logica analitica -i mé€s que analitica- en la gual ens hem
endinsat, apareix la pregunta: "la millor decisid possible per a qui?
La pregunta [...], 1ldgica i senzillament ingé&nua, esfondra la
laboriosa elucubracid classica del tema de l'empresa. Perd la
pregunta no és banal ni, menys encara, irrellevant. Equival a
preguntar-se i hi ha només una millor decisid posgsible o £i hi ha
diverses decisiong millors. Tantes "decisions millors" com grups
d'interessos als quals aguestes van referides, que se citen
objectivament i amb prou poder, en l'interior real de 1l'empresa"’.
Aixd® no és, perd, el que se scol plantejar quan hom emfasitza la
importdncia dels gtakeholders. I per aixd mateix, al capdavall, en
els procesgsos de presa de decisions que tenen en compte els
stakeholders, mai no é&s aquest l'linic element gue hi tenen en compte
(simplement perqué el fet de constatar-lo &s insuficient per
decidir) . En gualsevol cas, encara tenen menys en compte la pregunta
sobre la diversitat de perspectives que cal adoptar o gque és possible
adoptaxr’®.

Per aixd abans hem posat en relleu que, en la presa en consideracid
dels gtakeholders, hi convergeixen -0 hi poden convergir-
consideracions estratdgiques, consideracions legitimadores i
congideracions &tiques, totes tres amb el mateix suport tedric pel
que fa a la comprensid de l'organitzacid. Perd una cosa és gque hi

puguin convergir i una altra cosa, que ho facin (o, pitjor,

™ Marzal, 1983, pag. 27.

" parlarem més endavant dels processos de presa de decisions.
En agquests moments, creiem que é&s suficient referixr-nos, com a
exemple paradigmdtic, al tractament que en fan a Arthur Andersen
(1992}, até&s que vertebren tots els seus materials i el seu métode
de treball al voltant del que anomenen "Un procediment de set passos
per a la presa de decisions moral". Dels set passos, només un es
refereix als gtakeholders, i, en concret, en el sentit d'identificar
quins sén els grups o individus clau afectats per la decisié que s‘ha
de prendre: perd aquells no intervenen per res, posem per cas, en la
definicid de la situacid, en la qualificacid de les alternatives o
en la definicid de com posar en practica la decisid.
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confondre-les)’. Si tenim presents les conclusions a gué hem arribat
en l'andligi de la responsabilitat social de l'empresa (que ara no

ens estranyarid que g'articuli amb 1'andlisi dels stakeholders, atés

que é&s amb relacid a ells que s'exerceixen les responsabilitats),
recordarem que una de les gque considerdvem més importants era la
constatacid que, d’'una banda, era un element indispensable d'una
ética de les organitzacions i que, d'altra banda, no s'hi
identificava automdticament ni s'hi confonia. La traduccid d'aixd en
la nostra interpretacidé del tractament dels gtakeholders com un
element clau de la gestid &g que -estrat&gicament- pot contribuir
poderogament a la legitimacid de l'empresa, perd aixd no implica
automiaticament que -éticament- sigui justificada.

Per tant, si volem avangar tot connectant algunes de les nostres
conclusions del capitol anterior amb les gque comengarem a apuntar tot
seguit en aquest primer apartat, hem d'adonar-nos gque "les
congideracions de responsivitat social amaren tant la formulacid com
la posada en practica de 1l'estratégia de 1'organitzacié. L'estratdgia
d'una empresa inclou decisions basiques sobre la seva missid, el seu
propdsit i la seva rad de ser. Aixd sén decisions carregades de
valors, afectades pelsgs valors i 1'é&tica dels directius, pels
interessos dels diversos gtakeholders i pel teixit de qilestions
socials i de problemes que s6n una dimensid vital de l'entorn. En
altres paraules: una estratégia empresarial que guiarid efectivament
una empresa al llarg del temps po pot possiblement ser formulada
sense tenir en compte els interessos de la gestid, dels gtakeholders
i de la societat"®®. Dit altrament, una estratégia organitzativa
demana una andlisi d'stakeholders, certament, perd també una anilisi
de valors 1 una andlisi de les gliestions socials implicades {Freeman,

* Meznar et al. (1991) han verificat que no hi ha un lligam
automdtic entre responsabilitat social de l'empresa i &xit
empresarial, i gque aguest darrer depén molt més directament de
l'estratégia. I per aixd mateix &s important també tenir present que
la consideracid dels gtakeholders i la de la responsabilitat social
de l'empresa estan molt relacionades; i que no coincideixen eg mostra
en el moment que generen plantejaments incompatibles: aleshores, ni
l'una ni 1'altra, per si mateixes, forneixen de criteris per resoldre
aquesta incompatibilitat.

® Frederick et al., 1588, pag. 103.
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1984)%, Bl que ara ens caldrd veure, doncs, é&s que la consideracid
dels stakeholders é&s una condicid necessaria, perd no suficient,
d'una &tica de les organitzacions. I, per tant, de quina manera es
pot integrar en una ética de les organitzacions i com g'articula amb
el que a la primera part hem proposat anomenar una hermen@utica de
la responsabilitat.

Els stakeholders en una ética de les organitzacions

Del que es tracta, doncs, é€s de no conformar-se amb "el suggeriment
que introduir 1l'andlisi d'gtakeholders en les decisions empresarials
és el mateix que introduir l'é&tica en aquestes decisions. Per tal de
palesar-ho, primer distingiré entre dues idees clarament diferents:
stakeholder andlisi i gtakeholder sintesi"®. Es a dir, es tracta de

posar de manifest -i de diferenciar- el qgue hi ha implicit en la
construcceid d'una andlisi i en la configuracid d'una resposta, i les
consegliéncies gue aixd té, des del nostre punt de vista, per a una

ética de les organitzacions.

Creiem que aquesta diferenciacid esdevé palesa si ens adonem que
1'andlisi dels gtakeholders comporta una constatacid dels diversos

interessos que hi ha en joc, perd cap consideracid gobre la ¢ualitat
{o 1a jerarguia) d'aquests interesgssos: se sol donar mé&s importancia

a tenir-losg en compte, tot cercant un equilibri gue sigui funcional
per als objectius de l'empresa, gue no pas a la consideracid
reflexiva gcobre la sgeva qualitat. Paradoxalment, "la teoria dels
stakeholders no explica suficientment el significat de la nocid de

!l ue l'andlisi dels stakeholders no és autosuficient i gue hi
ha implicacions morals inherents en el desenvolupament organitzatiu
que no hi sén incloses es palesa en els passos que proposen Freeman
{1984) i Frederick et al. (1988) per a l'establiment d'una estrateégia
organitzativa. L'andlisi dels gtakeholders inclou constatar-lios,
constatar-hi els efectes de les actuacions corporatives i analitzar
com perceben aquests efectes; l'andlisi dels valors inclou analitzar
quing sén els que dominen en l'organitzacid, quins sé6n els dels
directiug clau i quins s6n els dels gtakeholders clau; i 1'analisi
de les glestions socials inclou analitzar quines sén les gliestions
més importants gue es plantejara la societat en els propers anys i
quines d'aquestes afectaran l'organitzacié i els seus stakeholders.

82 Goodpaster, 199la, pag. 55.
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'ésser essencial' o '&sser vital' per a la supervivéncia i 1téxit
d'una empresa ni, d'altra banda, el significat de tenir un intersés
'posat en joc' en la gestid de l'empresa per part d'un stakeholder"??.
I per aixd mateix hom ha suscitat gue no é&s possible parlar
d'stakeholders sense plantejar-se simultdniament una qiiestid 1a

regposta de la qual sempre se sol donar precipitadament per suposada:
per a qui -i per als beneficis de qui- es gestiona una
organitzacié?®. Per aixd cal evitar la confusié entre gestid
orientada als gtakeholders i ética de l'organitzacid: mla tasca
inevitable de la gestié no és només tractar els diversos grups
d'stakeholders de manera ética, sind també reconciliar els conflictes
d’interessos entre 1l'organitzacid i els grups d'gtakeholders.
Implicita en agquesta quiestidé hi ha la dimensid &tica present en
pricticament totes 1les decisions empresarials que afecten
stakeholders"®. I, =i ens preguntem per la dimensié &tica, aleshores
no podem respondre parlant només dels gtakeholders: "la teoria de la
gestid estratégica, basada en la idea de l'equilibri dels interessos
dels diversos gtakeholders, no especifica quin pes s'ha d'atribuir
als diversos interessos en joc, per tal de poder determinar quina
forma ha de tenir aquest equilibri. Perd, naturalment, 1l'esséncia de

% Sacconi, 1991, pdg. 151. La nostxa opinid é&s gue no ho fa
pexrgué no pot: ja hem vist a la primera part gue el conseqilencialisme
neceggita un criteri de valor per poder operar, i que nc podem donar

compte de la creacid de significats només des del consegliencialisme.
Dit altrament: recordem que, des del nostre punt de vista, la

responsabilitat no é&s una wena de dada bruta, com si fos
intel -ligible amb total independdncia de la configuracid del subjecte
responsable i de la construccid o assumpeid dels valors i criteris
que identifiquen la seva responsabilitat. En darrer terme, creiem que
rares vegades la literatura i les propostes al veoltant dels
stakeholders sén congecients d'aixd.

% Aquesta €s una pregunta que, contra el que se seol fer, no
demana una resposta simplement conceptual, sind referida a
organitzacions concretes: la seva resposta forma part de 1l'adtica
organitzativa. Vegeu dues excepcions en la literatura scbre els
stakeholderg: "el nucli del nostre argument &s gue hem de
reconceptualitzar 1'empresa al voltant de la qliestid seglient: pel
benefici de qui i a costa de qui hauria de ser gestionada 1'empresa?"
{Evan & Freeman, 1988, pag. 97); "a gui ha de servir la gestid? Cap
qlestid no és mwés central per a la BE que aquesta" (Sharplin &
Phelps, 1989, pag. 41).

% Carroll, 1989, pag. 20.
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tot argument moral scbre l'acompliment de 1les obligacions de
ll'empresa vers els stakeholders s'adrega no tant a l'equilibri en si,

com al pes que l'eleccid de 1l'estratégia de l'empresa agsgigna als
diversos interessos en joc i sobre la demanda de si aquests pesos
reflecteixen un criteri de tractament moralwment justificat. [...] La
teoria dels gtakeholdersg pretén ser abans de res una millor adeguacid
descriptiva de la teoria de l'estratégia d'empresa que la basada
sobre l'existéneia d'un fOnie objectiu (identificat amb la
maximitzacid dels interessos d'un {nic gtakeholder, el propietari).

Perd del fet que sgigui una millor descripeid de 1'estratégia
d'empresa no se segueix que hi hagi també un deure moral d'equilibrar
les pretensions dels diversos gtakeholders. Per a aixd cal un
principi especificament é&tic. Perd, de quin argument normatiu se
segueix que sigui Jjustificada nomé&s aquella estratégia que
reflecteixi un equilibri entre elg interessos dels gtakeholders?"®.

Nogengmenys, si fem un pas endavant, podem arribar a plantejar-nos
no tan sols que no es possible respondre sense referéncies etiques
i axioldgiques, gind també gue, en darrer terme, aguestes es posen
en joc ja en el moment analitic?: "la identificacid dels stakeholders
és un camni per descobrir assumpcions. La majoria de persones no poden
esmentar facilment les assumpcions. S6n massa vagues, massa boirosges,
massa amagades a la vista. Tanmateix, preguntar-los per la llista
d'actors © parts involucrats en les seves accions o afectats per
aquestes és concret i factible"®®. Perd, si som conscients d'aquest
doble nivell (gue la descripcid dels stakeholders no &s comprensible
al marge de les assumpcions des de les quals es fa®’), aleshores ens

% gacconi, 1991a, pag. 158, 159. Podriem afegir que la pregunta
és pertinent no tan sols per a una estratégia determinada, sind perxr
a qualsevol que vulgui plantejar-se'n un cop assolit aguest nivell
reflexiu.

*’ De manera andloga a 1l'admissid que els "fets" no es reconeixen
ni s'afirmen com a tals de manera independent o aliena al paradigma
des del gqual s'opera (Kuhn, 1962).

¥ Mitroff, 1983, pag. 28.

8 Aqui é&s, segons la nostra opinid, on caldria arribar per
discutir correctament elsgs plantejaments de Friedman.
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haurem de plantejar neo tan scols des d'on es defineix 1'existéncia

d'un stakeholder, sind també des d'on ez defineix 1'interés a que es
presta atencid per considerar-lo com a tal: "cada grup estava fent

assumpcions fonamentalment diferents scbre la naturalesa real del

problema. Cap més dada meravellosa no solucionava res entre ells. Mé&s
dades nomé&s servien per activar les diferéncies subjacentz"®. I no
tan solg aixd: haurem de reconéixer gue un problema es percep de
manera diferent segons 1'gtakeholder que es pren com a referéncia.
Podriem afegir, doncs, que Jla congideracid reflexiva dels
stakeholders &s una ocasid privilegiada per fer un exercici de zole-
taking en el gentit que 1i déna Kohlberg en el context del
desenvolupament del judici moral®l.

Comptat i debatut, des de la nostra perspectiva, l'aportacié dels qui
subratllen 1'émfasi en l'atencid als gtakeholders és que aquesta
postula la presa en consideracid dels afectats per les actuacions de
les organitzacions; i la seva limitacid -o ambigliitat- &s que, en
general, es limita només a postular aixd. Perqué, en les diverses
aproximacions que hem anat veient, ultra les matisacions o émfasis
diversog a l'hora de definir un gtakeholder, no hem pogut aclarir si
es tractava -normativament- de tots els afectats o pomés dltagquells
que també podien afectar l'empresa; si es tractava de tots els que
tenien interessos o només dfaqueils que tenien poder per fer-log
valer; si 1la consideracisé dels gtakeholders per part de
l'organitzacid es feia només des de la perspectiva d'aguesta o si es
prenia en consideracid la perspectiva dels mateixos gtakeholders; si
es tractaven tots els interessos en joc com a equivalents, o gi se'ls
jerarquitzava i se'ls donava prioritat d'alguna manera. En
definitiva, per dir-ho en els termes que hem assumit, que els
diversos tractaments dels stakeholders ficilment els aggumeixen com

* Mitroff, 1983, pdg. 19. L'autor es refereix al desenvolupament
de 1l'enfocament dels gtakeholdexs en el si d'una empresa, en el qual
va participar.

' Segons la nostra opinié, aixd ressituaria i enriquiria la
demanda de justificacid moral a la qual ens hem referit anteriorment
i, en concret, la que hem vist formulada per Sacconi (1991a).
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a_afectatg, perd dificilment els reconeixen com g interlocutors.

Des del nostre punt de vista, la insuficiéncia de l'enfocament que
només parla d'stakeholders es correspon eticament amb la
insuficiéncia que en la primera part hem plantejat al voltant de la
necessitat de superar el mer conseglencialisme en el marc del que hem
anomenat un moment reflexiu de caricter postconvencional. Si aixd,
també amb relacid als stakeholders, no es té en compte, aleshores “"la
pregunta és evident: guin avantatge tenen els implicats en un conveni
si s'incorpora també al consens aquells que només estan afectats
'externament ' pels efectes secundaris negatius, perd que no hi poden
aportar cap contrapés estratégic?"®. Es a dir, gué es pot dir, només

eg de ltandlisgi dels stakeholders, gobre la congi 1.5 1
interessog dels afectats impotents? (atés el £il sovint no explicitat

que, com hem mirat de fer veure, relliga en el cas dels gtakeholders
els interessos amb el poder). Desenvolupar aguesta problemitica ens
cbligaria a remetre'ns a plantejaments de la BE (val a dir que
absolutament minoritaris) que consideren gue "les empreses haurien
de ser enteses com un conjunt de relacions connectades en qué les
fronteres entre qui és a l'organitzacié i qui &s un stakeholder sdén
ambiglies i boiroses. El punt clau és la relacid"® i, per tant,
"presentar els grups afectats Gnicament com a variables econdmiques
equival a tractar-los només com a mitjans o recursos, i no com a fins
en si. Significa que 1l'{inic interés que aquests grups presenten per
al procés de preses de decisid de les empreses rau en la seva
condicid de possibles compradors, venedors o boicotejadors. [...] El
respecte als altres gue esmentdvem guan parliavem de la
responsabilitat té, en el procés de presa de decisions de les
empreses, un paper essencial per al reconeixement dels interessos
dels grups aliens a aquestes que es poden veure afectats per les
seves actituds. El nucli del concepte de responsabilitat moral de les

2 En aguest sentit, ara podem afegir gue la recomanacid de la
Cambra de Comerg guebequesa que hem esmentat anteriorment cal
considerar-la com a forga excepcional.

* Ulrich, 1990, pag. 26.

" Preeman & Gilbert, 1992, pag. 14.



767

empreses €s el respecte a les persones com a fins en si i no com a
simples mitjans per als fins de l'empresa®®s.

De tota manera, com ja hem proposat a la primera part, creiem gque no
seria el més adeguat, amb vista a una é&tica de les organitzacions,
afirmar les aportacions de la tradicid deontoldgica en contraposicid
excloent amb les aportacions d'altres tradicions, com potser poden
suggerir les darreres afirmacions®. Perd, en canvi, també creiem que
les limitacions que estem assenyalant en 1l'aproximacié dels
gtakeholders es posen de manifest quan constatem que sbén excepcionals
els qui assenyalen que, gquan es tracta dels gstakeholders, cal
distingir entre gque hi hagi en joc interessos o que hi hagi en joc
drets (morals)®. I, fins i tot em aquests casos, aquesta distincis
no sol tenir una aplicacid prictica: els interessos se solen imposar
abassegadorament com a referdncia.

Des del nostre punt de vista, només la presa de conscidncia d'agquesta
distincid permetrad que el tractament dels gtakeholders esdevingui la

condicid de possibilitat del que Mitroff anomena una gestid reflexiva
(Mitroff, 1983), tot superant la fragmentacid a la qual es donaria
lloc gi hom convertis a la practica aguesta perspectiva en una
consideracid successiva de cada un dels gtakeholders sense cap

** Goodpaster & Matthews, 1982, pag. 16.

* Recordem cue, des de la nostra anilisi, la clau -i la
dificultat- del principi d'humanitat rau, justament, en l'articulacid
prictica de la tensid entre el "gempre tamb& com a fi" i el "mai
només com a mitja". Creiem gue, en termes kantians, la diferéncia en
posar l'émfasgi en el "mai només com a mitjid" o en el "sempre també
com a £i».

*’ Recordem que Carroll (1989) havia proposat, sense renunciar
a l'aproximacid que ha anat esdevenint dominant, distingir entre tres
menes de dimensions que pot haver-hi en joc: propietat, interessos
(propis o© compartits) i drete (legals o morals). I Bowie {(1991)
assenyala que, quan es parla d'gtakeholderg, alld més propi &s
considerar interessos i drets. Perd s=6n distincions que no se scolen
assumir (ni tan sols recollir) entre les teoritzacions sobre els

stakeholders.
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instancia d'integracié®. I per aixd mateix considerem (tenint com a

referdncia el model ¢gue hem proposat a la primera part) gque en
1'elaboracid del mapa d'stakeholders® s'hauria de fer esment en cada
cas, certament, delg interesscg que hi ha en joc; perd també s'hauria
de fer esment d'alld e hi ha en joc la r ctiva del e

hem anowmenat una &tica de minims, s'hauria de fer esment d'alld cue
hi ha en joc atenent als béng que sdén constitutius de cada relacid,
g 'hauria de fer egment d4'alld que hi ha en joc des de la perspectiva
del ¢ue hem anomenat una ética de mixims i s'hauria de fer esment del

procediment mit{ancant el qual en cada cas s'arriba a formular alld
que hi ha en joc (i gqui hi participa)l.

La connexid de la teoria dels gtakeholders amb la problemdtica de la
regponsabilitat social de l'empresa, perd, ens ha de fer pensar que,
justament, la seva poca atencid a alldé que es pot plantejar des de
la perspectiva dels drets morals és correlativa amb el que, quan hem
parlat de la responsabilitat social de l'empresa, hem constatat com
a tendéncia d'agquesta a adaptar-se als valors socials dominants.
Creiem que és en aquest sentit que Boatright ha indicat que, en el
cas -no gens habitual- que es doni per assumit que el tracte awb els
stakeholderg inclou el reconeixement dels drets gue hi ha en joc,

% Encara que se sol passar per alt, creiem que &s ben fiacil
constatar aguesta fragmentacid: només cal mirar els manuvals de BE.
Encara que hem de recondixer gue no &s possible desenvolupar una BE
gense considerar reflexivament les relacions amb cada un dels
stakeholderg, resulta il -lustrador comprovar que molts dels manuals
de BE sén melt sovint un agregat de temes, cada un atenent a un
stakeholder, sense explicitar la seva articulacid amb el que es diu
dels altres o la seva integracid en el si d'algunes coordenades,
problema que ja hem situat en el capitol quart. No cal dir que aqui
ki ha en joc un dels problemes fonamentals de 1la BE (i, classicament,
central en l'ética): com s'ensenya. (Qualsevol manual és bo perx
constatar immediatament acuest perill de fragmentacid. Vegeu, per
exemple, Beauchamp & Bowie, 1988; De George, 1990a; Goodpaster,
1984a, 1984b; Luthans et al., 1987; Mousé&, 198%a, 1989b; Sacconi,
1991; Shaw & Barry, 1989; Steiner & Steiner, 1977, 1988; Velasquez,
1988,) Collins (1989) ha analitzat aquesta fragmentacid en el
tractament de determinats casos, si bé& el seu treball s'orienta més
pricticament a veure les conseqliéncies que aixd té tant des del punt
de vista legal com des del punt de vista del mal gue en resulta.

% Com &g obvi, si ens remetem al model de la primera part, volem
dir també que a aquesta consideracid wmiltiple no s'hi arriba nomeés

amb l’'analisi dels gtakeholderg.
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aleshores "la teoria dels stakeholders roman com una prometedora
versid de la perspectiva de la gestid. El concepte d'stakeholder &s

un valuds constructe per identificar i organitzar la munisd
d'cbligacions que les corporacions tenen envers els diversos grups.
Fins ara, tanmateix, la teoria &8s només un marc de referéncia per
ajudar-nos a engegar la tasca veritablement Jdificil de decidir
exactament guines obligacions de les corporacions cauen sota
l'etigqueta de responsabilitat social de 1l'empresa®!®.

Per aixd, a propdsit de la sistematitzacid® de la teoria dels
stakeholders, hom ha gosat encunyar un terme, si més no, poc usual:
capitalisme kantid (Evan & Freeman, 1988). La clau d'aquesta proposta
es fonamenta en 1'afirmacié simultadnia de dos principis
organitzatius, l'un de tarannd kantid™ i 1l'altre de taranni
conseqlencialista: "(1) la corporacid i els seus gestors no poden
violar els drets legitims dels altres a determinar el seu propi
futur; (2) la corporacid i els seus gestors sén responsableg dels
efectes de les seves accions scbre els altres"'™. I aguests principis
desemboguen, després d'una reflexid convencicnal sobre la teoria dels
stakeholders, en la formulacid dels principis de gestisd seglients:
“(1) La corporacié ha de ser gestionada pel benefici dels seus
stakeholders: clients, proveidors, propietaris, treballadors i
comunitats locals. Els drets d'aquests grups han de ser assegurats,
i, 2 més, els grups han de participar, en algun sentit, en les
decisions que afecten substancialment el seu benestar. (2) La gestid
comporta una relacid £fiducidria amb els gtgkeholders i amb 1la
corporacid com una entitat abstracta. Ha d'actuar en els interessos
dels gtakeholdersg com el seu agent, i ha d'actuar en l'interds de la
corporacid en assegurar la seva supervivéncia, salvaguardant a llarg

1% poatright, 1993, pag. 406,
™ La referéncia kantiana és el que els permet, pré&viament,
qiestionar l'absolutitzacié dels drets de propietat: "els drets de
propietat no s6n una llicéncia per ignorar el principi de Kant de
respecte a les perscnes" (Evan & Freeman, 1988, pag. 100).

92 Evan & Freeman, 1988, pag. 100.



770

termini alld que hi va a cada grup"'®.

En aquesta pretensid d'un
capitalisme kantid veiem, sobretot, que l'andlisi dels stakeholders
&z susceptikble de ser emmarcat en diverses aproximacions, tant
tedriques com étiques, a la comprensid del fet organitzatiu'®. I per
aixd mateix nosaltres també ens preguntem per la possibilitat de no
limitar-nos només a alld que, en termes del que hem formulat a la
primera part, seria una perspectiva organitzativa exclusivament
monoldgica i/o calculadora tant en la definicid i l'establiment de
les relacions amb cada stakeholder, c¢om en l1l'establiment de

l'estratégia d'empresa consegilient.

Aguesta pregunta no es basa només en la logica de la proposta que
nosaltres hem anat construint reflexivament com a coordenades d'una
gtica de les organitzacions. Ha anat apareixent, de manera esparsa,
entre els qui no s'han conformat amb la constatacid de 1l'existéncia
de grups interessats o afectats i s'han preguntat per la gualitat
dfagquests interessos o aguesta afectacid. Aixi, Freeman & Reed (1983)
van plantejar que, amb relacid als stakeholders, calia preguntar-se

103 Bvan & Freeman, 1988, pidg. 103. Aquestes afirmacions, com ja
s'inginua, volen subratllar tot el gque fa referédncia als drets, perd
tenen el perill, com les anteriors, també€ de reduir tot el que es pot
dir dels stakeholders a agquesta dimensid. E1 ¢que les fa
significatives ég que agquest reduccionisme &s absolutament
excepcional.

19¢ pay exemple, Hoswmer, en termes més estrictament de teoria de
1l'empresa, assenyala que (1) les empreses s6n ara dependents d'un
ampli grup d‘'stakeholders que tenen la capacitat d'influir en 1l'éxit
competitiu de la companyia a llarg termini. [...] (2) Les empreses
depenen d'agquests stakeholders no tan sols per a la cooperacid, sind
tawmbé per a la improvisacid, per a la creativitat i per a la
innovacid per assolir competitivitat en els anys noranta" (Hosmer,
1994, pag. 193, 196). I Sacconi els situa en una altra perspectiva
&tica, quan formula els seglents axiomes d'una teoria normativa de
ltestratdgia de l'empresa: "(i} l'estratégia de 1l'empresa ha de
reflectir la comprensié de la naturalesa é&tica de l'eleccid; [...]
{(2) l'estratégia de l'empresa ha de reflectir la comprensid dels
valors dels membres de l'organitzacid (stakeholders interms) i dels
diversos stakeholders externs; [...] (3} una estratégia eficag¢ sera
formulada i posada en prdctica només si tots els jugadors es posen
en el lloc dels altres jugadors i cerquen de veure les coses des del
seu punt de vigta" (Sacconi, 199ia, pag. 153, 154} . I Solomon (1992),
en la seva relectura aristotélica de la BE, assenyala que alld que
ha de configurar la relacid amb els diversos gtakeholders és el
reconeixement dels béns gue hi ha joc.
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no tan sols -analiticament- quina influéncia tenien en l'estratégia
de l'empresa, sind -normativament- quina havia de ser-hi la sgeva
participacié®. Perd, aleshores, creiem que aixd comporta
inevitablement assumir les consideracions de Mitroff: "també& he
emfasitzat deliberadament cada pas en el procés perqué el métode, si
realment n'hi ha només un, per treballar en problemes complexos és

per damunt de tot un procés d'actuacid per permetre a les persones

veure les seves diferdncies en la percepcié dels stakeholders (cquin

hi ha invelucrat, quin hi hauria de ser considerat), en formular les
seves assumpcions (com se suposen gue s6n) i en fer-ne el mapa (qué
és important i que sembla que g'ha de con@ixer)"®. En definitiva,
quan hom adopta la perspectiva dels gtakeholders, s'adona gque alld
que g'entén per &éxit empresarial no té un finic significat (exclusiu
i excleent) i, per tant, que es tracta de plantejar-se la construccid
d'un "procés just en el qual les diverses veus dels stakeholders en
aquestes qliestions puguin ser escoltades i tinguin alguna influéncia
en la decigidni®®,

Aquesta, perd, és sens dubte una gliestié oberta, que, en darrer
terme, creiem que no es pot respondre només des de la teoria dels
stakeholders até&s que, com ja hem fet avinent, no es pot considerar
un constructe éticament autosuficient'™. I és una gliestid, per cert,
la resposta de la qual considerem indissociable de 1'assumpcid -o no-

1 Bn aquesta mateixa linia, Evan i Freeman (1988} han proposat
concebre l'empresa, en sentit ampli i1 a llarg termini, com un £5rum
d'gtakeholders, =i bé han insistit també que aix® ja no é&s una
qiestidé de conceptualitzacid, sind dlorientacid per afrontar els
processog i les situacions concrets: perd han proposat que aixd ha
de tenir traduccid en la ¢reacid dels mecanismes estructurals que
permetin fer viable aquest férum.

1% Mitroff, 1983, pag. 29.

19" Vegeu, en aquest sentit, Gatewood i Caroll (1991).
%% Bowie, 1991, piag. 64,

1 pixd significa que les &tiques que tenen una gran preocupacid
normativa pels afectats no haurien d'il -lusionar-se de manera
excessivament ingénua amb la teoria dels gtakeholders. Per dir-ho en
termes de Kohlberg: creiem que és perfectament possible parlar de la
presa en consideracid dels gtakeholders en el marc de cadascun dels
sis estadis.
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del que en el capitol anterior hem ancmenat corresponsabilitat social

de l'empresa. L'analisi acurada dels sgtakeholders ens sembla una

condicid necegsiria per a una ética de les organitzacions!!®, tant pel
que fa a l'exigéncia ética d'atendre a les conseqli@éncies de les
prdpies actuacions com pel que fa a la construccid de Ia
responsabilitat. Estrictament parlant: "una gestid é&ticament
responsable, s'ha suggerit sovint, é&és una gestidé gque inclou una

atencid adequada no tan sols als accionistes, gind als stakeholders

en general en els processos de presa de decisions"!'l, Perd per poder-
ho ser, d'ética, pecegsita planteijar-se com estableix els seus propis
criteris i valors i plantejar-se deliberadament l1a configuracid del

subjecte responsable. Creiem que &s tot aixd el que &z inclos
gqualitativament (perd no necessdriament) en el tractament de les

relacions amb els stakeholders: només si aixd s'explicita
practicament podrem parlar també de les organitzacions -en el marc
de les &tigques aplicades- com a configuradores d'un nou subjecte
(Cortina, 1993).

Per tant, de la mateixa manera gque tot el que s'aixopluga sota el
consegliencialisme no eggota tot el gque hem anomenat una hermenéutica
de la responsabilitat, el que constitueix la (co)responsabilitat
assumida d'una organitzacié (i construida des d'aguesta) no prové
només d'una relacid amb elgs gtakeholders constatada i configurada de
manera areflexiva, sind gque també exigeix la congtruccid dels valors
reguladors, els criteris i les normes corporatius i la configuracid
dels béns i valors que identifiquen 1'organitzacidé. Es aixd el que
haurem de veure en els dos apartats segients.

1° Mitroff (1983) observa una coga que normalment es passa per
alt en la teoria dels stakeholders: que -contempordniament- €s una
aproximacid valida per a qualsevol mena d'organitzacid, sigui plblica
o privada.

! Goodpaster, 1991a, pag. 53.
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6.2 iz: congtruir criteris i finali ?

En els darrers anys', un dels camins que les empreses han privilegiat
per desenvolupar l'explicitacid dels valors reguladors, els criteris
i les normes corporatius ha estat el de la redaccid de codis
d'empresa’. De tota manera, cal tenir molt present que "els codis
étics corporatius tenen les seves rels en els codis professionals
anteriors"?. Creiem que agquesta referédncia -sovint no explicitada i,
fins i tot, inconscient- als codis professionals com a models dels
codis dlempresa no se =0l prendre gaire en consideracid en les
andlisis que es fan d'aquests darrers. I pensem que &s important fer-
ho perqué aixd ens ajudard tant a situar millor les seves limitacions
com a entendre les seves mancances.

Perd, a més, creiem que hi ha un altre motiu que justifica una breu
referéncia als codis professionals des de la perspectiva d'una
andlisi de la BE. Com ja hem posat de manifest en el capitol tercer,
la nostra reflexid ética es fonamenta en la distincid metodoldgica
entre gistema, organitzacid® 1 individu. De manera que el
desenvolupament d'una &tica de les organitzacions només &s possible
si prenem l'organitzacid com a objecte especific de 1'&tica i no ens
limitem a projectar-hi mecdnicament els resultats de les reflexions
étiques sobre els individus o el sistema. Perd també hem emfasitzat
que aquesta distineid metodoldgica no significa que siguin tres -
ambits aillats, sind que, en la realitat, segons el problema que
s'hagi de tractar, pot ser que calgui tenir-los totg tres en compte;
i, més encara: hi ha qiiestions que només g6n creibles si se situen
en la interseccid de dos d'aguests ambits. Ja hem fet veure que, des
de la nostra perspectiva, la reflexid &tica sobre el benefici demana

! Pel que fa al detall de l'evolucid en termes quantitatius, ens
remetem a l'estudi que en farem més endavant i a la bibliografia que
hi donarem com a referéncia.

! De tota manera, com veurem, cal tenir present que sota aquesta
denominacié s'aixopluguen formulacions no sempre coincidents. El que
ara ens interessa destacar &€s l'increment d'agquesta intencionalitat
de formulacid.

’ Stevens, 1994, pag. 64.
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agquesta interseccid entre 1'ética econdmica i 1l'é@tica empresarial.
I ara hem dtafegir gue avui, en un grau o altre, parlar d'ética
professional comporta una perspectiva que se situa en la interseccid
entre l'ética dels individus (en quant sén professionals) i 1l'ética
de 1'organitzacié!. I per aix® mateix, en contra del que sol ser
habitual, considerem insuficient una analisi dels codis d'empresa que
no els situi en relacid amb els codis professionals®.

Els codis professiona co

Sembla bastant evident que la Jjustificacid d'un codi &tic
professional es basa en la comprensidé que es tingui del que é&s una
professidé (en general) i en la comprensié gque es tingui d'una
professid concreta (en tant gue necessita també un codi étic
professional). La primera part de la gquestid ens portaria a
plantejar-nos la interrelacid (necessdria o no} gue hi pugui haver
entre activitat professional i explicitacidé d'un codi etic; la segona
part ens portaria a plantejar-nos si la gestid d'organitzacions
justifica que els qui s'hi dediguen professionalment es reconeguin

en un codi étic.

En el capitol trxes ja hem fet algunes referéncies a aquestes
qliestions, que ara donem per suposgades®. Nom&s convé recordar alguns
punts que ara ens afecten directament: que la posgsibilitat d'una

&tica professional estd estretament lligada a la comprensid cultural
del treball {(Marzal, 198%) i que, en aguesta comprensid, hi poden

! Hem desenvolupat més sistemdticament aquesta gliestid a Lozano
(1994) . :

5 81 bé cal afegir, com és obvi, que el tractament dels codis
professionals només pot tenir, en el nostre plantejament, aquesta
funcid® merament introductdria i de contextualitzacid.

¢ Recordem que en agquell moment la nostra intencié era la de fer
veure que una ética de les organitzacions era irreductible a una
ética professional (individual), tant a causa del fet que els estudis
empirics mostren que l'actuacid moral dels individus depén fortament
del ¢gue hem ancmenat atmosfera moral corporativa, com a causa del fet
que, paradoxalment (i a diferéncia d'altres professions), l'ética
professional dels gestors i1 directius &s impensable sense una minima
reflexid &tica sobre les organitzacions,
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convergir tradicions interpretatives diverses, com, per exemple, les
que subratllen la dimensid vocacional o la dimensid té&cnica de 1la
professid’. Perd també hem fet notar que l1'andlisi del fet
professional ég susceptible de caure en el paradigma separatista, i
que, aixi, se n'evacul la mateixa possibilitat d'una reflexid &tica,
tot reduint-la a una concepcié instrumental segons la qual el
profesgional només é&s un portador de competéncies i habilitats
técniques que posa al servei d'uns fins gobre els gquals no té, en
tant que profesgional, ni competéncia ni possibilitat d'incidéncia
(i, en aquest sentit, hem dit que seria plausible una investigacis
que posés de manifest 1'lis ideoldgic de la "professionalitat").

Nogensmenys, malgrat que no hi hagi unanimitat abscluta, hem de
recondixer una certa convergéncia en uns trets bdsics que permetin
establir qué és un professional. Aixi, eng f@iem ressd de la sintesi
proposada per Hortal segons la qual sén professions "aguelles
activitats ocupacionals: a) en qué&, de forma institucionalitzada, es
presta un servel especific a la societat; b) per part d'un conjunt
de perscnes (els professionals) que 2'hi dediquen d'una forma estable
i que n’'obtenen el seu nmitja de vida; ¢) que formen amb altres
professionals (col ~legues) un col “lectiu que obté& o tracta d’'obtenir
el control monopolistic sobre l'exercici de la professid; d) i que
hi accedeixen després d'un llarg procés de capacitacid tedrica i
practica, de la qual depén la credencial o llicéncia per exercir
aquella professis*®. I, en aquesta mateixa linia, Gonzdlez (1994) ha
sintetitzat el que anomena "paradigma professional"®: a) servei a la

" Per a aixd ens remetem tamb& a les andlisis gue hem fet en la
primera part de Weber i de Berger, i del £il cue els uneix.

’ Hortal, 1993, pag. 207. Creiem que val la pena atendre a
aguesta formulacid, ja que é&s el resultat sintétic d'un treball scbre
una amplia bibliografia de referéncia sobre els professicnals i les
&tiques profegsionals.

’ Vegeu Gonzdlez, 1994, pig. 26 i segliente. Creiem que aquestsg
trets paradigmiatics sdn rellevants no tan sols per la seva pretengié
sintética, sind també perqué es proposen com a "context" de les
étigues professionals.
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societat Unic, definitiu i essencial; b) es considera "vocacid"'?; ¢)
es basa predominantment en coneixements i té&eniques intel -lectuals
per a la realitzacid del servel o de la tasca en qiestid; d) aixd
exigeix un periode de formacid especialitzada; e) reclama autonomia
en l'exercici de la professid; £) que té com a contrapartida la
responsabilitat sobre els judicis que s'emeten i1 les decisions que
es prenen; g) l'émfasi rau més en ¢l serveli preéestat que en els guanys
(cosa que no obsta perqué les motivacions puguin ser crematistiques:
perd no sdn criteri de professionalitat}; h) hi ha una organitzacid
de professionals del ram, autogovernada.

Ambdues perspectives convergeixen -en la seva pretensid sintética-
en els trets bidsics, gi b€ convé notar que no recullen explicitament
la necessitat d'una &tica (o d'un codi &tic) professional’!. En aguest
enfocament, l'explicitacid de la dimensid &tica de la professid
apareix ulteriorment, aixi que es desenvolupa un moment reflexiu
sobre la mateixa professié, de manera que establir els trets
caracteristics d'una professid no é&s wés que la condicid Ade
possibilitat per desenvolupar una reflexid ética que arrenca del fet
que una professid es defineix pel gervei (i els béns} que presta a

la societat, cosa que legitima el grup per exercir-la i identificar-
sthi mitjancant dJdeterminades agtivitats que comporten establir

10 wNo en el sentit de crida superior religiosa ni,
necessadriament, d'adeguacid personal dptima (intel “ligéncia,
actituds, habilitats) amb les exigéneies de la professid, sind pergueé
s'espera que el professional es dedigqui a la seva professid tota la
vida, que s'identifiqui amb les pautes ideals de la seva professid,
que se senti en profunda germandat amb els professionals del seu ram,
que trengui amb la dicotomia creixent entre temps laboral i temps
d'oci dedicant a la seva professidé 1 a l'enriquiment dels seus
coneixements i t&cniques professionals bona part del geu temps lliure
i gue no abandoni mai la seva professid, si no es vol enfrontar amb
l'estigma de traidor o de fracassat, en algunes professions, si ho
fa. E1l convenciment profund i 1'adhesié personal a la professid com
a vocacié pot desembocar de vegades, sobretot si s'hi sumen o hi
intervenen altres factors (poder, prestigi), en una certa
sacralitzacid de la professid" (Gonzdlez, 1994, pag. 27).

1 gi parem esment a com s'ha plantejat o recollit en la
produccié de la BE la identificacidéd del que &s una professid,
comprovarem que hi ha coincidéncia en els trets badsics, convergents
amb els que acabem d'esmentar. Perd la diferenciacid rau, justament,
en l'explicitacid de la dimensid &tica.
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determinades relacicns amb els altres i, conseglientment, assumir
responsabilitats. Perd convé prendre nota de la diferéncia -potser
no tan de matis com sembla- entre considerar 1'ética (codificada) com
un element dels trets caracteristics d'una professié o considerar-la
com el resultat d'un moment reflexiu intern a la professid que
emmarca éticament la seva activitat, partint-ne, perd anant més
enlld*?. Perqué, en el context de la BE, hom sol decantar-se per una
comprensidé de l'ética professiocnal com un element més dels que

defineixen una professié!®. En aixd retrobem, sens dubte, Iles
P

** Reprendrem immediatament aguesta qiliestid quan distingim entre
&tica i deontologia. De tota manera, també convé notar que una de les
ambigiitats dels codis d'ética professional prové del fet que "les
ccupacions que aspiren a un estatus professional freqiientment miren
de palesar aguesta determinacié mitjangant la promulgacid dtun codi.
Amb aixd intenten mostrar dues coses. D'una banda, tracten de fer
veure que la confianga posada en els gue proveeixen determinat servei
i en la seva discrecid g'exercird responsablement; d'altra banda, es
presenta com una evidéncia de la capacitat d'autoregulacid® (Kleining
& Zhang, 1993, pag. 8).

¥ pixi, d'una banda, Solomon (1993) i Bowie {1991a) coincideixen
a assenyalar que una professié comporta 1'adgquisicid d'un determinat
cos de coneixements, que assegura una comprensid tedrica de lesg
realitats amb les guals hom tracta, que g'aplica a la resolucid de
problemes prdctics, que estd regulada pel grup de professionals
{també pel que fa a definir prictiques legitimes i conducta adequada)
i1 que es duu a terme amb un esperit altruista. Shaw i Barry (1989)
consideren que una professid requereix una formacid formal llarga 1
intensiva, amb la qual es pot dur a terme un determinat servei a la
sccietat, gque té un component d'autoregulacidé per part del
cel -lectin, gque comporta un marge d'autonomia en 1'exercici de la
professib: perd aixd és el que fa que es tinguin no tan sols
regponsabilitats professionals, siné també morals com un element
intrinsec de la professid. Newton (1990) considera que una profegsis
es defineix per la centralitat del servei, per les competéncies i la
formacié gue exigeix, per la legitimitat que se 1li reconeix per
exercir un determinat poder, per la dedicacid personal que exigeix
i, conseglentment, per la necessitat d'una ética professional que es
deriva de tot aixd. Reeck (1982) considera professional una perscna
ampliament educada, que ha desenvolupat molt determinats coneixements
i habilitats, que treballa sota 1la disciplina d'una &tica
desenvolupada i reforgada per un cos d'iguals i1 que satisfa
necessitats complexes tot emetent judicis que poden tenir
conseqiiéncies perilloses. Kultgen {1983) considera una professié una
ocupacid que aplica un cos tedric (del qual té el monopoli un grup)
a problemes d'importancia vital per als altres, que requereix una
educacid superior, orientada al bé de la societat més que no pas al
benefici, el control de llexercici de la qual esti en mans del mateix
grup de professionals, i que adopta formalment un codi dfética que
es pretén inculcar als seus wembres. Behrman (1988) considera admés
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resgondncies de les tradicions usamericanes ue hem considerat a la
primera part, que fan de 1l'individu el subjecte principal de 1la
moralitzacid de la vida social. Perd creiem que hi retrobem també la
tendéncia que hem constatat en analitzar la BE d'entendre lt'ética
fonamentalment en termes de moral convencional, com a assumpcid de
valorg comunament admesos, perdé en l'afirmacidé dels quals no hi ha
cap instdncia postconvenciocnal que permeti sostenir éticament la seva

afirmacidtt.

Perd, abans d'entrar en aguest punt, creiem que convé notar un fet
obvi, que hauria d'afectar directament la comprengié de les
professions 1, per tant, també de les é&étigques professionals. Eng
referim al fet gue en les definicions del que és una professid no se
sol considerar la seva insercid organitzativa®. I, en definitiva, al
fet que avui la majoria de les préctiques professionals es realitzen
seguint exigéncies organitzatives (Newton, 1990) i, per tant, que el
seu medi d'actuacid &g 1'organitzacid (Reeck, 1982), cosa que fa que
el centre sigui l'organitzacid i no el professional (Fernandez,

que una professidé té les seglients caracteristiques: un camp de
conelixement expert definit, l'exigéncia d'un llarg periode de
formacid, un procés d'admissid regulat, una orientacid professional
al servei de la societat que proporciona beneficis a qui el realitza,
unes regles d'autoregulacidé gue inclouen un codi é&tic i uns mitjans
de vigilancia de l'actuacid dels seus membres, amb eventuals sancions
si hi ha negligéncia. I, £finalment, podem recordar que Grenwood
{1957) havia caracteritzat una professid pel fet de tenir una teoria
sistemdtica, una autoritat, una aprovacid per part de la comunitat,
un codi &tic i una cultura propia.

14 pit sigui de passada, la nostra hipdtesi é&s que el
desenvolupament d'una &tica professional hauria d'investigar les
correlacions que en el si de cada professid es puguin donar entre el
corporativiesme i la seva legitimacié mitjangant wuna "ética
professional" concebuda com un element més de la identitat
professional sense cap instincia &tica exterior a la professid. De
fet, Solomon (1993) planteja clarament que molt sovint la
ideologitzacid del professionalisme no pretén altre cosa que
preservar de la competéncia. I Stevenson (1989) afirma que el que
pretén &s mantenir en mans dels profesgionals la definicid del gue
és bo per als clients o per a la societat.

13 Aqui reprenem i desenvolupem algunes de les qliestions que
haviem deixat obertes al final del capitol tercer.
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1994b; Marzal, 1989)'°. Dit altrament: hem d'anar amb compte de no
definir les professions des del supdsit gue "el paradigma de 1les
professions sén els metges i els advocats"', i des del supdsit que
ens trobem en societats culturalment estables on es comparteix una
idea de la vida bona i del bé comi que permet situar i comprendre
guina és l'aportacid que hi fan determinades professions. Bs a dir,
senge atendre a la diversitat professional de les societats
avangades, on les professiong s'han diversificat i han esdevingut més
complexes (com la mateixa societat), de manera que, més que compartir
un cog de valors preestablert, han d'aprendre a desenvolupar una
autoregquliacid responsable en un context cultural d'incertesa i
pluralisme (Prandstraller, 1991; Vandenburg, 1989} i en un context
organitzatiu'®. Perqué, en darrer terme, si la referéncia dels codis
d'empresa és una concepcid dels c¢odis professionals com a propostes
tancades en si mateixes, en el que fa referéncia tant als processos

®* Ara només volem considerar aquest aspecte, que afecta

directament la nostra comprensid de 1'é&tica professional i, sobretot,
el que ara é&s el nostre objecte: entendre la rad de ser i la
justificacidé dels codis étics. Perd val la pena fer notar que la
nostra insisténcia, al llarg d'aquesta tesi, en el fet que les noves
realitats demanen a les professions una comprensid més gran del fet
organitzatiu no respon -creiem- a un esbiaixament: afecta molts dels
altres elements de les definicions convencionals de professid, que
no esmentem perqué escapen als nostres objectius (pensem, per
exemple, en la tendéncia a considerar l'exigd@ncia de formacid només
com un periode formal de la vida, en el context de 1'emergent
"societat del coneixement"). Vegeu, en aquest sentit, Shaw i Barry
{1989) o Prandstraller (19380, 1991).

' De George, 1990a, pag. 383. I encara podriem afegir: en la
seva interpretacid liberal (en aquest punt, Gonzalez (1994) ajuda a
veure que la matriu dels tedrics del fet professional &s propia d'una
realitat social i cultural gue té poc a veure amb la nostra). Vegeu,
també, Obeso (1992} com un resum de les conseqgfidncies que el que
estem apuntant té per a la professid médica, on es planteja com a
problema d'identitat professional la tensid entre el discurs liberal
sobre l'exercici de la medicina i el fet que avui aquesta és
majoritdriament medicina organitzada: aixd, evidentment, planteja la
pregunta sobre la classe d'organitzacid i de gestid adequades per a
aguests professionals; perd també&, per exemple, la pregunta sobre la
formacid que han de rebre.

¥ n"Els codis es fan des de pressupdsits d'autonomia i
independéncia en l'exercici professional que en moltes ocasions no
responen a la realitat. Les profegsions s'exerceixen awui
predominantment en contextos corporatius" (Hortal, 1994a, pag. 60).
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de la seva configuracid, com a la seva justificacid o a la seva
posada en practica, no ens haura d'estranyar que el codis d'empresa
acabin esdevenint, b&asicament, de cara enfora, un instrument de
legitimacid i, de cara endins, un instrument de control.

Evidentment, dient aixd no pretenem menystenir la importancia que,
en termes convencionals, tenen i poden tenir els codis étics
professionals. Ja hem afirmat en el capitol tercer gue la
professionalitat (i 1'ética professional) remet a wuna activa
reconciliacid entre valors i t&8cniques en el gi d'unes prictiques!®.
Per® creiem gue agui &g pertinent la distineid, usual entre
nosaltres, entre &tica i deontologia professionals®. La deontologia
&g més aviat la formulacid dels deures i obligacions exigibles en
1'exercici d'una determinada professid, pel fet de gser-hi inherents.
Mentre que l'ética fa referé&ncia, més globalment, al bé propi de
1'activitat professional, a la seva insercid social i al que en la
primera part de la tesi hem anomenat el principi d'humanitat?!,
L'ambigiitat dels codis rau, justament, en el fet que poden accentuar
els aspectes deontoldgics en detriment dels étics i a 1'dltim reduir
1'ética professional a una normativa el compliment?* de la qual

* En uns altres termes, perd creiem que en agquesta linia, Reeck
ha proposat que "l'estructura d'una ética professional és el conjunt
dthabilitats morals, mandats institucionals i identitats
pgicoldgiques gque influeixen inevitablement en la reflexid del
professional sobre les dimensions 2tiques dels problemes amb els
gquals es txoba en la seva practica" {(Reeck, 1982, pag. 15}.

20 yegeu, per exemple, Hortal (1994a) i Ferndndez {1994b).

21 ugense la perspectiva &tica, la deontologia es queda sense el
seu horitzé de referéncia. No acaba de guedar clar el sentit i el
pergqué de les normes deontoldgiques; no es veu clar cap a on apunten,
quina mena de b& tracten d'assolir. [...] El bé &s multiforme; té&
moltes facetes. I per aixd mateix no &s exigible a tothom en tots els
seus aspectes. Per aixd fan falta normes. [...] La deontologia parla
d'alld que és vinculant per a tothom. Dels espais oberts i plurals
que queden per al bé, se n'ocupa l'&tica. L'&tica té& com a instancia
altima la consciéneia individual. La deontologia es mou més en el
camp del que és aprovat per un col -lectiu" (Hortal, 1994, pag. 57,
58) .

22 Cosa, per cert, que sol prendre més aviat la forma de
proposicions negatives que expressen Unicament els limits que no
g'han de traspassar.
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gualifica &ticament un professional?®.

Per aix® creiem important fer-nos ressd del que De George suscita
sobre la qliestid, atés que, sobre aquest punt, plantejaments com el
seu, encara que pugui semblar obvi, no sovintegen en el si de la BE*:
"a causa del fet que els membres d'una professid =26n éssers morals
primer i professionals només secunddriament, l'ética professional no
pot alliberar de les obligacions morals generals que s'apliguen a
tothom"?®. Dit altrament: no hem de convertir en normativa la no total
coincidéncia entre persona i rol*® que a la primera part hem analitzat
com un tret caracteristic i irreversible de les societats avangades
en quant sdén societats d'organitzacions, si &s que no volem, al
capdavall, legitimar el gue proposem anomenar un atomisme
deontoldgic, que seria el resultat de desarrelar &ticament les
deontologies professionals amb lt'excusa de voler-les contextualitzar
practicament. Per aixd, de la mateixa manera que nhosaltres hem
ingistit que les étiques aplicades s'han de situar en el marc de
l'ética civica®”, hom ha fet notar que determinats principis han de

. ® Ens remetem també a les critiques que hem fet en el capitol
segon al reduccicnisme de 1'&tica a la deontologia, fing i tot en el
si de la tradicid deontoldgica.

? Per una visidé més convencional, atenent fonamentalment als
aspectes reguladors, vegeu, a tall d'exemple, Conway i Houlihan,
1982; Oz, 1993; Shaw 1 Barry, 1989.

¥ De George, 1990a, pag. 395.

8 Vegeu, també, sobre aquest punt, les consideracions de Sacconi
(1991a).

¥l Rares vegades trobarem en el context de la BE plantejamens com
aguest: "una alternativa al gue anomeno el model judicial de 1l'ética
professional podria ser guelcom que podem anomenar &tica professional
com a discurs civie. [...)] L'&tica professional hauria de ser una
part d'un didleg ample en la nostra societat que tingui lloc entre
les elits professionals i els ciutadans. Aquest didleg hauria de ser
sobre el paper de les professions en aquesta societat; la naturalesa,
extensié i limits del poder professional; i els efectes socials
d'aquestes tecnologies que les professions creen i controlen, i
mitjangant les quals configuren enterament la nostra manera de viure.
Aixd del que parla el discurs civic. Es sobre la mena de societat que
volem i que hem de construir. Com volem distribuir el poder i
il'autoritat? Per a quins fins volem usar la tecnologia i
l'experiéncia professional?" (Jennings, 1991, pag. 567).
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ser el marc de referéncia de les'étiques professionals, principis que
remeten a consideracions especificament étiques, com la beneficéncia,
el respecte envers 1'autonomia dels altres, la justicia o 1la
integritat {(Newton, 1990)?®. En definitiva, el gque se suscita en
darrer terme a tota é&tica professional és si es fa des de
plantejaments pre-critics o no (Reeck, 19282), cosa a la qual s'obvia,
en canvi, des del paradigma separatista®’. Mitjancant les seves
practiques, else professionals esdevenen inevitablement uns
rarticuladors de valors"®, i aixd é&s el que haurien d'expressar i
formalitzar els codis &tics. Pert sense que siguli el resultat de
veure la professid només des de dintre o, per dir-ho en els termes
del gue hem assumit a la primera part, sense gue aquesta articulacid
ignori l'horitzd del consens entre tots els implicats i afectats per
1ltactuacid professiconal®,

Certament, els codis &tics poden expressar la mediacié (en 1'ambit
professional) entre individu i societat. Tanmateix, "clarament, les

2% pn aixd, tot seguint D. Gracia, ha insistit entre nosaltres
Hortal (1994}.

2% nUn component important de la tesi separatista és la idea de
l'autonomia del rol professional. La idea és que cada professid és
definida en termes dels seus propis objectius i procediments, i per
aixd cadascuna té el seu propl criteri de valor i la seva prdpia
justificacid moral inherent" (Gewirth, 1986, pig. 284).

3 Newton, 1983, pag. 36.

3 portal (1993) ha portat a cap una bona sintesi del debat sobre
la perspectiva que se sol adoptar a l'hora de definir reflexivament
una professid, tot fent notar que el que hi predomina &€s una visid
des de dintre de les professions, que assumeix el gque els mateixos
professionals pretenen ser, sense que hi tinguin res a dir, posem per
cas, els afectats (Hortal, 19%94b): &g a dir, que només molt
excepcionalment es fa una definicid substantiva de les professions
mirant-les "des de fora", i que aixd &8s patent en la majoria de les
&tigues professionals. Agui, altre cop, constatem que pretendre que
hi ha una &tica professional autosuficient que no s'emmarca en una
perspectiva &tica que vagi més enlld de la mateixa prictica
professional fa irresoluble la tensié entre la pretensid de les
professions "de reclamar 1'autoritat per definir els valors per a la
societat en les seves idrees de competéncia” (Kultgen, 1983, pag. 226)
i la sospita que "esdevenir professional no fa automdticament a ningd
expert en &tica, ni tan sols en l'ética de la profeseid particular
d'acquella persona -fora que decidim, &s clar, anomenar les regles de
club d'una professid la seva €tica.? {Ladd, 1980, pag. 131).
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professions no sempre expressen els més alts estandards morals per
a elles mateixes. Perd assenyalen estandards professionals, de
vegades anomenats estindards é&tjcs. Aquests, en bona part, han
esdevingut els substituts dels estandards morals [...] i freqfientment
hi tenen poc a veure. Els estdndards sén ara professicnals, perd no
necessdriament més alts, des del punt de vista moral™?. En
definitiva, la necessitat de les professions de generar confianga i
legitimacid socials (Hortal, 1%94a) fa que les formulacions de les
etiques professionals puguin oscil -lar sempre entre el corporativisme
i la humanitzacid mediada professionalment i, per tant, obliga a no
oblidar mai ¢ue "la 'profesgid', tal com usem els termes, &s una
altra metédfora, una metdfora social amb un cachet particular. [...]
En altres paraules, remet a una autopresentacid més que no pas a un
compliment o© a wuna c¢redencial com a tals"®. Des d'aquesta
perspectiva, nomé€s una é&tica professional gque superi 1'atomisme
deontoldgic pot esdevenir "fonament de legitimitat"®, en la mesura
que sigui capag¢ -tamb& en les seves expressions codificades- de
"distingir entre aquells interegsos que sén_ defensables amb

arguments, i que, per tant, han de ser acceptats pels altres
interlocutors, i aquells que, pel fet de pertinver a 1 ropia

idiosincrasia, no cal defensar amb la mena d'arquments gue busquen
internament un consens racional, i que, per tant, no cal que se

sotmetin a la prova del consenz"’’,

Els codig i les seveg ambivaléncieg

Ateés que, com hem dit, partim del supdsit -sovint negligit- que "els
codis é&tics corporatius tenen les sevegs zrels en els codis

2 De George, 1990a, pdg. 386. Aquesta desconnexid &s el gue hem
volgut expressar anteriorment amb la formulacidé T"atomisme
deontoldgic™.

3% Solomon, 1993, pag. 141.
¥ Unnia, 1990, pag. 98.
¥ Cortina, 1983, pag. 139. Kultgen (1983) formula el problema

d'una manera, si es vol, més pragmitica, perd tal vegada més punyent:
com podem avaluar un codi professional?
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professionals anteriors"?*, creiem important sintetitzar 1les.
valoracicons dels avantatges i1 inconvenients dels codis esmentats
perqué, en la mesura que aguest supdsit sigul pertinent, els codis
d'empresa els hauran heretat, tant com hagin assumit el model del
codi professional areflexivament.

De George’ (1990a) considera com a caracteristigues® d'un codi
professicnal les seglents: ha de ser regulatiu (i, per tant, ha de
distingir entre la formulacié d'idealg i l'explicitacid® del gue pot
ser sancionat)}; ha de protegir l'interés piblic i el dels que reben
els serveis de la professid; no ha d'estar al servei corporatiu de
la profeszié; ha de referir-se especificament a 1la practica
professional, i no limitar-se a recordar-li referé&ncies morals que
s'exigeixen a tothom; ha de ser controlable i controlat. Perd agui
ja apareix la dificultat practica de distingir entre &tica
professional i deontologia professional. Si recordem que hem assumit
que la segona implica la primera, aixd gignifica que un codi étic
professional ha d'incloure les exigéncies d'un codi deontoldgic
{establir ambits de competénecia i de responsabilitat, regular les
relacions entre professionals i establir els deures i cbligacions
envers clients i usuaris®®); perd ha d'anar més enlld, i aixd és el
que fa que pugui incloure altres dimensions ultra l'estrictament
deontoldgica. "El codi étic d'una professid és potger l'enunciacid
més visible i explicita de les seves normes professionals. Un codi
encarna la consciéncia col -lectiva d'una professid i és testimoni del
reconeixement del grup de la seva dimensid moral. Al llarg d'un
continu, tres tipus de codis d'é@tica poden ser identificats. Un codi
d'aspiraciong és l'explicitacié dels ideals que els professionals
haurien de maldar per assolir. [...] Un altre tipus é&s un codi

% grevens, 1994, pag. 64.

Bl prenem agui com a primera referdncia perqué la seva
reflexid sobre els codis professionals es fa en el context de la BE.

#® com fa notar, agquesta consideracié no stha de confondre amb
el fet que els codis poden ser usats amb propdsits molt diferents.

3 yegeu més detalladament sobre aguest punt Hortal (19%4). Oz
(1993) considera que agquests sén els punts que cal exigir a tot codi
professional.



785

educatiu, que pretén refor¢ar la comprensid dels seus plantejaments
amb extensos comentaris i interxpretacions. [...] Un tercer tipus és
un codi requlatiu, que inclou un conjunt de regles detallades per
guiar la conducta professiocnal i per servir de base per establir
greuges. [...] Per b€ gue conceptualment diferents, en realitat
qualsevol codi concret pot combinar aspectes d'aquests tres tipus"i?,

Segons la nostra opinid, agquesta pluralitat de registres &s inherent
a tot codi professional (perqué, 1 sovint s'oblida, &s inherent a la
comprensid &tica de tota practica professional, si més no des del
marc del que hem proposat anomenar una hermenéutica de 1la
responsabilitat!): per aixd ¢reiem que a la prictica un codi no tan
sols pot combinar els diversos aspectes, sind que ho ha de fer. En
aquest sentit, c¢reiem que es pot afirmar que els codis professionals
articulen ptblicament 1a responsabilitat en la mesura que "el seu
cardcter é&s primdriament promissori, i se suposa que els qui
lrafirmen expressen un compromis envers alld que la professid
requereix"*. Per tal de gistematitzar tant el que poden aportar els
codis professionals com les limitacions que poden tenir, distingirem

* Prankel, 1989, pdg. 110-1ll. Vegeu, tambd, com Kleining i
Zhang, en la seva andlisi d'una diversitat de codis, fan veure que
aquests poden tenir funcions reguladores, d!expressid de convencions,
d'expressid dfideals, d'expressid de la missidé 1 el telos
professional i, en tots aquests sentits, poden ser qualificats
d'étics.

! Vegeu, sobre aquest punt, 1'enfocament de Kultgen {que, encara
que adopti un registre diferent del nostre, és significatiu en 1a
mesura que, com hem indicat anteriorment, se situa davant la pregunta
de com es pot avaluar un codi &tic professional): "Un codi &s una
entitat verbal i simbdlica, un conjunt de fSrmules la relacid de les
quals amb la wvida professional depén de la manera com sd&n
interpretades. [...] Les exigéncies més generals per a les hipdtesis
interpretatives sobre un codi sén que haurien de: a) especificar les
seves propietats intrinseques o semidtigues en tant gue s6n una
entitat wverbal construida de diverses maneres per grups rellevants
i D) descriure les seves conseqiéncies prictiques en tant gque
posseeixen aquestes propietats, en el context social en el qual
funcionen® (Kultgen, 1983, pig. 228).

 Kleining & Zhang, 1993, piag. 4.
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entre les seves funcions internes i les seves funcions externes’®,

Quant a les seves Ffuncions internes, hom ha considerat com a
aportacions dels codig que: a) emfasitzen que la professionalitat
inclou la referéncia a valors i no tan sols a la competéncia técnica,
i en aquest sentit poden expressar una cultura de grup (Frankel,
1589; Kleining & Zhang, 19293; Newton, 1983; Prandstraller, 1990;
Reeck, 1982); b) permeten l'autoregulacid professional, fins i tot
en el que fa referéncia als aspectes sancionadors (De George, 1990a;
Frankel, 1989; Xleining & Zhang, 1993; RKultgen, 1983; Ladd, 1980;
Prandstraller, 1991; Reeck, 1982; Shaw & Barry, 1989; Solomon, 1593);
¢) permeten distingir entre els minims de conducta que han de complir
{0 evitar) els professionals i les aspiracions gue poden compartir
{Prankel, 1989; Kleining & Zhang, 1993; Kultgen, 1983; Ladd, 1980);
d} poden tenir una funcid educativa i orientar la formacid dels
professionals (Behrman, 1988; Kleining & Zhang, 1993; Ladd, 1880);
e) el fet de tenir-ne formulat un comporta disposar d'una referéncia
que facilita que els professionals reconeguin els problemes &tics
(Frankel, 1989; Kleining & Zhang, 1993; Ladd, 1980; Reeck, 1982); f)
poden facilitar la socialitzacid dels seus membres (Frankel, 1589;
Kultgen, 1983).

En canvi, també quant a les seves funcions internes, hom ha
considerat com a limitacions dels codis que: a) poden reflectir o
expressar, perd no crear, el compromis &tic professional (Kleining
& Zhang, 1993; Solomon, 1983); b) l'expressid d'ideals pot generar
el cinisme de considerar-los impossibles en contrast amb la realitat*!

4 pquesta doble dimensid és habitual en la descripcid dels codis
professionals (incloent-hi la discussié sobre gquina de les dues
funcions ha de prevaler), pexd Kleining i Zhang (1993) i Kultgen
(1983) 1'han reconvertida en un criteri d'andlisi en els seus
treballs sobre una gran diversitat de codis é&tics professionals.

“ gobre aguesta qiestid, des del nostre punt de vista, és molt
rellevant l'observacid® de Kleining i Zhang: "molt sovint, els codis
d'ética sén produits de dalt a baix, sén creacions dels equips
directius i no el resultat d'un di3dleg cooperatiu i d'una consulta®
(Kleining & Zhang, 1993, pag. 18). Cosa que tenen per una de les
fonts més importants del cinisme i de la manca de compromis. També
Ladd (1980) considera decisiu per a l'andlisi d'un codi étic
professional tenir en compte qui ha participat en la seva discussid
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(Kleining & Zhang, 1993; Ladd, 1980); c¢) en contrast, perd, també
poden ser massa minimalistes i poc inspiradors (Kleining & Zhang,
1993} ; d) poden afavorir una actitud de fixisme envers la norma, per
part dels professionals, i justificar la renincia a la propia
avtonomia moral en nom de 1'afirmacié legalista del codi (Kleining
& Zhang, 1993; Kultgen, 1983; Reeck, 1982); e) per si mateixos no
generen la capacitat de discerniment necessiria atés que en la
realitat professional el que predominen sén els conflictes de valors
{Kleining & Zhang, 1993; Kultgen, 1983); f} poden confondre la seva
afirmacidé o reconeixement amb l'aplicacid i, consegiientwent, donar-la
massa per suposada i no anar acompanyats de cap instrument per fer-
los efectius (Rultgen, 1983; Shaw & Barry, 198%9); g) per tal de
facilitar l'acord, poden ser massa imprecisos i, d'aquesta manera,
aixoplugar practigues molt diferents entre si {Kultgen, 1983; Reeck,
1982) .

Pel cque fa a les seves funcions externes, hom ha considerat com a
aportacions dels codis que: a) en una societat més complexa expressen
alld que es pot esperar d'una professid (i en quines gllestions i per
qué s'hi pot confiar) (Frankel, 1989; Kleining & Zhang, 1993; Ladd,
1980); b) expressen i delimiten les expectatives racnables que es
poden tenir envers la professid (Frankel, 1989; Hortal, 1994a;
Kleining & Zhang, 1993; Newton, 1983; Reeck, 1982); c) sén com
bardmetres socials que expressen en quins ambits cal que els
professionals estiguin atents a les demandes socials (Kleining &
Zhang, 1993); d) posen de manifest la neceggitat estructural que la
nostra socletat té de la responsabilitat en l'exercici de tota
profesgié®® (Prandstraller, 1991).

En canvi, també quant a les seves funciong externes, hom ha

i quin paper té en les deliberacions professicnals. El cinisme -1 el
manteniment del paradigma separatista (Gewirth, 1986)- estd molt
lligat, doncs, al procé€s mitjancant el gual hom formula o assumeix
el codi.

* val a dir que aguest plantejament se situa en el context
d'anar wmés enlld de les perspectives convencionals sobre 1la
professid, i1 en un intent de repensar-la en el context de la
"societat del coneixement".
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considerat com a limitacions dels cedis gue: a) poden facilitar que
les professions escapin a l'escrutini piblic i converteixin 1l'estatus
i els privilegis professionals en un £i en si mateixos, en la mesura
que els codis -i les professions- es considerin un monopoli dels
grups professionals’® (De George, 1990a; Frankel, 198%; Kleining &
Zhang, 1993; Kultgen, 1983; Ladd, 1980; Newton, 1983; Reeck, 19282);
b) poden fer una funcid artificial de generar confianga, com a
instrument de relacions pibligques, 1 de racicnalitzacid de les
prictiques professionals {Hortal, 1994a; Kleining & Zhang, 1993;
Kultgen, 1983; Ladd, 1980; Reeck, 1582); c) poden distreure els
_professionals del context szocial (i dels seus problemes) Ja que
redueixen les glestions étiques implicades en una professid a les més
internament i temdticament professicnals (Ladd, 1980); d} no solen
plantejar-se en quina societat se situen i & quin ordre social
presten suport i poden igneorar els criteris de justicia (Kultgen,
1983; Reeck, 1982); e) gén l'expressid i la legitimacidé de la
ideologia professional, que eéncobreix vretdricament els seus
interessos corporatius?’ (Kultgen, 1983; Reeck, 1982); £f) consoliden
ltasimetria tipica de tota relacid professional, i el possible
paternalisme conseglent (Kultgen, 1983; Newton, 1983; Stevenson,
1989).

Agquesta breu consideracid sobre els codis étics professionals ens ha

4 wgna de les conseqiiéncies del poder i del privilegi
professicnals és que l'ética professional ha tendit a esdevenir una
professionalitzacid de 1l'ética, en la que el compromis de 1la
professi® envers un ccnjunt de valors reflecteix la seva
interpretacié del mén. Perd la professionalitzacié amenaga
d'estrényer l'objectiu de 1l'avaluacié moral perqué disminueix el
recurs a l'experiéncia dels no-professionals per a la reflexid ética,
i, com a resultat, la visid que la professid té del seu paper, i la
seva responsabilitat s'arrisca a estar divorciada del conjunt dels
valors socials" (Frankel, 1989, pdg. 113}.

17 Reeck fins i tot creu que "la rad de la manca de referéncies
als interessos dels professionals &g el desig de mantenir 1la
ideoclogia del servei" (Reeck, 1982, pag. 66). Recordem gque en el
capitol tercer hem relacionat (a propdsit del refids a la consideracid
de la gestid i direccid com a professid perqué ha d'actuar segons la
ilei de maximitzacid del mercat) el paradigma vocacional amb
1'abséncia de tractament, per part de la ideologia professional, de
la perspectiva de l'interéds i, correlativament, amb la magnificacid
de la perspectiva del servei.
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permés constatar-ne les ambivaléncies i, sobretot, anticipar el nucli
de les qlestions que ens haurem de plantejar quan tractem dels codis
étics corporatius. Creiem que aquesta constatacié és important
perqué, en la mesura que els codis &tics corporatius reprodueixin les
ambivaléncies esmentades, ens haurem de preguntar no tan sols pels
avantatges i les limitacions dels codis &tics per a una &tica de les
organitzacions, siné també fins a quin punt caldria replantejar-ne
la configuracié -tant dels codis &tics professionals com dels
corporatius- en el context de les noves realitats culturals,
econdmiques i organitzatives'®. Sintéticament, creiem que les
giestions més importants qgue ja queden obertes per als codis &tics
corporatius (des de la hipdtesi que "els codis &tics corporatius
tenen les seves rels en els codis professionals anteriors"*’ i que no
impliquen el replantejament de la concepcid del que &s un codi &tic)
s6n les segilients: qui ha de participar en la seva formulacid i sota
quin procediment; com han de combinar 1'expressid d'ideals
corporatiusg amb la regulacid de determinades prictiques
organitzatives i, per tant, si han d'apuntar predominantment a ser
la formulacié d'ideals o a ser la formulacié dels limits més enlla
dels quals determinades actuacions no sén acceptades i {eventualment)
aén sancionades; si han dtafirmar els béns (i el telos) que
defineixen l'activitat d'una determinada corporacid o han d'establir
els principis que la regeixen; si han de privilegiar les seves
funcions internes o les geves funcions externes, o gi han d'assolir
un equilibri entre ambdues; si tenmen una finalitat predominantment
enunciativa (amb 1'expectativa de poder-se incorporar eventualment
a les converses corporatives®) o si han d'incorporar l'establiment

** NI que sigui pel fet prictic, que poques vegades es pren en
congideracid, que una mateixa persona es pot trobar simultiniament
sota dos marcs de referdncia no necessdriament coincidents entre si:
el qgue s'expressa en el seu codi é&tic professional i el gque
s'expressa en el geu codi étic corporatiu (i sense instancies de
mediacié entre ambdés). Aixd explica la nostra ingisténcia en la
necessitat d'una ética civieca que travessi i emmarqui les &tiques
aplicades.

1* Stevens, 1994, pag. 64.

%% Sobre el paper de la conversa en el desenvolupament de la RE,
vegeu Bird (1991).
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explicit dels mecanismes mitjangant els gquals es passa de
l'enunciacid a la institucionalitzacid i a la posada en prdctica; si
han de fomentar la legitimacié =social de l'empresa o el
desenvolupament de la (co)responsabilitat social de l'empresa.

Certament, tot el que acabem Jdr'indicar no és l'expressid
d'alternatives incompatibles entre si; perd potser si gque expressa
la tensid entre émfasis no necessdriament coincidents, i que posen
de manifest que, en la mesura que el reconeguem com a conhstructe
organitzatiu (Kleining & Zhang, 1993}, un codi no és una formula

establerta {(amb unes determinades exigéncies per tal de poder ser
considerat com a tal), sind una opgié. BEn darrer lloc, el gque ens hem

de preguntar, per dir-ho en els termes que hem assumit, &s gi un codi
&tic corporatiu g'orienta predominantment s regular els comportaments

pre-convencionals, a afirmar Jles exigéncies i les identitats

convenciocnals o a desenvolupar una capacitat postconvencional en la
vida de les organitzacions (i, en el cas que vulgui incorporar les

tres dimensions, com les articula).

La gestid com a profesgid, una abséncia gignificativa

Tal vegada, el que seria més raonable fora basar la transicid entre
1a reflexid sobre els codis &tics professionals i la reflexid sobre
la funcidé dels codis &tics corporatius en una é&tica de les
organitzacions en leg consideracions que s'hagin fet sobre 1'ética
professional dels directius o dels gestors. Simptomdticament, perod.,
la BE gairebé no s'ha plantejat la gestid o la direccld d4'empreses
en termes de professié ni, conseglientment, en termes d'é&tica
professional®. En tot cas, i per dir-ho sintéticament, hom parla més

% g{ gque ha analitzat les idees i creences morals dels directius
(vegeu, per exemple: Baumhart, 1961; Bonoma, 1986; Carroll, 1875;
Ferrell & Weaver, 1978; Forsyth, 1992; Fritzsche & Becker, 1984;
Johnson, 1981; Jones & Gautschi, 1988; Lewis, 1989; Longenecker et
al., 1989; O'Neil, 1986; Posner & Schmidt, 1984, 1933; Ulrich &
Thielemann, 1993; Waters et al., 1986) i ha plantejat la qlestid del
degenvolupament del judiei moral (vegeu la bibliografia que hem
tingut com a referdncia en la nostra interpretacid de la giiestid, en
el capitol quart). Perd no s'ha plantejat ni ha desenvolupat -si més
no, de manera significativa- la consideracid d'una eventual &tica
professional dels gestors o directius.
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de les professions en les empreses (De George, 1%90a; Shaw & Barry,
1989) que no pas del que fan els empresaris i directius com a
professid. Entre altres raons, perqué hom discuteix que l'exercici
de les funcions directives es pugui concebre com a professiss?.
Nogensmenys, hom estd disposat a admetre la possibilitat de "veure
la gestidé d'empreses com una professid marginal o emergent, una
disciplina de treball en procés d'esdevenir professionalitzada"s?,
entre altres motius pergué, si hom posa la diferéncia en la recerca
de benefici o en la submissid als imperatius del mercat (Behrman,
1988), aleshores cal reconéixer que "guanyar diners i la necegsitat
de guanyar diners sén fets tan comuns en les prictiques de la
medicina i de les lleis com ho sén en les dels negocis, i, doncs, els
negocis haurien de ser considerats -com aquestes llargament honorades
(i tamb& molt criticades) prictigques- una professidns,

De fet, estrictament parlant, hom podria dir que aquesta discussié
s'hauria de resoldre simplement atenent a la qliestid prévia de qgué
s'entén per professié (Bowie, 19%la})., S8i retornem a les
caracteristiques que hem donat anteriorment®®, veurem que la qlestis
més clarament diferenciada se situa en la formacid que &s necessaria

2 wmls directius no sén membres d'una professid, gi bé sén

vistos com a professionals. Els membres d'una professid no es remeten
als preceptes del capitalisme i es distingeixen per po operar en un
mercat competitiu. El paper de les professions no ha de ser confés
amb el dels negocis, i l'origen i la naturalesa de les regles de
comportament (responsabilitat social) difereixen significativament
de les dele negocis" (Behrman, 1988, pdg. 96). Creiem que el que avui
resulta problemdtic &s sostenir aquesta idea sobre les professions.

** Reeck, 1982, pag. 32.

* Solomon, 1993, pag. 136.
* 86n professions "aquelles activitats: a) en les quals, de
manera instifucionalitzada, es presta un servei especific a la
societat; b) per un conjunt de persones (els professionals) gue s'hi
dediquen d'una forma estable i n'obtenen el seu mitja de vida; c) les
quals formen amb altres professionals (col -legues) un col -lectiu que
obté o tracta d'cbtenir el control monopolistic sobre l'exercici de
la professid; d) i que hi accedeixen després d'un llarg procés de
capacitacid tedrica i prictica, de la qual depén la credencial o
llicéncia per exercir aguella professid® (Hortal, 1993, pag. 207).



792

per accedir-hi®*® i en l'existdncia o en la no-existéncia d'un
col “lectiu que s’'autoregula normativament. Val a dir, també&, que des
de la mateixa BE de vegades es vol resoldre aquesta gliestid tot
desbordant-la, sigui afirmant que el gue &s més important per a la
gestid d'empreses no es pot ensenyar’, sigui afirmant que el que cal
plantejar-se és la formacid de persones, i no la de directius (Bowie,
1991a) 3.

Des del nostre punt de vista, perd, el debat sobre l'ética
professional dels directius i gestors es pot plantejaxr amb relativa
independéncia de l'afirmacid prévia de £i &3 una professid® o no
{cosa que, d'altra banda, com ja hem vist, ens remetria circularment
al model que adoptem com a referéncia per definir una professid). I,
en canvi, és més dificil dissociar-lo totalment del desenvolupament
d'una &tica de les organitzacions: alld que s'espera d'un directiu
i alld que se li exigeix (en totes les seves dimensions} depén wolt
directament de la idea que es tingui d'una organitzacid®. I,
tanmateix, la demanda d'é@tica professional entre els directius i
gestors ha estat m&s motivada per la presa de congciéncia de la seva
responsabilitat (atés el poder i la influéncia de les organitzacions
contemporanies) que no pas per la presa de consciéneia de la seva

% pesenvolupar aixd comportaria una andlisi d'una qllestid que,
és una de les investigacions prioritaries que ens hauriem de proposar
com a conseqguéncia del que anem plantejant en aquesta tesi: quin és
el model educatiu que hauria de caracteritzar -i diferenciar- les
escoles de negocis o les institucions que es dediquen a l'ensenyament
en el camp de la gestid.

57 golomon (1993) es fa ressd d'un tema recurrent: podem ensenyar
finances, mdrgueting o comptabilitat; perd com podem ensenyar
académicament a prendre risce raonables, a crear nous projectes o a
liderar i motivar?

8 curiosament, entre nosaltres Camps (1990) s'ha prequntat una
cosa molt semblant, perd referint-se a tota l'educacid universitaria.

% gi bé podem trobar a Cortina (1994c) la pregunta sobre la
possibilitat de reintroduir la qliestié de la vocacid en els
plantejaments de la "professid" directiva.

80 per exemplificar-ho en dos plantejaments que ja hem analitzat:
1'8tica professional d'un directiu pren formes molt diferents =i hom
adopta la perspectiva de Friedman o la de French.
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tasca com a professis®. Creiem que aixd és degut al fet que encara
falta una reflexid sistemdtica i especifica sobre quin &s el seu ba
intern® i, per tant, quina és la prictica que la caracteritza. I aqui
hi ha una gliestid gue, si se'ns permet la insisté&ncia, no sempre es
considera suficientment®: a diferéncia de totes les altres
professions, la de directiu no é&s intel -ligible al marge de 1la

comprensié de l'eorganitzacid®. Encara que treballin majoritdriament

® Creiem que només &= possible pensar les exigdncies &tigues
dels directius 1 gestors a partir d'una comprensié &tica del gque
representen avui leg organitzacions en el nostre mdn: per aixd voler
basar l'eética "professional" dels directius i gestors només en la
seva assimilacidé a una visid convencional del que &s una professid
egtd condemnat al fracds (i, el que és pitjor, pot legitimar una
desconnexid ética de la tasca de directius i gestors). "Els negocis,
com el govern, no s6n exactament una professid. S6n tambd un sistema
en el qual tothom, tant els managers com els no managers, ha de
viure" (Starck, 1993, pag. 44).

2 Sobre aquesta qliestié (i sobre les dificultats que planteja
la seva aplicacid en el mén de les organitzacions) vegeu les analisis
que hem proposat en el capitol segon, especialment a propdsit dels
plantejaments de MacIntyre (1981). Entre nosaltres Cortina (1994a)
també ha insistit en aquesta referdncia, gi bé per referir-se a una
questid més amplia, com €s l'@tica de la societat civil.

® Fins i tot ens preguntem si, en lloc de plantejar el problema
a partir del que diuen les &tiques professionals, en aquest cas no
caldria comengar precisament per agui.

* A més, sovint es considera que, més radicalment, hi ha
crientacions axioldgiques diferents. Sinclair (1991i) ha sintetitzat
els tdpics de diversos estudis en el quadre seglient:

Valors profegsionals H Valors managerials |

cosmopolites (identificacid® amb | locals (prim3riament identifi-

els valors professionals) cats amb l'organitzacid)

avaluacid pels col “legues mesures objectives de l'acti-
vitat

autonomia i discrecid supervisid, plnificacis i
control

habilitats técniques habilitats managerials

poder i1 estatus basats en poder per dur a terme coses

l'experiéncia

qualitat del servei cost, eficdcia i eficiéncia

mitjans fins
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en el gi d'organitzacicons {i no d'acord amb el gue dicta la fantasia
liberal), és perfectament possible pensar la practica d'advocats,
metges o enginyers sense pensar la seva insercid organitzativa®. En
canvi, no hi ha prictica (professional © neo} directiva sense
organitzacié. I per aixd mateix proposem com a bé intern de la gestid
dtorganitzacions: a) fer viables els fins (i els béns) que es proposa

aggsolir 1! itzzc0id (o que &'assoleixen mitjancant acuestal;: b

fer viable l'organitzacid com a fi. Aleshores, la necessitat d'una
gtica especifica s'origina tant pel fet del marge de discrecionalitat

(Sacconi, 19%1a), com per la possibilitat de reduir -formalment i
abstractament- la naturalesa del treball directiu {(Mintzberg, 1975)
a unes funcions desconnectades de tota concrecid i, per tant,
formalment disponibles per a qualsevol finalitat®s.

En aquest sentit, doncs, una é&tica "professional" dels directius
{expressable formalment en un codi &tic reconegut com a tal) no
dependria fonamentalment d'una definicid prévia de la gestid com a
professié®’, gind de la necessitat de pensar &ticament les funcions -
i responsabilitats- directives, i de la necessitat de preservar del
perill gque una descripcié normativa de les funcions eswmentades
fomenti una concepcid dels directius com a simples portadors de
capacitats polivalents que s'han de sotmetre a les exigéncies de

ﬂresponsabilitat ética eficéncia corporativa “

85 0, en tot cas, pensant aquesta insercid com un element més de
la seva prictica, que la configura totalment, perd gque no la
defineix: per aixd sorgeixen les inevitables tensions personals entre
les exigéncies professionals i les organitzatives que avui sdén
irreversiblement inherents, en la majoria dels casos, a l'exercici
professional.

% Deg del nostre punt de vista, aquesta seria la forma peculiar
que prendria el paradigma separatista (Gewirth, 1986) si considerem
la gestid com a professid.

7 Mé&s aviat al contrari: creiem cque la seva explicitacid
permetria repensar la idea general de professid.
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ltorganitzacié®™. Dit altrament: explicitar 1'&tica "professionalt de

la gegtid (d'orgapitzacions) és una condicid necessidria per a poder
afirmar &ticament 1'autonomia dels directius i per poder afirmar (en

el context de l'ética cgivica) que el que s'espera socialment d'ells

no es dilueix en el que se n'espera organitzativament®®. I per aixd

mateix no podem basar en uns codis &tics "professionals" reconeguts

{(ni en la tradicid que aixd implica) la mediacid entre els codis
professionals i els corporatius: la nostra hipdtesi -que gqueda agui
com vna nota col -lateral i oberta a ulteriors investigacions- &s que
com a minim el seu desenvolupament dependrd, ensems, d'un
desenvolupament previ de 1'ética de les organitzacions i de les
institucions i d'un desenvolupament de la reflexid sobre la formacid
que s'ha de donar als directius™,.

®® A Cortina (1994c) se suggereix encertadament el paper que
podria tenir en aquest procés una certa recuperacid de la idea de
vocacié per a una ética de la direccid (vocacid que, per cert,
simptomdticament, apareix més formalment que substantivament). Perd
ja es dbna a entendre que només aixd no és suficient per assolir el
que alld mateix es proposa com a dignificacié &tica del management .

% "En la major part dels casos, els problemes étics s'esdevenen
perqué els directius i els seus subordinats tenen magsa devocid per
l'organitzacid” (Murphy, 1989, pag. 81). Deixem ara de banda 1la
questid numérica, perd constatem la importincia d'aquest fet,
verificat empiricament per Gellerman (1986).

" En aquesta linia, creiem que és important que ens fem ressd

de les propostes del British Institute of Management (BIM, 1984;
Evers, 1994}: al capdavall, per a l'exercici de la gestid i direceid
no hi ha barreres d'entrada (pel que fa a la titulacid que es
requereix), perd les agrupacions de professionals poden fomentar el
seu reconheixement i la seva legitimitat socials mitjancant
1'assumpcid de determinats codis, amb la pretensid d'exigir-ne el
compliment. Amb vista al nostre projecte d'investigacid, considerem
rellevant no tan scls que aquest codi actualment sigui assumit pels
seus més de setanta mil membres, sind també gue hagin considerat
vélid aquest Gnic codi tant directius que treballen en produccid i
en distribucid de béns, com els que ho fan en l'administracié local
i en organitzacions de voluntariat, com aguells gque exerceixen en el
sector de la sanitat o en el de l'ensenyament (Evers, 1994): &s a
dir, que és un codi étic¢ professional assumible amb independé&ncia Qe
la mena d'organitzacid en el qual hom treballa (cosa que, per tant,
pressuposa una minima assumpcid de la pertinenca de parlar en termes
d'ética de les organitzacions i no només en termes d'ética de leg
empreses) . També considerem wmolt rellevant, en el marc de les
interpretacions gue proposem en agquesta tesi, que aquest codi -de fet-
s'estructuri (per a poder formular principis, valors, criteris i
normes) sobre la base formal de l'andlisi de les funcions directives
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Els codig é&tics corporatius: una aproximacid descriptiva

Per bé que les primeres referéncies als codisg corporatiug se situen
al comencament de segle’, l'efervegcéneia d'agquests codis cal situar-
la -com no podia ser altrament- correlativament amb el
desenvolupament de la BE que hem reconstruit histdricament en el
capitol tercer. Aixi, "durant els anys seixanta, foren discutides un
bon nombre de propostes referides a codis generals o de sector. I,
com a resultat de les revelacions durant l'era del Watergate sobre
les males actuacions corporatives, com ara els pagaments il -legals
o qliestionables tant als USA com a l'estranger o la falsificacid dels
1libres i registres corporatius, 1l'atencidé plblica envers Iles
empreses es va incrementar. La comunitat empresarial va mostrar
interé&s envers els codis de conducta especificament corporatius com
a mitjad per assolir i comunicar estdndards de conducta"’?. Brooks

i de les relacions amb els stakeholders que comporten (gue, com gue
és formal, esdevé necessdria i insuficient, com hem ressaltat en
1'apartat anterior). També é&s rellevant, en agquesta mateixa linia,
el codi étic de 1'American Marketing Assocation {(Laczniak & Murphy,
1993) . Amb un enfocament més globalitzador (gue subratllaria el marc
reflexiu de codis &tice com els que acabem d'esmentar, per bé que no
els tingui com a referéncia) Ferndndez ha sintetitzat entre nosaltres
uns principis que reformulen algunes de les glestions que hem anat
desenvolupant en el marc del gue proposa com una "ética per a
empresaris 1 directius" (Fernandez, 1994a).

" White 1 Montgomery (1980) situen el primer en el 1924 i
Donaldson (1982), en el 1932.

" White & Montgomery, 1980, padg. 80. Ens retrcbem, doncs, altre
cop amb un origen més aviat de caracter reactiu. Stevens considera
que tant el Watergate (i el que va comportar) com 1l'intent de regular
legalment les corrupcions impulsades per empreses usamericanes es
troben en 1'origen "de l'enorme creixement i la gran popularitat dels
codis é&tics corporatius" (Stevens, 1994, pag. 63} . I Benson (1989),
per la seva banda, fa un ampli recorregut sobre la zelacid de
prictiques empresarials rebutjables que sdn l'origen de la creacid
dels codis. I emfasitza també que el gran desenvolupament dels codis
dels anys setanta cal situar-lo en estricta relacid amb el
descobriment de suborns que duu a terme el departament de Justicia.
Si b& assenyala que el fet que el context de desenvolupament dels
codis corporatius sigui l'escdndol social ha tendit a amagar un
corrent intern en la comunitat empresarial, wmés procliu a la reforma
i a 1l'autoregulacid. Tanmateix, aixd quedaria wmatisat -i
complementat- per la interpretacid de Sacconi (199la) segons la qual
els codis serien una resgpogta d'autoregulacid empresarial davant de
l'amenaca d'altres regulacions (en gintonia amb aquella justificacid
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(1989) @gintetitza el desenvolupament histdric dels codis &tics
corporatius en un canvi de perspectiva i en la coincidéncia de sis
factors. El canvi de perspectiva emfasitza que els codig &tics
corporatius no es poden entendre sense un canvi en la comprensid de
l'empresa: en aquest cas, el canvi decisiu consisteix a veure
l'empresa des de la perspectiva de la gestid i a comprendre-la des
de la perspectiva dels stakeholders™, I els factors que troba
subjacents en l'increment de l'interé&s per l'@tica corporativa sén:
la criei de confianga envers l'activitat empresarial™; 1'increment
de la importancia de la qualitat de vida en les expectatives de la
gent; l'acceptacid per part de la societat que, si escau, els
directius han de rebre condemnes tan severes com faci falta; el poder
creixent dels grups d'interessos; un canvi d'accent en el control de
les empreses, que ja no es redueix a la maximitzacid del benefici a
curt termini com a dnic objectiu’.

Aquesta preocupacié es va traduir en l'increment d'empreses que
disposaven de codis corporatius i, conseglientment, en l'aparicid
d'estudis que analitzaven l'extensid i els continguts dels codis que

de la BE que ja hem constatat, segons la qual la BE seria la millor
manera de dissuadir els governs de regular més les activitats
empresarials) .

" Aqui retrobem la interpretacié que, de manera més global,
sogtenim nosaltres com a hipdtesi per a ltandlisi i el
desenvolupament de la BE: no l'hem d'entendre com una &tica aplicada
de cardcter deductiu, sind interrelacionada amb les teories sobre
liorganitzacié. En aquest sentit, i en darrer terme, la BE ha
d'acabar gent entesa com un ement vertebrader 4! reconstruccid

€ ética, perd no tan gols 8tica) de la comprensié tedrica de les

orgznitzagions i _de les institucions.

7" Creiem que &5 molt important continuar remarcant Jque adquest

element es considera gairebé sempre com un dels més rellevants (i
fing i tot el més rellevant) perqud, com farem notar més endavant,
aixé ajuda a entendre algunes de les limitacions més importants dels
codis @&tics corporatius. En aquest punt també coincideix Manley
(1991), que introdueix el seu estudi sobre els codis de conducta
corporatius (en el qual reprodueix i classifica temiticament un
nombre molt elevat de textos &tics corporatius) a partir del
reconeixement que els codis van ser una reaccid davant la creixent
pérdua d'imatge de les empreses usamericanes.

" També convé notar 1'abséncia de justificacions &tigques en el
sentit postconvencional del terme.
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hi havia’™. Des del nostre punt de vista, l'estudi sintétic més
complet pel que fa als aspectes quantitatius és el de Weaver (1993)7.

Segons aguest estudi, l'evolucid seria aproximadament la seglient:

POBLACIO RESPOSTES { CODIS
673 77%

1980 Fortune 1000 i
1000 executius (agregades)
1986 Fortune 1000 279 93%
1987 2100 empreses 300 76%
1990 no consta no consta 56%°
1532 1900 empzreses 264 83%
1992 Fortune 1000 229 93% H

6 Aqui també la primacia és usamericana (i, d'altra banda, aixd
també ész el més rellevant des de la perspectiva d'una anadlisi de la
BE). Tant les anflisis comparatives que ha fet Nash (1992) entre els
USA i Europa, com les que ha fet Ryan (1994) entre els USA i la Gran
Bretanya, palesen que, si bé també& n'hi ha un increment a Europa en
els darrers anys, la proporcid d'empreses usamericanes (prenent com
a referéncia les més grans pel que fa al nombre de treballadors) que
disposaven d'algun document proper al codi &tic coxporatiu se situava
al voltant del 50 per cent a Europa mentre que s'apropava al 100 per
cent als USA. BSacconi (1991) també constata 1la inferioritat
quantitativa europea, i afegeix que les empreses europees que tenen
codis étics corporatius solen ser les cue tenen unes fortes
connexions amb els USA.

" Aquesta opinid &s compartida explicitament per Ryan (1994) i,
que nosaltres sabem, no ha estat quiestionada (Weber (1993) no es
refereix a Weaver,perd en el seu estudi sobre els codis é&tics
corporatius no fa servir cap referéncia que no hagi fet seervir
Weaver). Hi ha d'altres estudis en aquesta linia de recollir
quantitativament 1'extensié dels codis &tics corporatius {Benson,
1989; Cressey & Moore, 1983; Centex for Buginess Ethics, 1986, 1992;
Chatov, 1980; Ethics Resource Center, 1980; Rcbertson, 1991; Sacconi,
1991a; Stevens, 1994; The Conference Board, 1988; Warren, 1993; White
& Montgomery, 1980) perd cap d'ells no té el nombre de fonts, la
coheréncia interna, la fidelitat a les dades i la capacitat sintética
del de Weaver (que es remet 2 la majoria dels que acabem de citar).

8 Jea dades s6n sobre el total: les grans empresges que en tenien
exen el 77 pexr cent.
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La primera cosa que suggereixen aquestes dades és la necessitat de
fer amb els codis étics corporatius un estudi semblant al que va
fer Hosmer {1985), en el qgual es preguntava (a propdsit d'un
estudi sistemdtic sobre qué s'ensenyava com a BE a les escoles de
negocis) qué feien "les altres”, &s a dir, les que no contestaven,
1 que eren majoria. Un estudi semblant, pel que sabem, no s'ha fet
quant als codis, i en la BE hom ha tendit a donar wés importancia
als percentatges de respostes afirmatives sobre les regspostes
totals, i no s'ha donat gaire bel -ligerdncia al dubte de fines a
quin punt les ewmpreses que responen sén, justament, les que en
tenen’. No podem dir que aquesta informacid no tingui interas,
perd si que encara no ens permet treure conclusions substantives
sobre el pes 1 la importdncia que tenen els codis &tics en les
practiques corporatives (cosa que é&s perfectament compatible amb
el fet que la comunitat empresarial, en uns- periodes determinats,
hagi convertit en un tema de gran impertidncia el debat sobre els
codis i la conveniéncia d'adoptar-ne algun). “Conseglientment,
encara ens falta saber molt sobre 1'extensi® de 1'Gs dels codis en
relacidé amb les histdries organitzatives, amb els entorns de les
tasques, amb les estructures i amb el cardcter general de 1la
societat. Els estudis anteriors sobre els codis generalment no han
descobert ni explicat sistemdticament els factors relacionats amb
1'adopcié dels codisg &tics tant per les empreses individuals com
pels grups d'empreses. Tanmateix, en abs&ncia de models tedrics
d'dg dels codis que siguin orientadors, els estudis empirics
estan, comprensiblement, molt pressionats a fi d'explicar la
introduccid dels codis. Fan wmolta falta models tedrics,
acompanyats de recerca empirica, sobre la manera com els contexts

" RAixd, Sbviament, també hauria de fer anar amb molta cautela
quant a les comparacions entre els USA i Europa, gue hem esmentat
anteriorment. Més gque més si tenim en compte que, pel gue fa a Gran
Bretanya, Ryan (1994) ha £fet notar que, sobre la base de tres
enquestes gobre quines eren les deu empreses més admirades per la
seva sengibilitat envers la responsabilitat social (repetides en els
anys 1988, 1550, i 1992}, aproximadament la meitat tenien codi i
l'altra meitat no: els codis no eren un factor rellevant en el fet
que les empreses fossin reconegudes com a socialment responsables.
Cosa que, com insistirem més endavant, no ens diu res sobre els
codis, perd si sobre la pretensis de considerar només ~o prioritariament-

l'existéncia de codis.
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particulars afecten el paper potencial dels codis en les
organitzacions"®.

De fet, gairebé tots dels estudis sobre els codis é&tics
corporatius han estat predominantment de cardcter quantitatiu®. I
per aixd mateix les andlisis que es fan sobre els codis sbn
fonamentalment reflexions a partir d'aguestes constatacions
quantitatives {algunes de les quals, certament, sbn  ben
significatives). Hom s'ha preocupat, fonamentalment, d'elaborax
dues menes d'informacions: les que fan referéncia a les classes de
codis i les que fan referéncia als seus continguts.

Pel que fa a les classes de codi, cada autor ha assajat d'establir
una terminologia prépia, £i bé& es pot dir que, més enlld dels mots
utilitzats, les linies basiques s6n convergents. Donaldson
constata que "els codis tendeixen a ser l'expressid d'una barreja

80 Weaver, 1993, pig. 47. Reformulat en els termes del que hem
plantejat en el capitol segon, ltafirmacié de principis, wvalors i
normes no pot ser intel -ligible -pridcticament- si es considera al
marge dels contexts dels subjectes i de les seves responsabilitats.
Atendre només a la formulacid dels codis pot ser, al capdavall, tan
interessant descriptivament com inGtil practicament.

Bl w15 recerca sobre els codis d'@tica corporatius ha estat
generalment exploradora i descriptiva. Nombrosos estudis han
analitzat el contingut dels c¢odis d'ética corporatius. Aquests
estudis tendeixen a exposar els seus resultats sense utilitzar un
marc de referéncia conceptual consistent" (Weber, 1993, pag. 425}.
"La proliferacié dels codiz &tics corporatius en els darrers vint
anys ha atret l'inter@s dels académics que han fet primidriament
anilisis de contingut per esbrinar els temes d'aquests codis. Els
estudis han estat més 1itils per determinar facticament els temes
trobats en els codis i la coincidéncia dels mateixos temes en els
diferents c¢odis. Alhora podriem preguntar: hem aprés el dque
necessitem saber sobre els codis corporatius? Certament, les andlisis
de contingut ens han fornit d'una rica informacié sobre els temes;
perd, poden contestar les nostres preguntes sobre els codis
corporatius en termes de com sén comunicats i si #8n veritablement
efectius?" (Stevens, 1994, pag. 63). "La recerca que hi ha sobre els
codis étics ha estat orientada vers una col -leccid d'estadistiques
descriptives i prescripcions genériques per dissenyar i posar en
practica un codi. Per bé que son ltils, aquests estudis deixen sense
resposta mdltiples gllestions importants sobre les implicacions
practiques de l'fis dels codis com una mena de fenomen organitzatiu®
(Weaver, 1993, pag. 56).
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d'imperatiug técnies, prudencials i morals"®. Stevens (1994) creu
que és important nc confondre codis étics corporatius, codis étics
professionals i missions. Els codis &tics corporatius els veu com
una eina de gestid, que vol causar un impacte en la conducta dels
treballadors; per als codis &tics professionals, es remet a les
andliegis de Frankel {1989) gque hosaltres hem esmentat
anteriorment; la missié la considera com un element de gestid
estratégica®. Perd l'exigénecia d'evitar aquesta confusid no 1i
impedeix reconéixer que en la practica sovint es confonen o se
supexrposen. Brooks (1989) distingeix tres models de codis: els que
tenen com a referéncia els gtakeholders (i estableixen quins sén
els principis, els objectius i les politiques per a cadascun
d'acquells); els que tenen com a referédncia la politica estratégica
(les linies d'actuacid de la companyia amb una indicacid de quins
sén els propdsits, els objectius, les politiques i les concepcions
de la gestid); els que tenen com a referdncia la missid
corpeorativa. Arthur (1984) cénsidera que els codis es poden
distingir segons el seu nivell de concrecid: poden afirmar valors
o principis en termes ben gendrics; poden propesar pautes
d'actuacid, internes i externes; o poden regular detalladament
determinats ambits d'actuacid. Raiborn i Paine (1990) conclouen
que en els codis étics corporatius es poden trobar quatre nivells
de formulacid: el teordtic (gque reflecteix els nivells més alts
del bé& i la moralitat); el practic (que reflecteix l'orientacid a
l'assoliment de la conducta moral); l'assolible normalment (que
reflecteix el comportament que la societat considera moral); el
basic (gue reflecteix els minims acceptables i la lletra de 1la
llei). Weber (1993) distingeix, quant a la seva orientacid, entre
tres menes de codis?: els d'obligacions constituents (que
expressen els compromisos de la companyia envers els diversos
grups que serveix); els de responsabilitat professional (que

%2 Donaldson, 1989, pag. 124.

% wgl propdsit fonamental que distingeix l'empresa d'altres
empreses i identifica la finalitat de les operacions empresarials en
termes de mercat i producte® (Stevens, 1994, pag. €5).

¥ val a dir que aquesta distincidé &s 1la que assumeix The

Conference Roard (1988).
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presenten un conjunt de principis generals de la companyia gue cal
seguir) ; i els de missid coxporativa {que no indiguen
explicitament la conducta dels treballadors, perd que enuncien els
objectius de la companyia). Finalment, ¢al tenir en compte els
enfocaments que insisteixen més en el fet gque els codis no sén
intel.ligibles sense considerar les seves interrelacions amb els
procediments corporatius {De George, 1983) o la cultura
corporativa (Trevino, 1990)%°, En definitiva, hi trobem reflectida
altre cop la pluralitat de registres gue Jja hem wvist quan hem
parlat de les possibilitats dels codis é&tics professionals pel que
fa a la seva presentacid: expresgius de wvalors genérics o
vinculats a la xarxa de relacions corporatives (gtakeholders); més
reguladors ¢ més inspiradors/orientadors; amb més sintonia amb una
dtica de minims o amb una &tica de maxims. Nosaltres opinem dgue la
constatacid del fet ¢que se sol produir una barreja de dimensions
hauria de portar a concloure que l'elaboracid d'un codi és també
una opcid corporativa pel que fa a l'articulacié conscient de les

diverses dimensions (i, per tant, que ja no es pot considerar com
un fet aillat o autdnom de la resta de la vida corporativa®). Per
tant, a la pregunta que ens fé&iem anteriorment sobre si un codi
&tic corporatiu s'orienta predominantment a regular els
comportaments pre-convencionals, a afirmar les exigéncies i les
identitats convencionals o a desenvolupar una capacitat
postconvencional en la vida de les organitzacions, hem de
contestar-hi que sol fer (o considerar) gairebé sempre la primera
funcid, que sol dur a terme (no sempre explicitament} la segona
funcié i1 que no sovinteja 1la tercera. Perd, sobretot, podem

85 De fet, aix® també ho afirma Weber (1993}, perd Trevino porta
la qiiestid fins a plantejar-se si, amb vista al desenvolupament étic
de la corporacid, no seria millor un credo que un codi (parlarem amb
més detall gobre els credog en l'apartat segilient, en el context de
leg cultures d'empresa). En aixd també& insisteix Murphy (1989) tot
indicant cque un credo defineix i déna direccionalitat als valors
corporatius, mentre gque un codi ddna guies especifiques per a
l'actuacid en les drees funcionals.

% En aquest sentit, considerem que la tendéncia a fer
fonamentalment estudis quantitatius 1 descriptius (que ja hem
gqiestionat anteriorment) ha reforgat una orientacid que, curiosament,
afirma els codig i la seva necegsitat descontextualitzadament.
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afirmar que fa aixd, perd no que fer-ho sigui el resultat d'una
analisi, d'una reflexié i d'una decisid sistemitigues i conscients
en aquests sentit: 1la diversitat constatada no é&s tan sols
expressid de pluralisme; &g també, i en bona part, el resultat de
la manca de sistematitzacid reflexiva que encara hi ha en aguest
camp.

Aixd creiem gue queda més confirmat si passem a considerar les
andlisis de contingut dels codis é&tics corporatius. Sobre
aquestes, per cert, cal tenir en compte que "han mostrat la
ffeqﬁéncia amb la qual algunes qliestions especifiques g'han
plantejat en els codis, tot i que continua sent poc clar per gqueé
algunes qlestions han estat escollides per a ser ateses en els
codis 1 per qué& d'altres, intencicnadament © inintencionadament,
han estat ignorades"®. Val a dir que els diversos estudis sén
dificilment homogeneitzables, atesa la seva diversitat de métode,
d'univerg d'estudi i, fins i tot, de presentacid de resultats.
Perd tampoc creiem que sigul necessari, per als nostres objectius,
que ens hi referim amb una extensid detallada. Del que es tracta,
amb vista al nostre fil analitic, é&s de subratllar les tematiques
que es constaten com a majoritdries en cada estudi. White i
Montgomery  (1980) assenyalen que, wultra la preséncia dge
congideracions generals®®, els aspectes més regulats sdn els que
fan referéncia al compliment de la 1lleli pels treballadors, al
tractament dels conflictes d'interessos entre els treballadors i
lrempresa (amb una clara explicitacid de les conductes prohibides)
i a 1l'Gs dels béns corporatius. En canvi, comparativament, es
parla minimament de qliestions que afecten les activitats
econdmiques de 1'empresa que poden generar conflictes: guiestions
com les practiques de corrupcid a l'estranger ¢ les contribucions
politiques mereixen molta menys atencid que les referides a les
relacions dels treballadors amb l’empresa. En l'estudi de Cressey
i Moore (1983) destaca també "el desproporcionat grau d'atencid

¥ Weaver, 1993, pig. 44.
°* Assenyalen també, per cert, que de 1'estudi empiric no es
desprén que hi hagi consens sobre quin ha de ser el perfil bidsic d'un
codi.
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atorgat a la conducta contra l'empresa"® que troben en tots els
codis, i també 1'émfasi en la regulacidé dels conflictes
d'intereggsos. Perd, a més, la principal conclusid &s que "els alts
directiug han escrit codis de c¢onducta dels empleats on s'ha
tractat la gliestid de la possible reduccid del benefici vagament i
amb peus de plom. Per exemple: han posat més atencid en aquelles
menes de conducta il -legal ¢ moral que fan més probable la minva
dels beneficis de l'empresa -conflictes d'interessos, malversgacid
de fons- i menys atencid en les conductes il -legals o immorals que
podrien permetre augmentar beneficis -pol -lucid, abandonament d'un
lloc i els seus treballadors per uns altres de més beneficiosos,
mantenir condicions de treball poc segures i wanufacturar i vendre
productes no gaire =egurs"’®. Arthur (1984) constata que, pex
aquest ordre, les temdtigques més habituals sén: els conflictes
d'interessos amb els individus de l'empresa, les activitats de la
companyia i dels seus empleats com a agents seus, les practiques
antitrust, les relacions laborals, les contribucions politiques,
les practiques discriminatdries i les relacions amb els entorns de
l'estranger. Benson (1989) reconeix també la gran diversitat de
¢odis siguin quins siguin els par3metres que es considerin, perd
contrasta l'émfasi que solen donar a les dgllestions de les
relacions dels treballadors amb l'empresa en comparacié de
gliestions com els efectes de les accions corporatives en el medi.
ambient, o les detallades regulacions dels obsegquis gque poden
rebre o donar en comparacid de la tolerancia amb la qual es
planteja aixd mateix a l'estranger®. Singh i Lefebvre {1992)%
assenyalen que, guant a les actuacions que es fan en nom de
ltempresa, es déna prioritat a 1l'acceptacid de regals o suborns (1
molt menys a donar-ne o no) i a les relacions amb clients i

3 cregsey & Moore, 1983, pdg. 58.
» cregsey & Moore, 1983, pag. 71.

% yal a dir que gairebé sempre sota l'argument gue cal adaptar-
se al que siquin les prdctigues comunes.

2 Aguest estudi té per objecte els codis de les empreses
canadenques, perd creiem que aqui no estd totalment fora de lloc, i,
a més, &s dels més acurats gque coneixem.
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proveidors; en canvi, es dSna molt poca importincia a les
qiestions mediambientals, o de =seguretat i qualitat dels
productes. Perd insisteixen que, comparativament, encara ez déna
més importdncia a regular les conductes contra 1'empresa (sobretot
aquelles que impliquen conflictes d'interessos). Finalment, Weaver
(1993) recull i agrupa detalladament les tematiques més habituals
en els codis d'ética corporatius, d'on es desprén que predominen
de bon trog les que fan referéncia a les actuacions dels empleats,
seguides per les que es refereixen a les actuacions de 1'empresa
en el mercat, i en darrer lloc hi ha les que fan referéncia a les
responsabilitats envers la societat. "Una lectura impressionista
dels codis suggereix gue els temes que es refereixen a gqiesticns
internes de les companyies reben una atencid molt més freqlient que
no pas les relacions de les companyies amb l'exterior. Pot semblar
que aquestes glestions tenen conseqliéncies més immediates i que
ofereixen més oportunitats de control que les de relacions socials
de 1l'empresa; perd, fims i tot quan les gllestions socials o
comunitdries es plantegen, els codis poden tendir a fixar-se en
els impactes tangibles corporatius més que no pas en els
intangibles o en l'estructura social i el capital social"®®.

A aquestes constatacions convé afegir-ne unes altres que, des de
la perspectiva que adoptem, tenen una importincia rellevant: qui
intervé en la redaccié dels codis i com es vetlla per aplicar-los.
En aquest punt les dades sdn clares: els codis &tics corporatius
s6n fonamentalment un afer de 1l'alta direccis®™. hquesta és, tal

* Weaver, 1993, pag. 54.

** Liestudi de 1'Ethics Resource Center (1980) &s, en acquest

punt, significatiu: en gairebé el 75 per cent dels casos la
iniciativa i el desenvolupament &s un afer d'alta direccid; i, en
canvi, en galrebé el 50 per cent dels casos el seu objectiu principal
&s donar normes i criteris per regular el comportament dels
treballadors. L'estudi de The Conference Board (1988) no tan sols
confirma aquesta proporcid, sind que en els dos aspectes la porta
fins al 80 per cent, amb un afegit prou significatiu: que en gairebé
el 50 per cent dels casos intervé també el departament juridic de
l'empresa. (BEn canvi, les possibilitats del que entre nosaltres stha
proposat com una assessoria &tica (Cortina, 1994c; Garcia, 1994)
semblen justificades: no arriba al 5 per cent el nombre de casos en
qué es produeix la intervencid d'un consultor o una mena
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vegada, la diferéncia més important amb els codis é&tics
d'associacions profegsionals: en agquest cas el responsable de la
redaccid sol ser gaireb& sempre un comité creat expressament per a
aquest objectiu, i gairebé mai no hi intervé el president de
l'associacid o el comité executiu®®. Aquesta intervencid explicita
de 1l'alta direccid, perd, €z una condicid indispensable per a
1'efectivitat de qualsevol codi é&tic corporatiu, ja que només 1la
seva implicacid® fa veure a tota la companyia que el codi i el que
s'hi proposa és una referéncia a tenir en compte. Nogensmenys, a
la practica aquesta implicacid se sol traduir en el predomini dels
punts de vista de 1l'alta direccid, predomini que s'estén a gairebé
tot el cque fa refer@ncia als codis &tics corporatius. "També podem
distingir entre les raons per les quals l'alta dirececid introdueix
(0 pensa que introdueix) un codi, i el paper del codi tal com és
percebut pels altres. [...] Els estudis que hi ha sobre els codis,
tanmateix, estan fortament orientats cap a la perspectiva dels
executius, i s'abstenen de considerar els codis tal com sdn
percebuts per altres membres de l'organitzacid. Aquest enfocament
ignora potencialment aspectes crucials dels codis"®’. Aquest fet no
&s un problema merament formal, de caire procedimental; el que hi
ha subjacent en aquesta tendéncia que fa de l'alta direccid el
protagonista basic del desenvolupament dels codis corporatius és
que "els executius autors dels codis tendeixen a considerar-se a

si mateixos -no la societat o ni tan sols una part d'aguesta- la

d'intervencid exterior a l'emprega similar). Robertson (1991) també
ha fet notar en el seu estudi que aquest pes de l'alta direccid té
correlacid amb la mida de les empreses: com més gran &€s l'empresa,
més pesa la figura del director general.

% Aquesta comparacid entre codis corporatiug i codis
professicnals é&s el que fa especialment rellevant lrestudi de
1'Bthics Regsource Center (1980), on la gran coincidéncia en gairebé
totes les questions (excepte en aquest punt de la redaccid) sembla
confirmar la hipdtesi que, si més no fins fa ben poc, el paradigma
dels codis étics corporatius eren els codis &tics profesgionals.

% 0 la percepcié de la seva implicacid: vegeu Reeck (1982) per
a una interpretacid molt més escéptica del significat d'aquesta
implicaci6é. En tot cas, per a ser efectiva, aquesta implicacid no ha
de guedar en el procés de redaccid (Melé, 1931).

I Weaver, 1993, pag. 51.
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consciéncia de la corporacid™®®,

En definitiva, aix0 ens porta a considerar que "una de les
dificultats per aplicar la teoria ética i configurar codis d'&tica
és trobar una f£6rmula é&tica per elaborar un codi. En la prictica,
els codis imposats paternalistament o jerdrquicament tenen menys
probabilitats de rebre suport que els codis generats mitjangant la
participacid"®. I per aixd mateix hom ha tendit cada cop més,
d'una banda, a plantejar 1l'enfocament i el desenvolupament dels
codis étics corporatius prenent com a referdncia l'andlisi dels
stakeholders (Sacconi, 1991a; Webley, 1988) i, d'altra banda, a
donar cada cop més valor als processos de redaccid dels codis i a
la importancia que t& el mateix procediment tant per a la
legitimacidé com per a l'assumpcid &tica del codi. Manley {1991),
després d'una andlisi exhaustiva dels codis &tics que hi ha'®®, ha

% Cressey & Moore, 1983, Pdg. 53. I més endavant afegeixen: "al
nostre entendre, de fet, 106 dels 119 codis =sén de to tan
paternalista com autoritari, i transmeten als treballadors, en
efecte, que el saber fer &tic té una correlacid pogitiva amb el sgou
i ltestatus. Aquesta assumpcid &g especialment irénica atenent al
fet, discutit després, que els gestors, particularment els de nivells
baixog, consideren les 'pressions des de dalt" com un factor
significatiu que compromet la seva &tica personal i també atenent al
fet que els alts directius estaven implicats, i no n'eren els
iniciadors, en molts dels comportaments éticament qiiestionables que
agquests codis miraven de corregir" (Cressey & Moore, 1983, pag. 63}.

* L'Etang, 1992, pig. 742.
190 vMés de 275 de les empreses més reeixides i ben gestionades
d'América han estat estudiades. Unes 10.000 pagines de codis de
conducta empresarials han estat revisades i espigolades per als
exemples inclosos en agquest 1llibre. Aproximadament 400 liders
empresarials han estat consultats, incloent-hi 85 presidents i
directors generals, 77 consells legals corporatius, 176 vice-
presidents i sots-directors generals i 65 altres directius rellevants
en responsabilitats corporatives, com &g ara director de recursos
humans, tresorer © cap d'auditoria. Durant l'estudi de dos anys,
també s'ha generat aproximadament 1.000 pagines de converses
transcrites i de correspondéncia, i aquests esforgos, també, estan
reflectits en aquest llibre" (Manley, 1991, pig. 4). Hom pot adduir,
certament, que també arrogsega la inclinacid cap als alte directius
que qlestiondvem anteriorment: perd creiem que la quantitat i la
qualitat de la informacid que recull aquest estudi el converteix en
unt punt de referéncia imprescindible si es vol anar més enlld del que
fins ara han estat les tendéncies dominants pel que fa als codis
étics corporatius. '
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fet aquesta proposta sintética que articula la diversitat
d'elements cque es poden tenir en compte, si més no des de

1l'experiéncia gue hi ha'®. Aquesta propeosta d'elaboracié d'un codi
étic corporatiu suggereix de tenir en compte el seglent: (1) el

director general de la companyia ha de ser el lider en el
desenvolupament del codi; (2) sota la supervisid del director
general, s'hauria d'identificar els objectius clau de la companyia
que han de servir com a rerafons en la redaccié del codi; (3) per
bé que hi poden haver moltes aportacions, convé qgue la primera
redaccid la dugui a terme un grup redult, amb presé@ncia d'algi del
departament legal; (4) el codi hauria d'incloure un preambul que
en justifiqui la necessitat, wuna explicitacidé dels wés alts
estandards de conducta que s'esperin, una explicacié de c¢om
interpretar-lo i la posicidé de l'empresa pel que fa als seus
suport, decisions i sancions; (5) ha d'anar més enlld dels
estatuts que hi hagi i ha de distingir clarament entre
requeriments &ties i legals; (6) ha d'exigir als treballadors que
compleixin totes les lleis rellevants 1 els estandards
professicnals; (7} ha d'emfasitzar els valors clau de
l'organitzacid; (8) ha d'incloure seccions gque tractin de totes
les relacions implicades en les activitats corporatives; (9)
aqueétes secciong han de ser comprensives i concises; (10) ha
d'incloure principis operatius, que puguin ser referéncia en les
activitats quotidianes; (11) ha d'incloure exemples especifics i
situacions; (12) ha de descriure els conflictes d'interessos mwmés
habituals; (13) ha d'incloure una declaracidé que digui que
1l'empresa espera que hom actuard rectament en totes les relacions;
(14) ha de detallar com hom pot plantejar i resoldre el problemes
que apareguin amb relacié al codi; (15) ha d'incorporar unes guies
que siguin orientadores per a la conducta dels treballadors; (16)
el director general ha de revisar acuradament la primera redaccid
proposada; (17) aquesta redaccid ha de circular per l'empresa per
obtenir-ne comentaris; (18) la versid definitiva hauria

101 porger no &g la férmula que demanava L'Etang, perd creiem que
&s la proposta sistemitica més completa a partir de les experiéncies
de les guals es disposa en la BE: cap de les referéncies que hem anat
donant en aguest apartat no té& el suport i 1l'amplitud d'aguest estudi
pel que fa al desenvolupament dels codis &tics corporatius.
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d'incorporar els suggeriments provinents d'aguests comentaris.

Creiem gue aguesta aproximacid reflecteix de manera exemplar
1l'aproximacid dominant que se sol tenir quan es tracta no tan sols
dels codis étics corporatius, sind, scobretot, només dels codis
étics corporatius: el que podriem denominar 1'aproximacid textual.
Bs a dir, una aproximacid gque, encara que pot tenir en compte
moltes dimensions i molts efectes dels codis &tics, ho fa sempre a
partir d'una consideracid del seu text, que esdevé la preocupacid
dominant. I per aixd mateix molts dels estudis sobre els codis
etics corporatius sdn, comparativament, poc¢ significatius quant a
la posada en prictica o a llefectivitat!®. De fet, aquestes
questions (eimptomidticament) apareixen més quan hom es planteja la
institucionalitzacié de 1'&tica en l'empresa que no pas guan hom
es planteja la incorporacié d'un c¢odi é&tic corporatiu a

12 white i Montgomery (1980) consideren en el seu estudi gue &g
molt dificil avaluar-ne 1l'impacte. Reeck {1982) considera que
l'andlisi dels codis no diu res de fins a quin punt dinamitzen
l'empresa i es posen en practica. Bowie (1982) reconeix que una de
les critiques als codis en qué hi ha més coincidéncia és que hom no
vetlla perqué s'apliquin. Luthans et al. (1987) insisteixen en el fet
que haurien d'incorporar instruments de mesura de 1la seva
efectivitat. Weller (1988) es mou només en el terreny de les
hipdtesis a 1l'hora de considerar com afecten 1'efectivitat dels codig
l'estructura corporativa, la font d'aquests codis, el seu contingut,
les sancions per no complir-los i el suport per refusar-ne la
viclacid, i1 els premis per complir-los: no va més enlls de plantejar
com s'hauria d'investigar tot aixd. Manley (19%91) déna orientacions
a tenir en compte per fer-los més eficagos, perd no explica com aixd
s'esdevé. "Tanmateix, la pregunta sobre s8i aquesta tend&ncia fa
disposar d'un codi] realment porta a millorar la conducta moral
d'aguells que treballen en les corporacions encara ha de ser
contestada" (Warren, 1993, pidg. 185). I, per tornar a estudis
quantitatius, 1'Ethics Regource Center {1980) constata gue només la
meitat de les empreses estudiades distribueixen el codi entre els
seug treballadors i que la gran majoria no tenen cap mesura de la
seva eficdcia ni ningld que es dediqui fonamentalment a seguir-ne
l'aplicacid. L'altre element que pogues vegades es té en compte a
l1*hora de l'aplicacié -i la generalitzacid- dels codis d'dtica és que .
un codi es considera més com un instrument adient segong el volum de
l'empresa o, fins i tot, només si és assumit per Lot un sector
(Donaldson, 1982; Luthans et al., 1987; Maitland, 1985; Nash, 1592;
Robertson, 1991; Weaver, 1993).
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103

l'empresa En definitiva, es posa de relleu altre cop el que es

va palesant com una constant del nostre recorregut per la BE i els

seus supdsits: 1'&tica de les organitzacions depén, certament,
dels elements gue la congtitueixen, perd, sobretot, de la seva
integracidé. Per aixd, quan s'adopta la perspectiva textual, hom
parla més de regulacid i sancions que no pas d'efectivitat, posada
en practica o aplicacid dels codis (Sacconi, 199la).

En canvi, els estudis textuals (amb la tendéncia, gque ja hem
reconegut, d4'adrecar-se preferentment als textos i a les opinions
dels directius) han permés assenvalar <quins s6n els beneficis i
els inconvenients que se solen prendre en consideracid davant de
l'existéncia d'un codi &tic corporatiu. 2aixi, hom considera
pogitivament que els codis evitin l'oportunisme que la
interpretacié dels principis i dels valors depenguin del moment
subjectiu de la decigid de cada individu (Maitland, 1985; Sacconi,
1991a); que explicitin les expectatives i1 les referéncies a tenir
en compte per tot aquell gue estd vinculat a l'empresa (Bowie,
1982; Donaldson, 1982; Manley, 1991) i que reforcin la idea que

l'&tica &s un afer corporatiun'®

(Robertson, 1991); que formalitzin
unes referéncies que evitin haver de comengar de zero cada Cop que
es déna un conflicte de valors (Bowie, 1982; Brooks, 1989; Manley,
1991; Saceconi, 1991la) i que assegurin una mena de wminims comuns
corporatius que, si més no, permetin evitar millor les conductes

no desitjades® (Chatov, 1980; The Conference Board, 1988; Weaver,

193 per aquest motiu, també, nosaltres en parlarem quan proposem
la nostra conclusid integradora.

10¢ wg] fet que les companyies intentin menar 1lrética dels
treballadors implica el reconeixement que l'ética no &s només una
gqliestid de disposicid individual, sind que és una drea subjecta a la
influéncia de 1'estratégia i de 1'estructura corporatives®
(Robertson, 1991, pag. 120). En les consideracions finals d'aguest
apartat farem veure la profunda ambigliitat dels plantejaments com
agquest.

105 Aixd té& correlacié també amb la mida 1 l'extensid de
l'empresa: "les grans empreses operen també en una gran diversitat
de llocs, amb grans variacions de costums locals, i pexr aixd tenen
més necessitat de garantir un conjunt d'assumpcions de comportaments
dels membres de l'organitzacid® (Weaver, 1993, pag. 47).
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1993); dgque forneixin d'un instrument que presti supert als
individus que es volen resistir a requeriments immorals dels
superiors (Bowie, 1982; Manley, 1991; Sacconi, 1991a); que ajudin
a resoldre el perill que els directius decideixin de manera
arbitrdria quines sdn les formes de responsabilitat social de
l'empresa (Bowie, 1982; S8acconi, 199l1a) i a aclarir les relacions
-1 la credibilitat- desitjades entre els diversos stakeholders
(Manley, 1991; The Conferepnce Boaxrd, 1988; Weaver, 1993); que fer-
los piblics contribueixi a una millora de 1'atmosfera moral de
ltempresa (Donaldson, 1982; Manley, 1991); gue puguin ser un
catalitzador de canvis corporatius (Manley, 1991; The Conference
Board, 1288); gque ajudin a reformular la comprensid dels
esdeveniments en els quals es troba immersa la corporacid (Weaver,
1993) ; que puguin reflectir i reforgar els criteris de comunicacid
i de formacié internes (Weaver, 1993) i de seleccid de personal i
de transmissié dels valors corporatius {Manley, 1991); que ajudin
a integrar valors i practiques en les fusions i adquisicions
(Manley, 1991).

I, en canvi, hom  considera negativament!®® que  siguin
necessidriament genérics i, per tant, que puguin admetre
interpretacions practiques no c¢oincidents o, fins i tot, que
puguin amagar qué hi ha sota els seus enunciats o ser
superficials'” (Bowie, 1982; ILuthans et al., 1987; Raiborn &
Payne, 1990; Sacconi, 199la; Warren, 1982; Weaver, 19%3); que
puguin generar conflictes amb els codis professionals (Donaldscn,
1989); que no solguin resoldre qué cal fer guan es planteja un

1% potser cal, perd, constatar que "mentre que les critiques
académiques als codis han subestimat la seva utilitat, s'hauria
d'admetre gue la utilitat &tica dels codis té limitgn (Renson, 1989,
pag. 21ls&).

17 "La mida de 1'organitzacid, l'entorn del sector i la cultura
nacional no sén els Ginics criteris pels quals un codi pot wvariar.
Mitjangant 1'Gs dels codig en diversos contexts organitzatius,
industrials i culturals podrem entendre millor per qué les empreses
adopten els codis. Depenent de les circumstdncies dels directius
individuals, de les organitzacions, de les indGstries 1% de les
socistats, els codis &tics ~com altres estructures i activitats organitzatives-

poden tenir una varietat de fonts, de papers i de consequéncieg"
(Weaver, 1993, pag. 47).
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problema en termes de contradiccid entre el codi i els interessos
corporatiug (Sacconi, 1%9la); que no solguin considerar, en les
actuacions dels individus, la tensid entre motivacid i prescripceid
(Sacconi, 1991a); gue se solguin usar sobretot com a formes de
relacions pdbliques, 1 aixi ho veuen sovint els treballadors'®
(Luthans et al., 1987; Raiborn & Payne, 19%0; Weaver, 1293}; gue
pressuposin que els treballadors han desenvolupat ja uns minims de
gensibilitat moral (Warrem, 1993); gque el fet gue tinguin una
intencidé reguladora transmeti també& que aguelles sén les Uniques
actuacions o ambits d'actuacié gue 1l'empresa considera &ticament
rellevants i que 1'é&tica es refereix a aquelles activitats
rutindries o regulables (Weaver, 1993) i ¢ue, implicitament,
puguin alliberar els individus de les seves responsabilitats en
descarregar-les en els codis(Stevens, 1994) i tranguil -litzar les
empreses que poden atribuir -quan disposen df'un codi- les
actuacions zefusables a la "poma podrida®!?®? (Trevino, 1990); que
les regles 1 normes com a tals no garanteixen res moralment
rellevant?®® (Warren, 1993); que es puguin confondre amb normes de
caire legal (Stevens, 1994); que no parlin realment d'aquelles
qiestions que afecten directament els resultats economics de
liempresa, i que sovint estiguin redactats sota la idea implicita
que el compliment del codi s'hi ha de subordinar o gue no comporta

108 pixd té correlacid també amb la mida de 1'empresa: "les grans
empreses tenen més visibilitat p@blica, i per aixd poden estar
subjectes a una pressid externa més gran per conduir, o gemblar que
condueixen, la seva etica" (Weaver, 1993, pag. 47).

1* pegs d'agquesta pexspectiva simplificadora, les ewmpreses
considerarien coberts els seus compromisosg amb l'existéncia del codi
que, suposadament, Jja expressa el que 1l'empresa espera dels seus
treballadors: per tant, la mera existéncia del codi permet atribuir
exclusivament als treballadors individuals tota conducta immoral. "Un
codi d'ética passa la condemna per la mala conducta de 1l'empresa a
1'individu. En aquest sentit, un codi d'dtica pot ser un cami perqué
una companyia es renti les mans plblicament de la responsabilitat per
les malvestats que els seus empleats cometin" (Gellerman, 1989, pag.
74} . '

10 n1eg regles s8n incapaces de determinar les accions, i la
conducta &tica depén del suport social% (Warren, 1993, pag. 187).
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la mateixa mena d'exigéncia™ (Bowie, 1982; Cressey & Moore, 1983;
Raiborn & Payne, 1990); que s'adrecin a "tots" els treballadors,
perd que reflecteixin la perspectiva jeridrquica (Cressey & Moore,
1983; Stevens, 19%94).

Vista aguesta diversitat -i sovint, tamb&, aquesta ambigliitat- en
tot el que fa referéneia als codis, &s possible tenir-losg en
compte en una &tica de les organitzacions?

Elg codig d'@tica: més &dtica o més control?

Creiem que els codis d'ética corporatius poden ser un element
d'una ética de les organitzacions, sempre gue hom comenci per
plantejar-se tant quines sén les seves aportacions com, sobretot,
per a qué es formulen i gom s'integren en la dindmica
organitzativa. I, en aquest punt, cal tenir molt present que els
codis é&tics corporatius sovint estan molt marcats pel que hem
analitzat anteriorment: el seu origen sovint reactiu, com a
resposta a l'existéncia de conductes refusables i, per tant, com a
mitj&d per a evitar-les. Es a dir, gque sovint =8n més un nou
instrument de control i regulacid corporatiue que no pas un mitja
per al desenvolupament étic de l'organitzacid. T per aixd® mateix
hem pogut constatar que el que els codis que hi ha han privilegiat

' wEls treballadors sén perfectament conscients dels objectius
de productivitat i el directiu que no assoleix l'objectin &s
penalitzat. Des del moment que &s un fet que en moltes prictiques
empresarials hi ha molt poca penalitzacié per les males decisions
étiques i que, en canvi, sovint hi ha severes sancions per fracassar
en l'assoliment dels objectius de vendes o beneficis, hi ha una
pressid per a la conducta immoral"™ (Bowie, 1982, pPag. 928). "La
dificultat més gran per formular codis corporatius és que aguests
codig sén vistos sovint pels treballadors com a enunciadors de per
on haurien dfanar les coses en oposicié de per on van" (Raiborn &
Payne, 19%0, pag. 882).

"2 Weaver (1993) ha posat de manifest cque ni totes les empreses
el necessiten, ni totes les empreses que el necessiten necessiten la
mateixa classe de codi. I, per tant, que la utilitat i la viabilitat
d'un codi passa per anar més enlld del que hem anomenat l'aproximacid
textual i esdevé indissociable d'una reflexid analitica i normativa
sobre l'organitzacid que en crea un: reflexid de la qual el codi pot
ser l'expressid i el catalitzador, perd que el codi per si mateix no
garanteix.
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més fins ara ha estat la regulacid de les conductes internes de
les empreses i, sobretot, de les que van contra els interessos de
la mateixa empresal!’. "Intraorganitzativament, els codis poden
fornir d'un llenguatge relativament c¢lar i socialment Ilegitimat
per autoritzar formes de control i de supervigid; el control en
nom de l'é&tica es mostra wmés acceptable organitzativament que el
control en nom dels beneficig"!'*., Cal, doncs, preguntar-se si els
codis étics corporatius, en darrer terme, potencien més l'ética o
el control.

En aquest sentit, creiem que un dels déficits dominants al voltant

113 chatov (1980), en el seu estudi, afirma qgue hi ha un "sdlid
consens" en els codis usamericans per tractar de les "males
conductes” dels treballadors i sobre les drees d'activitat que es
consgideren més dignes de ser preses en consideracid en aguest sentit:
aquelles que, en cada cas, es considerem contréries als interessos
de l'empresa. White i Montgomery (1980) assenyalen que gairebé& el 90
per cent de les gliestions que han analitzat en els codis d'empresa
impliquen una norma la viclacié de la qual té un cost elevat per a
1'empresa. Robertson (1991) en el seu estudi conclou gue en els codig
hi ha una preocupacid comparativament desmesurada per les actuacions
contra l'empresa. "El desproporciconat grau d&'atencid atorgat a la
conducta contra 1l'empresa pot ser explicat, si més no en part, pel
fet que aquesta conducta &s des de fa molt temps un afer dels
directius corporatius. En canvi, les glestions referides a 1'interés
piblic nom&s han comengat a ser percebudes recentment (sota la
bandera de la responsabilitat social de l'empresa) com a
significatives tant &ticament com econdmicament pels directius
corporatius" (Cressey & Moore, 1983, pdg. 58). "Els resultats revelen
que la majoria dels codis étics de conducta es basen en principis
referits al mén dels negocis més que en fonts externes d'autoritat.
I 'orientacid primdria del compliment dels procediments esta referit,
en tres quartes parts dels codis de conducta analitzats, als controls
de la companyia még gue no pas als controls exteriors"” {Lefebvre &
Singh, 1992, pag. 799). "Algunes tendéncies interessants emergeixen
després de revisar aquests estudis sobre els codis. En primer lloc,
sembla que les empreses estan més preocupades per 1rautoproteccid;
&s a dir, els conflictes d'interessos sén un tema comi en gairebé
tots els estudis. Les empreses semblen més preocupades per les males
conductes dels treballadors que poden perjudicar-les. En segon lloc,
els codis semblen molt preocupats pel compliment de les lleis. Mentre
que els codis &tics haurien de promoure una conducta perdurablement
legal, sembla que estan preocupats per fer complir la llei i per
1'autodefensa, i sovint no van més enlla i no es preocupen
d'articular els valors, les creences i ele preceptes d'una cultura
corporativa desitjable" (Stevens, 1994, pag. 67).

14 yweaver, 1993, pdg. 50.
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del planteijament dels codig &tics corporatiug &s que solen

considerar-se autosuficients tant el procés de confiqurar-los com

el de formular-log. Si que és veritat que hom reconeix que,
fonamentalment, el que fan es afirmar els minims convencionalment

acceptats en una empresa o en un sector (Donaldson, 1982) 4 que
s'ha ingistit en 1la necessitat de tenir en compte gque en
ltactuacid de 1les persones (fins i tot en 1'estrictament
professional) hi influeixen una gran diversitat de grups i
creences i, per tant, gue els codis no poden pretendre esdevenir
l'dnica referéncia en els comportaments i decisions
professionals’’. En definitiva, el que poques vegades es planteija
és que els codis &tics corporatius '"podrien també fer-se cirrec
que els treballadors probablement estan influits per una
diversitat de rerafons morals i culturals i gue una percepcid
compartida de les gliestions é&tiques ha de ser conreada en 1la
societat i per tant dins de la corporacid, mé&s gue no pas suposar
que ja és a la seva disposicié"®,

Creiem gue una perspectiva més constructivista i, ensems,
respectuosa amb les diversitats worals contemporinies només &s
possible si hom situa decididament el plantejament dels codis
dtics corporatius en el marc del que hem anomenat una &tica
civica. Creiem que la formulacid i el desenvolupament dels codis
étics corporatius &s un woment privilegiat per desenvolupar el que
a la primera part hem anomenat un moment intern postconvencional.
Perd aixd no &g possible si hom els redueix, com hem wvist que &g

habitual, a ser l'expressié de 1les normes 3 prohibicions

“® I no tan sols, com emfasitzarem més endavant, perqué no poden
pretendre regular-ho tot i perqué no &s cap ideal &tic avangar vers
una creixent regulacid. "Si la frase 'els millors interessos de la
companyia' s'interpreta estretament, aleshores el codi sgembla no
permetre un equilibri adequat entre la lleialtat corporativa i les
lleialtats familiars, professionals i religioses en la vida dels seus
treballadors. {...] Es una alternativa preferible reconéixer que una
persona viu amb miltiples exigéncies de lleialtat. Les organitzaciong
haurien de proveir de canals per debatre qué s'esdevé quan la gent
pretén responsablement equilibrar les seves lleialtats® {Reeck, 1982,
pag. 98}. Retornarem a aquesta gliestid quan pariem de les cultures
corporatives.

1% Warren, 1993, piag. 187.
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convencionals d'una empresa o sectoxr. Es tracta, per tant, de fer
que tant en els seus plantejaments com en la seva elaboracid els
codis &tics corporatius incorporin el que en la primera part hem
anomenat el principi d'humanitat. De manera que les exigéncies de
drets!t” i valors minims!'® que s'expressen en 1'Stica civica evitin
qualsevel legitimitat a la pretensié de convertir els vincles
professionals en una forma de submissié o vassallatge a unes
normes 1 valors als «dquals cal sotmetre's passivament 1

acriticament.

Tal com hem anat constatant, els codis &tics corporatiug acogtumen
a ser congiderats, de fet, una eina de gestib més, des de la
perspectiva de l'alta direccid, ja que habitualment s'elaboren des
del vértex de l'organitzacid® amb la intencid fonamental de regular
-i evitar- les conductes que, des gd'aquesta perspectiva, 1li sdén
perjudicials i disfuncionals. Creiem gue aixd no és més que una
altra expressié del que haviem plantejat ja en el capitol quart:
quan es prenen com a referéncia les conductes pre-convencionals,
la BE té el perill de saticfer fonamentalment una demanda de moral
convencional gque reguli aquesta mena d'actuacions i que -
eventualment- contribueixi a evitar-les'®. Perd convé no
identificar alld que sol suscitar la pregunta per la necessitat
d'un codi &tic amb el que el codi étic corporatiu pot aportar. La
necessitat especifica de superar criteris d'actuacid merament pre-

117 Gewirth (1986) ha insistit particularment en la necessitat
que els drets no siguin oblidats ni es donin per suposats gquan es
tracti del desenvolupament dels codis étics.

118 oreiem que encara han estat poc analitzats els intents
d'elaborar codis &tics corporatius (o matrius per a aguests codis)
que adoptin una perspectiva internacional i no només tancada a la
d'una empresa o sector en un Unic dmbit peolitic o cultural. Vegeu,
en aquest sentit, el canvi de registre que es produeix en el
tractament del problema (amb molta més sintonia amb el que hem
proposat al wveltant de 1'ética civica) a Brooks (1989), Frederick
(1991} i Getz (1990).

11 ganse excloure, com hem vist també a propdsit dels codis
&tics corporatius, que vulgui ser una forma de regulacid i control
de "rostre &tic", aparentment més a l'altura del temps.
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convencionals'®® no exclou, ans al contrari, la possibilitat
d'explicitar positivament les finalitats, els béns i els ideals
que justifiquen socialment l'existéncia 1 les activitats de
l'organitzacis. Creiem, perd, que aixd no és possible sense anar
més enlld, en dos sentite, dels plantejaments que donen prioritat
a la forma textual dels codig corporatius.

En primer lloc, en comptes de ger un patrimoni del vértex
corporatiu, els codis haurien de reflectir la perspectiva dels
gtakeholders, tenir-los en compte i, eventualment, incorporar-los

a la seva elaboracid. ['andligi i la reflexid sobre els codis

étics corporatius s'han preocupat més per la produccid normativa

que _no pas per gui hi participa'®, i a2ixd ha donat com a
congequéncia una tendé&ncia excessiva, en la BE, a plantejar per
separat el que fa referéncia als codis &tjcs corporatius i el gue

referéneia als stakeholders. Creiem e integracid® mé ran

dels dos enfocamentg &s el que permetria superar el gque en
l'apartat anterior hem anomenat 1'assumpcid només analitica dels

stakeholders i el que ara hem constatat com upa reduccid dels

codig a una simple forma de control, pretesament Justificada

&ticament .

En segon lloc, en la mesura que els codis hagin de reflectir una
pluralitat de dimensions corporatives, haurem dJ'assumir que 1la
forma del codi no és 1'tnica manera d'expressar-les, ni la mnés
adequada per a totes. Anteriorment ens hem preguntat si, al
capdavall, un codi &tic corporatiu sg'orienta predominantment a
regular els comportaments pre-convencionals, a afirmar les
exigéneies i les identitats convencionals o a desenvolupar una
capacitat postconvencional en la vida de les organitzacions (i, en
el cas gque vwvulgui incorporar les tres dimensions, com les
articula). Perd, gquan hem vist que Frankel (1$89) insistia a
distingir les dimensions educatives, regquladores i ge les

?® No tan sols per part dels treballadors, sind també per part
de les mateixes organitzacions, cosa que no es planteja tan sovint.

! pissociacid que &s insostenible des dels pressupdsits &tics
que hem explicitat en la primera part.
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aspiracions dels codis o que Stevens (1294) insistia a distingir
entre codis i missions o, en definitiva, quan hem constatat la
diversitat de dimensions que es valoraven en els codis (i els
perills que s'hi albiraven), el que ens hem de preguntar, també,
s gi tot el gue una organitzacid veol dir de si mateixa ho ha
d'expressar de la mateixa manera.

Creiem que una organitzacid ha de ger capa¢ d'expressar-ge a si
teixa ant & requlaxr comportament s  pre-convencionalg a
a

afirmar les exigéncies i identitats convencionals i

desenvolupar una capacitat postconvencional. En quest sentit,
1'éxit (o la popularitat) dels codig &tics corporatiug creiem que

més aviat rau en el fet que es poden formalitzar més faciiment i
que responen a la necessitat primdria de regular (una mica més)
els comportaments pre-convenciocnals; perd la seva ambiglitat és
que poden fomentar la creenga gue esgoten 1'expressid é&tica
corporativa 1 que tota expressié &tica corporativa s'ha de
sotmetre a la seva formalitat!?®. I per aixd mateix, com veurem en
1'apartat seglent, darrerament s'ha donat importéancia a altres
menes de formulacions (com les "missions" o 1les ‘"visions" de
l'empresa} c¢om un intent dJd'expressar positivament alld que es
proposa especificament una organitzacid. Perd, simptomdticament,
veurem que aquests darrers plantejaments es poden reinterpretar en
termes del gue a la primera part hem anomenat una &tica de maxims,
mentre que els plantejaments dels codis étics corporatius wés
dificilment es poden reinterpretar habitualment en termes del que
hem anomenat una &tica de minims: més aviat a 1l'dltim tendeixen a
ser 1'expressié del minim d'ética gque s'exigeix en una

organitzacid.

Dit altrament: el gue retrobem com una constant en elg giversos

egstudis sobre els codis é&tics corporatius i la seva posada _en
practica &s un problema due ja_havia emergit com a fonamental en

122wl recerca en BE sembla conceptualitzar els codis com a
documents distints i formals que especifiquen autoconscientment les
limitacions &tiques en la conducta de la vida organitzativa" (Weaver,
1993, pag. 45).
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l'apdlisi dels codis é&tics professionals. El perill que, de fet,
contribueixin a tancar l'organitzacid (o 1la professid) en si
mateixa; el wperill gue només siguin un wecanisme de control
intexrn, sovint impermeable a gualsevol consideracié que no sigui

funcional a alld que estd establert dins de l'organitzaciél?®. En
aquest sentit, i per continuar amb l'analogia amb els codis étics

profesgionals, els codis &tics corporatius tenen el perill de ser
més deontoldgics que no pas é&tics® i, per tant, de caure en el
que hem anomenat un atomisme deontoldgic incapa¢ d'articular-gse en
el marc d'una &tica civica i incapa¢ d'obrir-se a una dimensid
dialdgical?’,

Si reprenem la nostra proposta dtintegracid &tica com a marc de

¥ Per aixd Carroll (198S), en tractar la giiestié de com avaluar
un codi étic {qlestid a la qual, curiosament, hom nc ha dedicat,
comparativament, gaires esfor¢os), assenyala vuit criterig, entre els
quals ara volem destacar els seglients: aclarir quin &s el propdsit
del codi (impedir la corrupcid dels treballadors o estendre 1'stica
en 1'organitzacid); aclarir qué n'ha provocat l'elaboracid {(un procés
organitzatiu o les pressions i demandes de l'exterior); si ég el
resultat d'examinar les activitats de 1'empresa des de la perspectiva
dels seus diversos espectadors o des de 1la perspectiva dels seus
sistemes interns de control; si tracta clarament de les relacionsg
entre el que es refereix a la recerca de beneficis i el que es
refereix a la consideracid de 1'interés piblic. També Bowie (1982},
Donaldson (1982), Weaver (1993) i Weber (1993) han parlat de la
qiestid de 1'avaluacid, perd només per plantejar-la.

12¢ Recordem que, quan afirmem aixd, no menystenim ni qiestionem
la deontolegia, gind la seva pretensid -prictica- de voler-se afirmar
sense cap marc de referéncia a&tic.

25 Recordem gue en la primera part afirmivem que la pretesa
irrellevancia préctica de la tradicid kantiana té correlacid directa
amb la seva reduccidé a simple deontologia: quan, en el camp
professional, la deontologia es redueix a 1'enumeracid de deures
enunciats per a ser tinguts passivament en compte, en lioc de ser una
expressid en acte de l'autonomia en la professid, degenera en una
heteronomia corporativa de la professid; i quan la deontologia
degenera en el simple enunciat de deures professionals esdevé,
paradoxalment, una heteronomia del deure, en la mesura que ja no es
refereix a la produccidé de miximes, sind a la submissid envers
miximes ja produides. Si tenim en compte aquest plantejament, creiem
que, a l'efecte d'una ética aplicada, es pet reformular en el sentit
que el recurs als codisg étics s'ha de vincular sempre al que s'esdevé
pel que fa -en termes kantians- al tracte amb la humanitat i a la
realitzacid de l'autonomia.
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referéncia per a la BE (principi d'bumanitat, principi de
respongabilitat i principi de configuracid de subjectes odriem
dir, en una imera aproximacid e e] tractament dominant e_es

fa dels codis &tics corporatius implica una forta desconnexid
entre la dimensié deontoldqi i les altres dues (responsabilitat

i configuracid de subiecte). Perd una segona aproximacid, cal

afegir que aquesta desconnexid comporta en darrer terme un déficit
deontoldgic atés codis étics corporatius an _es

plantegen ailladament, la funcié reguladora a l'dltim disgol -
monoldgicament- el que hem anomenat anteriorment principi

d'humanitat. OQuan els codis 8tics corporatius no g'integren amb
les reg dimengiocns de l'é&tica d s organitzacions, accentuen
la passivitat envers unes normes i uns valors gque es proposen a

l'organitzacidé com una eina wés de gestid i no com a resultat d'un
rocés e _no estat protagonitzat pels afectafts com a

interlocutors. En darrer terme la gliestid que egs planteja a la

viabilitat dels codis é&tics corporatiug é&s fins a guin punt
s'integren en un procés més  ampli de desenvolupament (&tic)

ordani tiu o es limiten a ser u ment (o _un paper) aillat
apte només per a Ffuncions retdricues®® i/o reguladores. Creiem,

doncs, que la necessitat dfintegracid en la BE no &s tan sols una
necessitat tedrica (com hem analitzat en el capitol gquart), sind
també practica, pel que fa a la diversitat d'ambits en els quals
es pot desenvolupar una é&tica de les organitzacions. En aquest
sentit, creiem que una integracié més gran -no tan sols metodoldgica-

de la perspectiva dels gtakeholders' qgue hem analitzat en

126 Ens remetem agqui a les andlisis que hem fet en el capitol 4
sobre 1'ts del discurs axioldgic per part dels directius. QlGestid
que, pel que coneixem, no s'ha analitzat sistemiticament en relacid
amb la produccid i l'tGs dels codis éticsg corporatius.

12?7 weaver considera que "els codis poden també proveir d'un
mitjd per tal de guanyar insincerament legitimitat als ulls dels
stakeholders. Bl codi pot cooptar o manipular els gtakeholders
proveint-los d'un marc de referéncia per avaluar l'empresa que, de
fet, és el propi mare de referédncia de 1'empresa. Alternativament,
el codi pot legitimar l'empresa identificant-la amb els ideals dels
stakeholders" [Weaver, 1993, pdg. 50). Certament, els codis poden fer
tot aixd. Perd també poden ser 1l'expressié d'una relacid més
dialdgica amb els gtakeholders. En definitiva, tal com hem wvist
anteriorment, quan Brooks {1989} assenyala com un dels marcs de
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1'apartat anterior i la perspectiva dels codis &tics corporatius
possibilitaria que aquests darrers fossin, ensems, una expressid
corporativa dels béns gque e8 persegueixen i dels valors que
permeten assolir-los 1 una expressié de l'assumpcid corporativa
dels wvalors 1 drets compartits socialment com a exigéncia

d'humanitzacidt?®.

Per tant, considerem gque el debat al voltant dels codis d'&tica no

s'ha situar ni centrar en la seva dimensid textual, sind en si sén
expreszid d'una wvoluptat de control i requlacid o sén expressid

dluna "voluntat d'elaborar un marc intersubjectiu de

regponsabilitats compartides"?®. Aixi é&és que, =i abans ens

preguntdvem si un codi &tic corporatiu s'orienta predominantment a

regular els comportaments pre-convencionals, a afirmar les
exigéncies 1 les identitats convencicnals o a desenvolupar una
capacitat postconvencional en la vida de les organitzacions, ara
hem d'afegir, des de la nostra perspectiva, que pot realitzar
aguestes tres dimensions i que les ha de realitzar. Perd gue només
no quedard reduit a la primera i -parcialment- a la segona segons
la voluntat de la qual sigui expressié. I potser, per aixd mateix,

tampoc po hauriem de guedar limitats pels condicionaments formals
que comporta el codi étic corporatjul®® com a g@nere literari i, en

referéncia dels codis &tics corporatius els stakeholders, ho fa
basicament per assenyalar un dels enfocaments possibles pel que fa
a la configuracid dels codis, i un enfocament que queda gbert en el
geu desenvolupament.

2® Vegeu, en aquesta linia, Cortina, 199%4c.

#? Cortina, 1994c¢, pig. 118 (el subratllat &s nostre). Aguesta
alternativa creiem que contribuiria a reelaborar molt més
creativament 1'habitual insisténcia en el fet que la validesa d'un
codi &tic corporatiu depén wmolt directament del compromis i 1la
implicacié dels directius (sobre aixd darrer, vegeu Benson, 1989;
Institute of Busipes Ethics, 1988; Luthang et al., 1987; Maitland,
1985; Manley, 1991; Melé&, 1994; Raiborn & Payne, 1990; Sacconi,
1991a; Stevens, 1994).

1% com ja hem vist anteriorment quan hem esmentat que, de fet,
no sempre queden prou clares les seves fronteres amb altres géneres
literaris corperatius, com ara les "missions", les "visions"”, els
"credos" o els "projectes" d'empresa, gque analitzarem en els propers
apartats.
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canvi, ens hauriem de preccupar molt wmég de petenciar en les
organitzacions, com un element més de 1'&tica d'aquestes. la

capacitat d'afirmar reflexivament el geu propi marc intersubjectiu
de resgpongabilitats compartidesg'® (entenent aleshores els codis

dtics corporatiuve com una manera de fer-ho o com l'expressid d'una

de les seves dimensions).

Quan a la primera part hem parlat’ de rla humanitat com a
horitzd", hem insistit que la perspectiva postconvencional, en la
BE, no l'hem d'entendre tant com un nivell en el qual hom s'hagi
drinstal -lar normativament, sind com un moment intern gue travessa
gon un fons continy el degenvolupament oyganitzatiu
(necessdriament convencional), i gque no s'expregsa directament com

a tal, sind per mitjd de la formulacid 3 1a construceid
corporativa de valors i inalitats en una perspectiva de CO-

responsabilitat. I per aixd mateix, des de la nostra perspectiva,
&g indispensable que una organitzacid expressi reflexivament tant
la necesgitat de reqular els comportaments pre-convencionals, com
la necesgitat d'afirmar les exigénecies i les identitats

convencicnalg, com Jla necegsitat de desenvolupar una capacitat
postconvencional: en definitiva, creiem que aixd no &s altra cosa

que l'expressid corporativa de la tensidé entre egocentrisme i
descentrament i de la tensié entre heteronomia i autonomia que en
la primera part hem anpalitzat com un dels factors determinants del
desenvolupament moral humi.

Nogensmenys, si volem que l'expressid reflexiva de la identitat
convencional corporativa estigui oberta a una instancia interna

131 creiem, a més, que al voltant dels codis étics corporatius
pot arrencar i es pot desenvolupar més explicitament i més
concretament tot el que fa referdncia a la fonamentacid €tica d'una
&tica de les organitzacions: vegeu, en aquest sentit, com Sacconi
(1991) parla dels codis é&tics com a vincle moral racional en la linia
dels plantejaments de Gauthier (1986).

132 No com a possibilitat, per cert, sind com a exigéncia.
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posteonvencionall®?

» caldra que, en les seves formulacions, els
codig explicitin la seva dimensid procedimentall®. Es tracta
d'assumir que, pel gque fa als codis, "els procediments mitjancant
els quals es fan les regles i les decisions sén de la mateixa
importancia que els valors expressats en les mateixes regles i
decisions"'®. Només si arribem a aquest nivell ele codis seran no
tan sols expressid de 1'autoreflexid corporatival®®, siné també
expressié de l'autoregulacid corporativa en "reconéixer que les
normes disciplindries de l'empresa, els codis deontoldgics dels
professionals o les exigéncies normatives externes sé6n necessiries
i ingsuficients. BEs important recordar gue, encara que no hi hagi
un cultura empresarial explicitada, delimitada i assumida, sempre
hi ha una cultura empresarial des de la qual es justifiquen les
decisions que es prenen. Una de les tasques &tiques més importants
de la direccid é&s la d'explicitar, delimitar, assumir i revisar

** Segons la nostra opinid, aixd és indispensable atés que, tal
com hem analitzat a la primera part, creiem que només molt
excepcionalment es pot parlar de les empreses en agquests termes: "les
petites comunitats homogénies s6n llocs idonis per desenvolupar
virtuts. En aquest sentit, si més no en alguns casos, l'empresa
sembla assimilable a la polis grega o a la ciutat medieval® (Mele,

1994, pag. €). (Tanmateix, coincidim totalment amb Meld en 1la
necessitat de comprendre els codis &tics corporatius en termes de la
seva funcié interna formativa.) Creiem que els codis e'han

d'inscriure també&, tal com han plantejat Raiborn i Payne, en 1la
"relacid simbidtica que hi ha entre l'empresa i la societat en la
qual funciona" (Raiborn & Payne, 1590, pag. 880).

1 Aixd ja ho va plantejar en el seu moment Donaldson (1982),
si bé sense portar-ho fins a les darreres conseqli€ncies i amb una
orientacid no coincident amb la gue estem emfasitzant nosaltres.

' Donaldson, 1989, pag. 133. I mds endavant afegeix que els
codis d'ética "representen un estadi en el desenvolupament
d'identificar, reconciliar i practicar sistemes moralment autdnoms
que poden satisfer també els requeriments del pluralisme amb la
correccid procedimental d'acord amb la regla d'or. S8i no han estat
generats i contrastats amb referéncia a aquests principis, és dificil
pretendre mérit &tic en els codis, per molt fitils que siguin en el
nivell de la prudéncia o de l'autointeré&s" (Donaldson, 1989, pag.
134). També& De George és dels poes que, en el si Qe 1la BE, ha
insistit en aquest enfocament: "la solucié per manegar demandes
socials en conflicte s'ha de trobar, suggereixo, no en orientacions
substantives, sind en orientacions procedimentals" (De Geoxge, 1983,
pag. 167).

¢ Vegeu, en agquest punt, Donaldson (1989).
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aquesta cultura viscuda. En altres paraules, el primer pas de
l'autoregulacidé é&s objectivar aguesta cultura viscuda amb el fi
que puguli sex també una cultura pensada. Perc el fi d'aquesta
objectivacid no &s aconseguir un efecte cosmétic o© merament

decoratiu. El fi no pot ser cap mé& gque el de poder revisar
continuament l1la cultura viscuda fent-la wmés creativa, més
cooperativa i més responsable"!?,

En definitiva, el que estem plantejant &s que els codis é&tics
corporatius, en el gue tenen de normatiu i en el que tenen
d'expressiu i d'orientador, s’han de plantejar de manera integrada
-i no aillada- en el context corporatiu*®®: el text dels codisg

&tics corporatius no es pot digsociar del context de la vida i1 les
dindmiques corporatives'®. I per aixd hom ha acabat insistint que

tot el tractament del que fa referé&ncia als codis étics

corporatius ha d'incorporar una comprensid &tica del que aquests,
per =i sols, no poden donar compte!’: ens referim a la comprensid

137 cortina, 1994c, pag. 118.

133 pprre altres motius perqué, en ser inevitablement
formalitzats (en un grau o altre), poden esdevenir un element més del
nmite i la cerimdnia" tipics de les estructures formals (Meyer &
Rowan, 1977).

133 per aixd s'insisteix, per exemple, en la seva integracid
activa en els plans de formacid de les empreses: "al capdavall, el
propdsit més important dels codis és educar els empleats en els
valors peculiars de l'empresa i de la societat"™ (Benson, 1989, pag.
317). Vegeu també, en aquest sentit: Dean, 1992; Donaldgon, 1982;
Manley, 1991; Melé, 1994; Weaver, 1993. Perd, a partir del moment en
qué assumim la seva dimensid formativa, ja no podrem evitar gue hagim
de plantejar, en el context cultural contemporani de les gocietats
industrials avancades, les noves funcions educadores gue han
d'assumir les organitzacions, impensables des d'una perspectiva
tradicional: en parlarem en el darrer capitol.

140 nMEs que no pas centrar-nos tan extensament en el contingut
dels codis, potser necessitem dedicar més temps a avaluar els codis
en tant gue migsatges. La majoria de Iles gliestions sobre com
funcionen els codig com a missatges romanen sense resposta. Si els
codis etics sdn estudiats com a missatges que desitgen dirigir 1
motivar una vigorosa conducta &tica, necessitem explorar més els
aspectes exegétics d'aguests textos i analitzar els seus misgsatges
més retdricament que no pas fixar-nos tant en l'andlisi de contingut.
86n necessaris estudis focalitzats en l'efectivitat dels codis?
Funcionen? Tamb&, s6n comunicats de manera significativa? SOn els
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ética de les cultures organitzatives!'!, cosa que ens proposem de
fer en l'apartat seglent, at@s que, entre d'altres, "la manera com
el codi es fa valer dependrd de dues coses: el nivell dels
estdndards adoptats per l'entitat corporativa i la cultura
corporativa en la qual el codi é&s adoptat®!'?., Mé&s encara, els
codig &tics corporatius poden ser incomprensibles -o inviables-
fora del context de la cultura organitzativa: "la cultura ética
organitzativa &s la forga més gran per a 1'accid corporativa
ulterior gque c¢rea un entorn &tic en el 1lloc de treball.
Tipicament, 'la  manifestacié inicial de 1la cultura é&tica
corporativa é&s mitjangant el desenvolupament d'un codi &tie. E1
codi étic corporatiu, o est3ndards de conducta, é&s 1'expressid
escrita dels valors i les creences organitzatiug"!4s,

Perd abans de fer aquest pas creiem que hem d'assenyalar que el
que hem guanyat en aquest apartat, en darrer terme, &s un altre
element necessari per a una &tica de les organitzacions (i no tan

sols per a la BE): la wvoluntat de formular reflexivament les
responsabilitats compartides en una organitzagié i Jdlexpressar

empleats congcients del codi de la seva organitzacié i accepten els
seus principis rectors? [...] Els codis, com a expressié de valors,
sén una part integrant de l'dtica corporativa. Necessitem fixar-nos
més intensament en l'efectivitat d'aquests missatges i analitzar com
els codis usen el llenguatge per expressar valors i creenceg"
(Stevens, 1994, pag. 68). Perd aixd significa també qgue cal analitzar
directament (i no mitjangant els codis) els valors, les creences i
les cultures organitzatiuvs. "L'adopcid de programes étics corporatius
es basa en 1l'assumpcid gue les companyies poden promoure politiques
i introduir activitats que tindran un impacte positiu en el clima
étic i en les actituds i la conducta &tica dels empleats” (Robertson,
1991, pag. 120).

Y1 eLa gent &s transformada per les prictiques i els rols
socials en els quals participen, i la seva motivacid, els seus
sentiments i les seves actituds convergeixen amb agquells amb els
guals s'identifiquen. Les concepcions avaluadores sén interioritzades
1 emergeix un caridcter més refinat i virtuds® (Warren, 1993, pag.
190).

12 Raiborn & Payne, 1990, pdg. 887.

13 Weber, 1993, pag. 424.
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iblicament els criteris, els valors i finali 1
identifiguen'*. Pergué, en definitiva, el que aqui hi ha en joc és
el reconeixement pridctic, explicit!®® i conseqiient que, mitjangant
les seves activitats i prdctiques, Ltotes les organitzacions gén
{de manera semblant a2l que hem dit en el seu wmoment dJdels
professionals) articuladores de valors®s.

U4 oreiem que &s molt important insistir en el fet que aquesta
voluntat es pot plantejar en gualsevol mena d'organitzacid, atenent
a les seves peculiaritats. Ens trobem, doncs, més enlld d'una &tica
de l'empresa.

145 Amb relativa independ&ncia que la forma wmés adequada de fer-
ho sigui necessariament la construccid d'un c¢odi étic corporatiu.

46  yegeu Newton (1983).
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6.3 Les tures organitzatjives: una gestid dels valors?

En els darrers anys, tot el que fa refersdncia a les cultures
organitzatives ha estat un dels temes estel -lars de la tecria i la
practica de la gestid d'organitzacions!. I ho ha estat en la mesura
que ha significat un capgirament en el que fa referéncia a 1la
perspectiva que hom ha adoptat per comprendre les organitzacions i
el seu desenvolupament. Segons Morgan, la forg¢a de comprendre les
organitzacions com a cultures rau, sobretot, en dos aspectes:
"dirigeix l'atencié vers el significat simbélic, i fine i tot magic,
de molts dels aspectes més racicmals de la vida de l'organitzacid [i
mostral] que ll'organitzacié es basa en sistemes de significats
compartits 1 en esquemes interpretatius que creen i recreen
significats"?, Veiem, doncs, que un llenguatge ben diferent irromp en
el tractament de les organitzacions: simbols, significats, esquemes
interpretatius, etc. Un llenguatge que, si més no d'entrada, bandeja
parlar del que hom dbéna per suposat que ha de parlar quan ha de
tractar d'organitzacions: resultats, eficacia, eficidncia, ete.

Cal tenir present que "les idees culturals no sén pas noves en la
recerca sobre les organitzacions. Emergeixen en forga estudig

' Ja ens hem fet ressd anteriorment de la constatacid que

"d'acord amb una andlisi dels llibres de gestid wés populars
publicats el 1990, les paraules clau per a la primera part d'aquesta
década sdn cultura corporativa, heligme, &tica i gestid ecoldgicament
conscient" (Dierkes & Zimmerman, 1994, pag. 533). Perd encara hi ha
més: "en efecte, Italia presenta caracteristigues propies, molt
diferents de les usamericanes, i és d’aquestes que cal partir per
desenvolupar concretament un discurs sobre l'ética. L'analisei
d'aguestes caracteristiques mostra una certa inadequacié de
l'expressid '2tica dels negocis' respecte al cas italid, per al qual
sembla més adaptat el concepte de 'cultura d'empresa'" (Ferro, 1993,
pag. 15). Es clar que aixd no sembla patrimoni d'Itélia: "Molts
directius no sén feligos usant el terme BE. Hi ha molta menys
resisténcia enverg termes com ara cultura i valoxs, excel -léncia,
I...1" (Bvers, 1994, Pag. 23). Ens trobem, doncs, no tan sols davant
d'un dels mots esdevingut estandard en l'andlisi organitzativa, siné
també davant d'un mot gque ha estat usat de fet, en forga casos, com
un terme alternatiu (i, suposadament, més adequat i prictic) al de
BE. Creiem que és important prendre nota dfentrada d'aquestes dues
dades, que considerem molt simptomitiques (en el sentit clinic del
texme) .

* Morgan, 1986, pag. 122.



828

descriptius clissics de la conducta organitzativa. Només al final
dels anys setanta, tanmateix, va emergir la cultura organitzativa com
un tema explicit"?®. Sembla, per tant, pertinent fer notar d'antuvi
que l'esclat de la cultura organitzativa va bastant paral -lel a la
consolidacidé de la BE com a disciplina sense que, curiosament, i a
diferéncia d'altres tematiques, hom hagi parat gaire esment a aquesta
coincidéncia, com sSeria plausible, ateses les connexions gque
darrerament £'han volgut establir entre ambdues. Tanmateix, malgrat
el temps que ja porta aquesta temdtica en el primer pla de l'interés
dels estudiosos de les empreses i organitzacions, encara no s pot.
dir que hi hagi un consens total sobre la definicidé i 1l'ls de la
cultura organitzativa com a concepte (entre altres motius perqué la
mateixa definicié que se'n faci orienta les possibles recerques').
Per posar un exemple prou rellevant: gquan Schein justifica el seu
llibre sobre la matéria, addueix cinc raons, la segona de les quals
és que "el tema &g confis. Per desgricia, gran part dels autors que
escriuven sobre cultura empresarial apliquen definicions distintes i
métodes diferents per establir el que ells entenen per cultura, i
diversos pardmetres per avaluar la forma com la cultura afecta les
empreses. Aquestes discrepancies conceptuals i metodoldgicues fan
gairebé impossible valorar les formulacions proposades. I per aixd
mateix una de les principals metes d'aguest estudi és la d'explicar
qué é&s la cultura, qué fa i com repercuteix sobre lieficacia

3 Dent, 1991, pag. 708. Tamb& Ouchi i Wilkins (1985) situen al
final dels setanta l'inici del tema, i en els vuitanta el seu esclat.
Cosa que confirma Bourcier en el seu estudi sobre la qiestid: "la
nocié de cultura d'empresa €s un tema de wmoda, tant entre els tedrics
com entre els practics. S'hi aixopluguen tant gliestions originals
sobre la vida de l'empresa com antigues receptes posades al dia
segons la moda. Totes les revistes de gestidé han abordat el tema i
continuen fent-ho. Moltes de les més prestigioses hi han consagrat

un nidmero especial: Administratives Science Quarterly {1983},
Organizational Dvnamics (1983), Revue Francaise de Gestion (1984),
Human Relatiopg (1985), California Management Review (1985),
Organization Studies (1986), Journal of Management Studies (1986).

Al llarg dels cinc darrers anys s'han realitzat més de 150 articles
en una vintena de revistes de gestid, una desena de volums i almenys
quatre conferéncies: Santa Monica (1983), Lund {19884), Vancouver
(1984) i Montreal ({1986) han estat consagrades exclusivament al tema®

(Bourcier, 1988, pag.- 5}.

¢ Vegeu, en aquest sentit, els estudis sistewdtics de Boucier
(1s88) i Ouchi & Wilkins (1985).
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empresarial, i assclir aixi que les distintes formulacions puguin ser
profitoses per al directiu"®. De tota manera, cal recondixer gue aqui
Schein explicita amb prou claredat el que hi ha en joc al voltant de
la cultura organitzativa: per dir-ho simplificadament, com entendre-
la tedricament i précticament, i com manegar-la organitzativament®.

Val a dir que el debat al voltant de les cultures organitzatives ha
palesat que el que hi ha en joc¢, en el fons, sén les aliestions
epistemoldgiques subjacents en tota teoria de 1l'organitzacid’. I per
aixd mateix han tingut tanta infludncia treballs com els de Morgan
(1980, 1986) que han posat en relleu que les diverses aproximacions
concretes a la teoria de l'organitzacid fonamenten la preeminéncia
atorgada a determinades metdfores (gque vé&nen a ser com una wirada
englobadora sobre 1l'organitzacid), que, d'altra banda, 8 'emmarquen
sempre en determinats paradigmes {en el sentit kuhnia del terme) :
"les nostres teories i explicacions de la vida organitzativa es basen
en metafores gque ens menen a veure i a comprendre les organitzacions
d'una manera diferent, per bé que parcial. Les metdfores sén emprades
habitualment com un recurs per embellir el discurs, pexd la seva
importdncia va molt més enlld. L'is de la metdfora implica una

® Schein, 1985, pag. 12. Evidentment, la d'Schein serd una més
de les definicionz, si bé de legs més cistemdtiques i preses en
consideracid, com veurem. Val a dir que Bourcier {1988) ha trobat
vuit termes bdsics utilitzats en la definicid de cultura d'empresa
(postulats; creences; artifactes, Creencesg, posgtulats 1 wvalors;
valors; significacions; maneres de fer; simbols) que, a més, poden
ser considerats a nivell inconscient, conscient o manifest. Be a dir,
que "de moment, si més no, podem esperar que l'estudi de la cultura
organitzativa estigui marcat, ensems, per 1la dissensidé i la
creativitat" (Cuchi & Wilkins, 1985, Pag. 47%). Com wveurem més
endavant, la manca d'acord i el debat ha afectat darrerament la
manera com es valora l'aplicacid i 1'ds del concepte, i no tan sols
la seva definicié.

° 8i és que aixd darrer &s possible, cosa que forma part de la
discussid.

! "En gran mesura, aquests autors estan d'acord que el treball
en teoria de l'organitzacid pot ser caracteritzat per un conjunt
d'assumpcions sobre l'estatus ontoldgic de la realitat social [...]
i per un conjunt d'assumpcions sobre la naturalesa humana [...}. Els
investigadors que sostenen diverses opinions en aquestes qlestions
tracten el tema de 1'organitzaci® de maneres fonamentalment
diferents” (Smircich, 1983, pag. 340).
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'manera de pensar' 1 una ‘manera de veure' gque travessa el com
comprenem el nostre mén en general"’. La peculiar novetat gque
comporta veure les organitzacions com a cultures &s la de no reduir
les organitzacions a les seves dimensions formals i racionals o, si
es vol, "a interrogar-se sobre una altra mena de raciocnalitat. Ja no
eg tracta de només fonamentar cada decisid sobre cobjectius econdmics
i técniques quantitatives, sind també d'examinar alternatives segons
la seva coheréncia amb un sistema de valors d'organitzacié"®. Es
planteja, doncs, una aproximacié a les organitzacions que va wnés
enlli de la preeminéncia gue una certa lectura de la tradicid
weberiana déna a determinades formes organitzatives com a expressid
de la raciocnalitat i que connecta amb un interés a parar atencid als
aspectes informals i no racionals de la vida organitzativa!® (Ouchi
& Wilkins, 1985) i que a l'iltim es manifesta en les anomalies i
incapacitats explicatives generades pel "paradigma de l'estructura
formal d'organitzacis"t,

I per aixd mateix Smircich ha insistit que la preeminéncia atoxgada
tradicionalment a les metdfores "maquina" i "organisme" per entendre
les organitzacions ha afavorit una desviacid tant tedrica com

¢ Morgan, 1986, pag. 2. Considerem molt important tenir en

compte que "la ldgica de la metafora té unes implicacions importants
per a la teoria organitzativa, ja gue suggereix que cap metdfora pot
copsar la naturalesa total de la vida organitzativa" (Morgan, 13980,
pag. 612). "L'tis d'una metdfora particular sovint no és una eleccid
congcient, no é&s explicitada, sind que pot ser inferida per la manera
com es tracta el tema de l'organitzacid, mitjangant el discerniment
de les assumpcions subjacents que es fan sobre el tema" (Smircich,
1983, pdg. 341). Creiem gque una conseqiéncia molt important, per a
la nostra lectura de la BE, é&s que, tal com ja haviem apuntat
anteriorment, l'&tica de les organitzacions no &s pot dissociar de

la construccid d'un paradigma de comprensid de les organitzacions i,
per tant, no té gentit pretendre gue es pot "aplicar? amb

independéncia de la comprensidé de l1'orxganitzacié que es tingui com

a referédncia. Desenvoluparem aquesta questid en el darrer capitol.

® RBourcier, 1988, pag. 21.

1 creiem que aqui es palesen les conseqtincies que ha tingut per
a la teoria de l'organitzacid la seva vinculacidé histdrica a una
determinada manera d'entendre la racicnalitat, tal com hem apuntat
en la primera part.

1 guchi & Wilkins, 1985, pag. 468.
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practica: "la teoria de l'organitzacid sempre s'ha arrelat en una
imatge de l'ordre, i el desenvolupament de les teories de
l'organitzacié és una histdria de la metdfora de l'ordre. [...] E1
que veiem amb el lligam entre cultura i organitzacid &s 1la
interseccid de dos conjunts d'imatges de 1l'ordre: les associades auwb
l'organitzacis i1 les associades amb la cultura™*?. Quin &s, aleshores,
el problema? Que "les teories imperants assumeixen que la coordinacid
i el contrel de 1'activitat sén les dimensions criticques mitjancant
les quals les organitzacions formals han tingut &xit en el mdn
modern. Aquesta assumpcid es basa en la perspectiva que leg
organitzacions funcionen d'acord amb els seus esquemes formals: la
coordinacid &s una rutina, les regles i procediments s'acompleixen
i les activitate reals es conformen amb les prescripcions de
l'estructura formal. Perd molta de la recerca empirica sobre les
organitzacions posa en dubte aguesta assumpcid“!?,

Per aixd hom considera que la formalitat d'estructures i procediments
a 1'altim funciona, de fet, més com a "mite i cerimdnia” {(Mever &
Rowan, 1977) gque recobreixen, legitimen i donen sentit a unes
practigques que no s'hi corresponen necessiriament!: "les
organitzacions modernes se sostenen mitjangant sistemes de creences
que ressalten la importdncia de la racionalitat. La legitimacid
davant de la gent depén sovint de la seva habilitat per demostrar
objectivitat i racionalitat en les seves accions. Adquesgta &s la rad
per la gqual normalment els antropdlege es refereixen a la
racionalitat com el mite de la societat moderna®!®. Si a aixd hi
afegim les conseqii®ncies que té per a la vida de lt'organitzacisd
(Dent, 1991; Meyer & Rowan; Moxrgan, 1986; Price Waterhouse-
Cranfield, 1992} la constatacid de la influéncia que té sobre aguesta

12 gmircich, 1983, pag. 341.
1* Meyer & Rowan, 1977, pag. 342.

 Aquest canvi de perspectiva fins i tot pot portar a plantejar
que "la burocratitzacid £s causada en part per la proliferacid dels
mites de la racionalitzaci&, i aixd, d'altra banda, configura
1'evolucid de tot el sistema institucional modern" (Meyer & Rowan,
1977, pag. 347).

* Morgan, 1986, pag. 121.
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el context sociocultural en el gqual actua*®* (amb elg components
actuals de pluralisme i fragmentacid gue hem analitzat a la primera
part), tal vegada entendrem wmé€s la importancia que, des
d'intencionalitats i objectius diversos, s'ha donat darrerament a les
cultures organitzatives. Al capdavall, es tracta de poder donar
compte de manera més adequada de la complexitat de la realitat
organitzativa contemporania (8chein, 1983).

Aquesta comprensid de la complexitat é€s paral -lela a (i ve reforgada
per) la incorporacié de disciplines que tradicionalment no eren tan
considerades pel que fa a l'estudi del fet organitzatiu. Dit
altrament, Yels estudis especialitzats sobre les empreses es van
acostant cap a enfocaments interdisciplinaris i el treball dequip.
Els métodes etnogriafics, l'observacidé directa, la investigacié
directa i la investigacid clinica estan guanyant progressivament
terreny. [...] Mitjangant una visid global de les distintes
eapecialitats, es descobreixen connexions que demanen - ser
axplicades"”.‘aixi, hom considera que la consideracid de les cultures
organitzatives estd lligada a l'andlisi de les organitzacions des de
la perspectiva de l'antropologia (Smircich, 1983); de la sociologia
i 1'antropologia (Pettigrew, 1979); de l'antropologia, la psicologia
i la sociclogia (Ouchi & Wilking, 1983)'; de l'antropologia i
l'etnografia (Dent, 1991). En definitiva, perd, "les diferéncies en
1'aproximacid a les relacions entre organitzacid i cultura deriven

de diferéncies en les assumpcions biasiques que tenen els

% nleg cultures en les organitzacions no s6n independents del
seu context social. Estan interpenetrades amb extensos sistemes de
pensaments, interactuen amb altres organitzacions i institucions
cocials, totes important i exportant valors, creences i coneixement"
(Dent, 1991, pag. 709}.

17 gchein, 1985, pag. 11.

18 ngn de ser estudiada la cultura usant les eines del
fenomendleg o de 1l'etndgraf, o 1l'Gs de l'estadistica multivariant
també hi té 1loc? Quin paradigma de la ciéncia social és més apropiat
per entendre la cultura organitzativa: fenomenologia, interaccid
gimbédlica, semidtica, antropologia estructural-funcional, psicologia
cognitiva?* (Ouchi & Wilkins, 1985, pag. 457).
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investigadors sobre ambdues"!®. I per aix® mateix &s convenient
caracteritzar minimament aquestes diferéncies i 1les seves

conseqiéncies?®.

Alquns elements bdsics al voltant de leg concepcions de les cultures

organitzatives

Smircich wva proposar una sistematitzacié de cinc programes
d'investigacié sobre la qiesti&®, que, comptat i debatut, es
concretaven en una alternativa fonamental: c¢onsiderar la cultura com
una variable organitzativa (sigui independent o dependent, externa
© interna) o considerar-la una metdfora per conceptualitzar
l'organitzacié (Smircich, 1983). Alternativa que queda expressada en
una pregunta gue formula com a cabdal en el sgeu treball: les

organitzacions tenen una cultura o gdn una cultura???

Segons Smircich, els programes d'investigacid es poden sistematitzar
com a resultat de la convergéncia de conceptes sobre la cultura i
l'organitzacid de la manera seglient?:

* Smircich, 1983, pag. 339.

® Obviament, no és la nostra intencid entrar en el detall del
debat al wvoltant de la gfiestid, siné posar de manifest aquells
aspectes al voltant dels guals hi ha un wminim acord i que fan més
plausible la resposta a algunes de les qliestions étiques que tenim
plantejades. Per a una gistematitzacis, vegeu Allaire et al. (1984),
Bourcier (1988) o Ouchi & Wilkins (1985).

. vEl 1983, Smircich fa un treball pioner en classificar els
estudis consagrats fins aleschores a aquest tema. La classificacid
resta valida per als estudis publicats després. [...] Per bé que
forga autors s'hagin remds explicitament a una o altra d'aguestes
aproximacions, una lectura atenta dels seus treballs permet constatar
gue reconeixen, en grausg diverscs, la pertinenca dels dog temesg"
{Bourcier, 1988, pag. 5). Weber (1993} coincideix que Smircich i
Schein s6n les referéncies basiques per poder plantejar 1a
institucionalitzacié de 1'é&tica en les organitzacions des de la
perspectiva tedrica de les cultures organitzatives.

# per b& que ja en parlarem més endavant, creiem que només en
la formulacid ja ressonen les consegiidncies que tenen tant per a la
gestid com per a l'&tica una opcid o l'altra.

2 Smircich, 1983, pag. 342.
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Conceptes de cultu-
ra (de 1l'antropolo-
gia)

serveix necessitats
humanes {(funciona-

lisme)

sobre organitzacid 1

gestid

management transcul-

tural o comparatiu

Programes de recerca

Conceptes d'organit-
zacid (de la teoria
de 1l'organitzacid)

és un instrument per
a acomplir tasgues

funciona com a meca-
nisme adaptatiu-re-
gulador (funciona-
lisme estructural)

cultura corporativa

és un organisme gue
existelx en virtut

dels seus intercan-

vis amb l'entorn

és un sistema de
cognicions comparti-
des (etnociéncia)

cognicid corganitza-
cional

é€s un sistema de

coneixement

és un sistema de
gimbols i sgignifi-
cats compartits (an-
tropolegia)

gimbolisme organit-
zacional

és una matriu de
discurs simbdlic

és una projeccid de
la infraestructura

processos incons-
cientg i organitza-

&= una manifestacid

de processos in-

inconscient univer- cid conscients

|

Perd, com hem dit, amb vista a una &tica de les organitzacions la

sal de la ment {es-
tructuralisme)

qiestid cabdal &s si la cultura organitzativa é&s una wvariable
organitzativa mé&s o no i, conseglientment, per usar en un context
diferent 1'expressiva formulacid de McCoy (1988), si €s susceptible
de ser assumida pricticament com una gestid dels valors o no®*. Una
de les perspectives que fan de la cultura una variable és la que
considera, Ffonamentalment, els individus com una mena de portadors

2 ouchi i Wilkins (1985) van considerar, en el seu balang, que
les dues gilestions més importants encara obertes a la discussisd son
si la cultura &s una variable dependent o independent i guins sén els
métodes més apropiats per estudiar-la.
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de trets culturals externs que, per mitja d'ells, s'incorporen a
1'organitzacid®. La segona perspectiva que fa de la cultura una
variable organitzativa &s la que reconeix que, ultra les influénciesg
del context, les organitzacions com a tals generen i desenvolupen
trets de caire sociocultural. Aqui la cultura "expressa elg valors
o els ideals socials i les creences que els membres de l'organitzacid
comparteixen. Aquests valors o patrons de creences es manifesten
mitjangant mecanismes simbdlice com mites, rituals, histdries,
llegendes i llenguatges especialitzatgn?®, Perd, en daxrer terme, la
comprensié de la cultura com a variable focalitza 1'atencid envers
el que cal (o es pot) fer-hi.

En canvi, la perspectiva que emfasitza que la cultura és una metafora
de l'organitzacié i no una variable organitzativa "va més enlld de
la visid que la cultura és quelcom que una organitzacid té, vers la
visidé que una cultura és quelcom que una organitzacid ég. [...] La
cultura com a metéfora fonamental per a i'organitzacid promou una
perspectiva sobre les organitzacions com a formes expressives,
manifestacions de la comnscidncia humana. Les organitzacions sén
analitzades i enteses no en termes econdmics o materials, =sindéd en

# No hi ha dubte que aquest &z un element important, que afecta
la vida organitzativa molt més del gque de vegades g'egtd disposat a
recondixer. La progressiva internacionalitzacid de 1'economia (amb
les conseqilidneies que aixd t& per a tota mena d'empreses, perd,
sobretot, per a les transnacionals) ho posa continuament de manifest .
El mateix estudi de The Economist (2993) on es plantegen les
repercussions en la gestis dels diferents contexts culturals n'ds una
mostra. Perd &z una mostra de dues coses més, gue, com veurem,
l'esmentat estudi no es planteja: de com determinades demandes a la
BE estan molt mée condicicnades pel context cultural del que de
vegades sembla i, sobretot, de com l'andlisi dels valors corporatiug
es planteja només com un element rellevant que ha de ser tingut en
compte només funcionalment amb vista als avantatges competitius.

¥ Smircich, 1985, pag. 344. "La cultura, concebuda com a valors
i creences clau compartides satisfa unes quantes funcions importants.
Primer, forneix d'un sentit d'identitat als membres de
l'organitzacidé. Segon, facilita la génesi d'un compromis envers
guelcom més gran que un mateix. Tercer, augmenta l'estabilitat del
sistema social. I quart, la cultura serveix com un instrument de
creacid de sentit gue permet guiar i compartir la conducta®
(Smircich, 1985, pag. 345).
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termes dels seus aspectes expressius, ideacionals i simbdlics"*’. Tant
si aixd es concreta en una concepcid de 1'organitzacid que emfagitza
la seva dimensid de generadora de coneixement i imatges compartits?®,
com si es concreta en una concepeid de l'organitzacid com a matriu
de discurs simbdlic {(que genera els mites i simbols referits a la
mateixa organitzacid), com si es concreta en una concepcid de
ltorganitzacid en la qual les formes i les préctiques organitzatives
s6n la manifestacid de processos inconscients, aquesta perspectiva
veu l'organitzacid® no tant segons la produccié de resultats com
segons la produccid de significats que s'esdevé en ocasib de
l'anterior.

En qualsevol cas, des de la nostra preocupacid, crelem que el més
important és que '"malgrat les diferéncies reals gue hi ha entre els
interessos de recerca i els propdsits presentats, tant si hom tracta
la cultura com un rerafons, com si la tracta com una variable
crganitzativa o com a metafora per conceptualitzar 1l'organitzacid,
la idea de cultura focalitza l'atencid en les qualitats expressives
i no racionals de 1l'experiéncia de l'organitzacid. Legitima 1'atencid
vers els aspectes interpretatius i subjectius de la vida
organitzativar?®. I per aixd mateix &s necessari incorporar també una
vigid dindmica®® (Schein, 1985) gue posi en rellew no tan sols el fet
de la cultura organitzativa, sind també elg processos gue la

configuren, de manera que el discurs sobre els valors corporatius dque
aquesta aproximacid Jegitima no es redueixi ni a una perspectiva
merament analfifica ni a una_perspectiva merament instrumental. Al
capdavall, del gue es tracta &= de fer una elaboracid gue tingui per
cbiecte elg valors corporatiug, tant en el gey vessant explicit com
en el que fa referéncia als seus pressupdsits.

2?7 gmircich, 1983, pag. 348.

¥ gue, segons Smircich, esdevenen -organitzativament- quelcom
semblant als paradigmes, tal com els concep Kuhn (1962).

2% gmircich, 1983, pag. 355.

3 No &s casual que Schein {(198S) vinculi la seva comprensid de
la cultura amb la comprensid del liderat.
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En aquest sentit, el plantejament d'Schein ens forneix d'uns
instruments que ens permetran sgintonitzar més amb una reflexid
ética®. Schein anomena cultura "un model de presumpcions basiques -
inventades, desccbertes o desenvolupades per un grup determinat en
anar aprenent a enfrontar-se amb els seus problemes d'adaptacid
externa® i d'integracid interna’®-, que hagin exercit prou infludncia
per ser considerades védlides i, en conseqiéncia, per ser ensenyades
als nous membres com la manera correcta de percebre, de pensar i de
sentir aquests problemes"®, Per bé que més endavant sintonitzarem
aquesta definicid amb el que a la primera part hem dit de l'ethos®,
creiem que convé ressaltar 1l'émfasi que aqui es fa (amb relacid a
aquests pressupdsits basics) en la dimensid d'aprenentatge com a
procés col -lectiu i en el lligam que es fa de les funcions internes
i externes amb la resolucid de problemes que té plantejats

l'organitzacié®. I per aix® mateix, tamb&, &s tan important la

* El treball d'Schein &s considerat com una de leg referéncies
més fonamentals: vegeu Bourcier, 1988; Browm, 1990; Drake & Drake,
'1988; Morgan, 1986; Price Waterhouse-Cranfield, 1992; Weber, 1993,

* Les funcions mitjangant les quals aixd es realitza s=én
l'estratégia, els objectiusg, els mitjans, la mesura de lTactivitat,
les formes de corregir (Schein, 1984, 1985).

¥ Les formes mitjangant les quals aixd es realitza g6n el
llenguatge comi, els criteris de creacid de 1limit i d'exclusid 1
inclusid, el poder i l'estatus, les relacions interpersonals, els
premiz i cdstigs, la ideclogia (8chein, 1984, 1985).

3 Schein, 1985, pag. 26.

¥ val a dir gque, per b& que molt de passada, Schein planteja
clarament el que per a nosaltres é&s L'ambiglitat fonamental del
tractament de les cultures corporatives des d'una perspectiva 8tica,
tal com assenyalarem més endavant: Vel problema de l'&tica en els
negocis es pot contemplar igualment com una qiestid cultural. Alls
étic &z abans que res un aspecte de la cultura, de manera que si
reconeixem el concurs de diverses cultures en el mare d'una empresa,
podem admetre l'existéncia de distintes basges per jutjar alld gue é&s
€tic. Fins i tot en el cas que una companyia posseeixi una cultura
empresarial forta i del tot integrada, amb pPrincipis clarament
especificats, pot esdevenir-se que aquests principis no siguin
aplicables a altres cultures" (Schein, 1985, pdg. 56).

*® Abans, Schein (1984) encara havia insistit més en aquest
lligam, al qual s'afegia la funcié® de reduir l'ansietat que tota
dinamica organitzativa genera. En definitiva, com també ressalta en
aquast treball, no s'ha parat prou esment en la manera reculiar com
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referéncia a les presumpcions b3siques que articulen una manera de
percebre, de pensar i de sentir, per no confondre-lea amb les
diverses dimensions que reflecteixen una cultura d'empresa, perd que

no en sén l'esséncia®.

Per aixd proposa distingir entre diversos nivells de la cultura
d'empresa’®:

|

Artefactes i tecnologia visibles, perd amb
c¢reacions habilitats freqiiéncia no
esquemes de conducta | desxifrables
vigibles i audibles

l'entorn i per consciéncia

Valors confrontables en grau més gran de
congensg social

Presumpcions sobre: donades per

basiques .relacid amb suposades,
1'entorn invisgibles i pre-
.la realitat, el congcients

temps i l'espai

.el génere huma
l'activitat humana
.les relacions
humanes

L'émfasi que Schein déna a la cultura com a factor per entendre i

les organitzacions responen també a la necessitat humana d'ordre i
consisténcia.

¥ Entre aquests aspectes, Schein (1985) cita els comportaments
observats de manera regular, les normes gue es desenvolupen en els
grups de treball, els valors dominants acceptats, la filosecfia que
orienta la politica d'empresa, les regles del joc gue permeten
progressar en l'empresa o l'ambient que s'hi estableix.

3 gchein, 1984, pag. 4; 1985, pag. 30.
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incidir en la dinadmica de 1l'empresa el focalitza, en bona part, en
el liderat® (a causa, com ell mateix diu, de 1a constatacid
empirica’® de la importancia que han tingut els liders en la
configuracid de les cultures, i no per una qiiestid intrinseca)l.
Sense menystenir aixd, creiem que &= més important tractar la cultura
d'empresa en el context dels processos organitzatius (que inclouen,
evidentment, els elements de liderat).

Sense arribar, doncs, a una perspectiva merament instrumental,
resulta inevitable preguntar-se pel paper de la cultura d’'empresga en
els processos de cohesidé i d'orientacié del canvi i de 1les
transformacions corporatius. Perd agui nc es tracta tan sols de no
ingerir el tractament de les cultures d'empresa en el vell paradigma
preocupat per damunt de tot per la formalitzacié i el control, sind
de plantejar-nos que la glestid no &s "si el marc de refersncia
cultural &s Gitil o no; [la gliestis &s que)] necessitem preguntar-nos,
més precisament, Gtil per a qui i per a quin propdsit"?. Aquesta
serd, en definitiva, segons el nostre punt de vista, la pregunta gue
ens permetra articular el tractament de les cultures organitzatives
amb una reflexid &tica, atés que, al ¢apdavall, parlar de cultures
d'empresa comporta sempre parlar "d'un grup, d'un contingut (valors),
d'unes fronteres (compartides), d'una relacid dels anteriors, d'una
metodologia de diagndstic i d'un proc&s de formacid transmissor de
la culturan*s.

¥ Vegeu, tamb&, en aguest gentit Pettigrew (1979).

 Per a una sintesi de les diverses opcions metodeldgigues per
a l'analisi empirica de la cultura d'empresa vegeu Bourcier (1988).

' Cosa, per cert, que qiestiona radicalment bona part del
plantejament gue fa MacIntyre del gerent com a personatge (i que ara
afegim a les critiques que n'hem fet a la primera part) i que, en
canvi, reforga, aparentment, algunes de les propostes que des del
comunitarisme es fan sobre les empreses i organitzacions {a les quals
també ens hem referit a la primera part).

2 gmircich, 1983, pag. 354.
¢ Bourciexr, 1988, pﬁg.'lo. Creiem que aproximacions még formals

{com aquesta) permetrien resoldre moltes de les discussions al
voltant de la temdtica.
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Aixd fard gue es plantegi com una de les dimensions de la gestid -
segons Gagliardi (1986}, tal vegada la més important- un treball en
el nivell simbdlic orientat a crear 1 mantenir els paradigmes
culturals organitzatius*. Des d'aguest punt de vista, esdevé
prioritari, estratégicament parlant, el manteniment de la jidentitat
cultural corporativa en termes de manteniment dels seus valors que
prevalen®®. Convé, doncs, veure "la creacid de cultura com un procés

dinamic d'aprenentatge"!®

a partir del qual es creen, assumeixen,
transmeten i -eventualment- transformen tant els valors corporatius
com les assumpcions subjacents'’. D'aguesta manera, "el procés
mitjangant el qual un sistema de valors neix i es conscolida pot ser
explicat a dos nivells: el psicoldgic i l'organitzatiu i social"®,
interrelacionats entre gi fins al punt que hom ha arribat a afirmar
que "gualsevol organitzacid del treball pot ser descrita com una

'psicoestructura’ que selecciona i modela el cardcter"*’,

En els processos organitzatius, per tant, caldra distingir entre els

#4 wgpn el context del marc de referdncia per a l'estudi de les
organitzacions, agquests conceptes revelen l'home com a creador de
simbols, llenguatges, creences, visions, ideologies i mites; en
efecte, l'home com un creador i gestor de gignifigat™ (Pettigrew,
1979, pag. 572).

5 Mé&s encara: Gagliardi (1986) considera que, en la mesura gque
una cultura estigui profundament arrelada, l'organitzacid només sgerid
viable (en contra dels tdpics sobre la racionalitat instrumental,
segons els quals les estructures e6n el resultat de les estratégies)
gi les estratégies =dn el resultat © l'expressid d'alld gue
l'organitzacid produeix culturalment (cosa que posga en primer terme
la gliestid del canvi cultural).

¢ Gagliardi, 1986, pag. 120.

‘7 Vageu Gagliardi (1986}, Pettigrew {1979) i Schein (1985) per
a una andlisi descriptiva de la seqiiéncia de génesi i desenvolupament
d'un cultura corporativa.

# @agliardi, 1986, pag. 123.

** Macoby, 1976, pag. 100. Creiem gue &s important recordar, en
aquest punt, les coincidéncies gue, des de perspectives ben
diferents, hem vist en la primera part plantejades per Habermas,
Berger i Bell. De fet, Ouchi i Wilkins (1985) assenvyalen la
influéncia indirecta de Berger en el tractament de les cultures
corporatives.
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que fan referédncia al nucli de la identitat cultural (dificil de
canviar i que hom tendeix a preservar) i els que fan referéncia a les
expressions de la cultura (sobre els quals é&és més £facil fer
modificacions deliberades)®®. Altrament dit: "tradicionalment, els
processos de canvi g'han conceptualitzat com un problema de canviar
tecnologies, estructures, habilitats i motivacions dels empleats. Si
bé aixd en part &s correcte, el canvi efectiu també depén del canvi
en imatges i valors que guien les accions. [...] Els programes de
canvi han de parar molta atencid a la mena de caracter corporatiu que

* Vegeu Gagliardi, 1986, pag. 124 i seg., on analitza les
diferdncies de canvi organitzatiu que esg plantegen en cada cas,
aborda el repte que té lloc guan la cultura (i els valors) esdevenen
inadequats per a la supervivéncia de l'organitzacié i distingeix
entre aquells processos de canvi cultural que poden ser descrits com
a incrementalistes i els que poden ser descrits com a revolucionaris.
Sobre agquest punt, Bourcier (1988} ha recollit les diverses
dimensions de la cultura que s'han pres en consideracid en els
diversos estudis: i és d'ordre vertical o horitzontal, organitzativa
o supraoxganitzativa, homogénia o el resultat de diverses
microcultures, i té€ per objectiu la integracid, la diferenciacid o
ambdues. I Hofstede (1380}, atés que congidera que -
organitzativament- la cultura i els valors sén constructes que operen
com a programes mentals, proposa distingir operativament en el
discurs individual i organitzatiu entre elg valors com a expressid
del que &s desitjat i els valors com a expressid del que és
degsitjable, atenent als criteris seglients:

Desitjat Degitjable

Naturalesa del
t valor

| dimensis del valor intensitat direccié
naturalesa de la estadistic, absolut,
norma corresponentc fenomencldgic, deontoldgic,
al valor _pragmdtic ideoldgic
conducta eleccid i egforg aprovacid o
corresponent d'asgignacid desaprovacidé
resultat dominant fete i/o paraules paraules
termes usats com important, exitds, bé&, correcte, acord,
instrument de mesura | atractiu, preferit haver de
significat afectiu activitat més només avaluacid
de l'instrument avaluacid
persona de referén- Jo, tu la gent en general
cia de l'instrument
de mesura
—— T P e————t——
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requereix la mateixa situacid. Accentuant el fet que l'organitzacid
en gran part estd basada en esguemes interpretatius compartits, la
metodologia de la cultura eleva la importancia d'atendre als canvis
en la cultura corporativa que poden facilitar les formes de
llactivitat de l'organitzacié"®., I per aixd® mateix, atesa aquesta
interpenetraci® entre canvi organitzatiu i canvi cultural, hom ha
insistit gue parlar de cultura comporta no tan sols parlar de valors,
sin® també de 1'ethos de l'organitzacid {(Gagliardi, 1586).

No hem d'oblidar, perd, per sequir la formulacié de Morgan a la qual
ja ens hem referit, que cap imatge de l'organitzacid l'esgota, 1
podria molt bé ser que en alguns cascs l'émfasi en la perspectiva
cultural s'hagi fet al preu de deixar a l'ombra altres aspectes
indispensakles, organitzativament parlant. Per aixd, Allaire et al.
(1984) han proposat un marc de referéncia per abordar les cultures
organitzatives que té en compte la complexitat dels elements que s'hi
posen en Jjoc. Aquest marc de referéncia es caracteritza per
considerar tres pardmetres i la seva interrelacié: el gue anomenen
el sgistema cultural (els mites, els walors i la ideologia de
l'empresa), el gue anomenen el sistema sociocestructural (les
estructures, les estratdgies, leg politiques i els processos de
lrempresa) i els actors individuals (amb tot el que afecta la seva
personalitat i les geves cognicions mediatitzat per l'estatus i el
rol) . Sembla dificil que pugui ser plausible qualsevol aproximacid
a les empreses i organitzacions que no tingui en compte tant els tres
parametres com la seva interrelacid. Perd aixd comporta, per
remetre'ns als plantejaments que hem proposat a la primera part, que
no podem ignorar gque les estructures organitzatives configuren
subjectes (individuals i corporatius) i, per tant, que el tema de les
cultures organitzatives posa en primer terme -organitzativament
parlant- la qfiestid del subjecte i la qlestidé de la moral
convencional.

En definitiva, en parlar de leg cultures organitzatives (en la seva
pluridimensionalitat) el ¢que hom ha acabat proposant é&s una

1 Morgan, 1986, pag. 124.
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aproximacid a les empreses i organitzacions que no les redueixi a lesg
dimensions técniques i formals, sinéd que prengui en consideracid
tamp€ alld que es refereix als significats i a les valoracions que
s6n compartits en una organitzacid per mitia de la realitzacid de les
seves activitats. Perd els reptes de la possibilitat d'una relectura
eética de tot el que es planteja a propdsit de la cultura
organitzativa es palesen quan constatem que hi ha qui_ entén la

cultura d'empresa no com una peculiar expressid del caricter i la
vitalitat humans, sind com una nova forma d'infiludnecia i control??.

La cultura d'empresa i l'ética; els problemeg d'una relacid

Aquesta relectura s'ha fet seguint dues direccions. D'una banda,
incorporant la cultura d'empresa com un dels elements fonamentals amb
vigsta a la institucicnalitzacid de 1's&tica en les organitzacions.

D'altra banda, c¢onsiderant la cultura d'empresa com Ll'element
vertebrador dfuna &tica d'empresa, fins al punt que de vegades els
dos termes s'han confls. Deixarem per al proper apartat la primera
direccid i ara ens centrarem en la segona.

% wplla on la cultura corporativa &s forta i robusta, un

cardcter distintiu s'estén per tota l'organitzacid; els empleats
viuen les caracteristiques gque defineixen la missid o caracter del
conjunt. La cultura corporativa es basa en capacitats o incapacitats
diferenciables, les quals, com un resultat de 1'evolucid de la
cultura, han arribat a definir caracteristiques de la manera com
l’organitzacid treballa construida sobre les actituds dels seus
empleats. Els directius poden influir en l'evolucid de 1la cultura
essent conscients de les consegiidncies simboliques de les seves
accions 1 intentant fomentar els valors desitjats, perd mai no poden
controlar la cultura en el sentit que sostenen molts dels qui
escriuen sobre la direccid" (Morgan, 1986, pag. 126}. "Una de les
principals tasques de la gestid &s controlar 1'activitat dels
treballadors per tal que gerveixin de la millor manera els interessos
definits per 1'organitzacié. Hom pot asgsolir aquest control
mitjangant regles formalitzades (mecanismes burocritics),
retribucions econdmiques i sancions, o valors i normes sobre com ha
de ser fet el treball (mecanismes culturals o de fclan') .,
Desencantada amb les limitacions del control mitjancant les sancions
burocratiques o econdmiques, la teoria de la gestid wva promulgar
ampliament al llarg dels anys vuitanta el desenvolupament de la
cultura corporativa com un mitji d'assolir el control. Mitjancant un
sentit de propdsit, un conjunt de significats compartits © un sentit
d'implicacid o de propietat, la cultura organitzativa podria abastar
directament l'eficdcia organitzativan (Sinclair, 1993, pig. 65).
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No cal dir gue els desenvolupaments al voltant de les cultures
organitzatives van promoure ripidament la percepcié que "la cultura
organitzativa tenia un gran potencial com a mitja per millorar
lratica en les organitzacions"*®, fins al punt gque la confusié entre
8tica i cultura es va esdevenir des del moment que ambdues podien
compartir -en una aproximacié acritica- la referéncia a uns
determinats valors comuns en el si d'una organitzacid, valors que
suposadament fan referéncia a les creences basiques compartides al
voltant del que el treball i l'empresa sén 1 signifiquen per a tots
els qui hi estan implicats®. D'aguesta manera, hom va fins i tot
cercar en 1la cultura dJd'empresa la solucid al problema que hem
plantejat en el capitol quart sobre l'empresa com a subjecte moral:
la cultura d'empresa seria una manera de resoldre l'antindmia entre
valors individuals i valors corporatius {(Hoffman, 1986; Weiss, 1986).

Es clar que aguest plantejament, com melt bé fa notar Sinclair
{1993), depé&n de la resposta que hom hagi donat, explicitament o
implicita, al dilema d'Smircich sobre si la cultura és una variable
independent o no i, conseqientment, si l'ética &g una cosa que les
organitzacions "tenen" o no. En qualsevol cas, el que si que &s cert
és que, "atés que les creences compartides inclouen valors sobre el
que &s desitjable i1 indesitjable -quines coses haurien de ser i
guines no haurien de ser-, dicten la mena d'activitats gque estan
legitimades i les que no ho estan"*®. Per tant, la possibilitat de
repensar éticament les cultures organitzatives gqueda plantejada des

%3 ginclair, 1993, pig. 63. Un altre plantejament convergent és
el que afirma que "la cultura empresarial constitueix en realitat la
part operativa de l'aplicacidé de l'ética empresarial™ (Garcia, 1992,
pag. 22}).

3 vper tal que una corporacid sigui moralment excel -lent, ha de
desenvolupar i actuar des d'una cultura corporativa moral" (Hoffman,
1986, pag. 236).

%S  Beach, 1993, piag. 10. I, més encara: "Les empreses
desenvolupen cultures caracteristiques. Un component important d'una
cultura del treball &s la seva estructura normativa i els processos
culturals referits a la conducta moral/immoral. Aquest component
cultural pot exercir una podercsa influéncia en la conducta dels
individus i dels grups en l'organitzacid. La conducta moral/immoral,
des d'aguesta perspectiva, és considerada una consegiéncia de la
cultura" (Trevino, 1920, pag. 197}.
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del moment que 1l'estudi de les darreres ha verificat que molts dels
pensaments i de les accions dels individus en les organitzacions
estan influits culturalment, que els individus poden actuar i operar
segons normes i cCriteris diferents segons els contexts i gque els
processos de socialitzacid en les organitzacions solen orientar-se
a conformar els individus amb la seva estructura normativa (Trevino,
1990). "Les visions i els valors basice, les cultures de les
empreses, sén reinterpretades cada dia per allsd que la gent diu i,
molt més important, per alld que fa. Les visions i els valors basies,
tanmateix, no estan només representats per l'actuacid humana, sind
també pels significats de simbols, mites i rituals. També g'esdevenen
punts d'identificacié autdnoms [...1 pels processos histdrics
d'aprenentatge de la visid de la firma confrontada amb el seu entorn,
Els grups de referdncia, les esferes de regponsabilitat i els valors
clau estan determinats institucionalment, no de manera mecanicista,
sindé més aviat en el sentit que estan influits per la cultura
organitzativa establerta i els valors &tics encastats en agquesta. En
agquest marc de referdncia, els individus prenen els seves decisions
&ticament fonamentades, gque, d'altra banda, sd6n integrades en 1la
higtdria de 1l'organitzacié, configuren la seva cultura i, d'aquesta
manera, representen les bases per a futures decisions i actuaciong"S¢,

Fonamentalment, hom ha proposat dos plantejaments pel que fa a
gestionar la cultura organitzativa amb vista a millorar 1'&tica en
les organitzacions: "el primer i més popular és el plantejament de
Ccrear una cultura corporativa unitiria al veoltant de valors &tics.
L'argument &s que la direccid pot gestionar activament la cultura
organitzativa, i1 que ho hauria de fer. El segon plantejament promou
la diversitat 1 la coexisténcia dins de l'organitzacid de les
cultures nacionals i racials subjacents, com també de les subcultures
professionals i ocupacionals®. Aquest plantejament dubta que 1la
gestid puguil emprar, ¢ hagi d'emprar, la cultura crganitzativa vers

* Dierkes & Zimmerman, 1994, pag. 539.

> En els termes que nosaltres hem plantejat 1l'&tica
professional, creiem que aixd queda més aclarit reflexivament si

assumim la no necessdria coincidéncia entre &tiea professional i
ética organitzativa.
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finalitats definides en termes de gegtid. Cada plantejament defineix
la cultura organitzativa 1 la naturalesa © el procés de 1l'ética
adequada de manera diferent, i cadascun justifica un paper diferent
de la gestid a l'hora de configurar els valors &tics"®.

Considerarem wuna cultura unitaria gquan s'esdevé gque en una
organitzacid® hom comparteix profundament (i no de manera merament
nominal)} uns determinats valors -que poden tenir una dimensid é&tica-
fing al punt gque aix® permet que els membres d'aguesta organitzacid
actuin en el marc d'unes mateixes coordenades sigui quin sigui el
context social o geogridfic en el gual es trobin. Val a dir gque, en
agquest cas, el génere literari per expressar plblicament els valors
comuns nc sol ser un codi étic corporatiu, sind un "credo"®® que
legitima una comprensidé de les finalitats de l'organitzacid que no
la redueix als seus resultats econdmics®®. En el debat sobre aquest

plantejament, hom ha emfasitzat gque sempre corre el perill
d'esdevenir una imposgicid de la ideologia o de la perspectiva de la

direccid scbre l'organitzacid (Drake & Drake, 1988), que veuria aixi
legitimades les seves funcions amb un discurs de caricter &tic®;
també ha emfasitzat que no necesgidriament les cultures fortes donen

% ginclair, 1993, pdy. 65-66. Beach (1993), de manera semblant,
distingeix entre cultures unificades (o "fortes") i fragmentades (en
aquest cas, des del supdsit que cada subcultura &s substancialment
diferent, sense c¢ap denominador comi): vegeu a Bourcier (1988) una
teoritzacié que es planteja en aguests mateixos termes, perdo que no
contraposa els dos plantejaments, sind que els proposa com a casos
extrems d'una gradacid continuvada. També Martin i Leal (1989)
resumeixen les aportacions sobre les formes possibles de cultures
organitzatives en termes de cultures fortes o febles i fragmentades.

¥ Cosa que no exclou que també@ hi hagl un codi: per a la questid
de leg semblances i diferéncies ens remetem a l'apartat anterior.

8 I'exemple convencional d'aguest plantejament és Johnson &
Johnson (Sinclair, 1993): es pot trobar una versid en castelld del
seu "credo" a Fernindez (1994a).

1 yal a dir que aixd és aixi, certament, quan la cultura esdevé
una forma de control (i aleshores se li pot fer el mateix retret que
ja hem vist quan hem parlat dels codis é&tics: que la gent dimiteix
de la seva responsabilitat i es limita a remetre's al que diuen els
textos fonamentals); perd hem dtafegir que, des d'aquest
plantejament, les coses no han de ser necessdriament només aixi.
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els millors resultats, sind només en determinades circumstancies®,
i que poden generar en l'organitzacid una mena de miopia estratégica
en fer-la més insensible alg canvis de 1'entorn (Sinclair, 1993);
finalment, hom ha emfagitzat gque les cultures fortes goclialitzen la
gent d’'una manera molt semblant a la indoctrinacid (Pagcale, 1985},
de manera que a l'filtim poden diluir l'autonomia individual en els
valors col -lectius®®, pretesament moralsS!.

En canvi, una cultura fragmentada &s l'expressid del reconeixement
dins de l'organitzacié no tan sols de distintes prerspectives, sind
també de diversos grups de pertinenca®®. Aguesta coexigténcia de

¢  wpiversos autorsg argumenten ¢ue les cultures fortes

(profundament arrelades en les persones de l'organitzacid) sén,
d'alguna manera, més apropiades per aconsequir l'eficdcia i 1'@xit
que les cultures més débils i fragmentades. No obstant aixd, aquestes
cultures denominades 'fortes' s6n també les més dificils Qe canviar,
les que plantegen més barreres i resisténcies al canvi® (Martin &
Leal, 1989, pag. 364).

* "Les organitzacions que tenen unes cultures fortes poden també
veure les seves politiques i priactiques com a inherentment morals.
[Aquestal cultura esdevé el criteri per a la conducta &tieat
(Ritchie, 1988, padg. 179). "Alguns autors suggereixen que totes les
organitzacions almenys haurien de fer 1a impressid de tenir una
cultura basada en principis &tics" (Drake & Drake, 1988, pag. 110).

® Aquest é&s el gran problema que, des del punt de vigta &tic,
plantegen les cultures organitzatives, com veurem tot seguit.

*® Atés el que hem analitzat a la primera part, val la pena notar
que les reflexions sobre les cultures organitzatives han estat molt
poc sensibles al problema que es planteja contemporaniament alg
individus d'articular els seus diversos grups (i wvalors) de
pertinenga socials. Més aviat sembla que, implicitament, 1'afirmacid
de les cultures organitzatives sovint &g aproximadament una solucid
d'aquest problema internament a l'organitzacid, sense reconéixer-lo
també explicitament com un problema social al cqual també pot haver
de donar resposta l'organitzacid com a tal.

Caldria, tanmateix, donar molta més rellevincia a la infludncia
del context social i cultural, pel que fa tant a les prictiques com
a les construccions tedriques [vegeu a Price-Waterhouse-Cranfield
{(1992) un model analitic molt més sencsible a les relacions entre les
cultures organitzatives i el seu context sociall. Agqui també& convé
aplicar la proposta d'Schein (1984, 1985) de no confondre artefactes,
valors i presumpcions. Tal c¢om s'ha fet notar (AZmado et al., 1930},
les diverses tradicions culturals configuren diverses comprengions
de les cultures organitzatives (cosa que, com ja hem fet notar des
del capitol tercer, també repercuteix en la BE): la cultura
organitzativa des de la perspectiva usamericana adopta un to més
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diverses subcultures permet que en el si de l'organitzacidé sigui més
posgible un cert dinamisme i una certa capacitat de critica, si bé
pot desfermar, si no es donen elements d'integracid, unes certes
forces centrifugues. En gualsevel cas, el reconeixement de
l'existéncia d'una cultura fragmentada permet que la gestid abordi
les dimensions culturals de l'empresa parant més atencid a les
dimensions de procés dgque no pas a les dimensions estitiques
(sinclair, 1993). El reconeixement de les diferéncies, des d'aguesta
perspectiva, no s'afirma tant com un valor en i com en quant €s una
posicid de partenga per trobar punts de consens que no les anul -1in®.
"Tots dos plantejaments contenen diferents riscs per a la BE. En el
primer plantejament, els riscs sén que l'ética sigui la de 1l'élite
directiva, sense contacte amb l'entorn en el qual l'organitzacid

aviat unificat, positiu, optimista i adaptador; mentre dque, per
exemple, des de 1la perspectiva francesa es percep més
interrelacionada amb els dinamismes de 1'estructura social. I per
aix® mateix resulta tan revelador l'estudi comparatiu de The
Ecopomigt (1993) sobre 15.000 directius de 28 estats. Hs van establir
cinc dimensicns en relacid amb les corresponents parelles {(vegeu-ne
l'explicitacié per a la vida organitzativa a Vansteenkiste, 1993).
Aquestes parelles eren universalisme-particularisme (atendre més a
les regles que a les relacions, o viceversa), individualisme-
col “lectivisme (accentuar la llibertat i responsabilitats individuals
o la referéncia al grup o organitzacid de pertinenga), relacions
neutrals-afectives {controlar l'expressidé de 1'afectivitat 1
viceversa), relacions especifiques-difuses (separar els negocis
d'altres aspectes de la vida o reconéixer la integracid de totes les
dimensicns de la persona) i assoliment-adscripcié (valorar la gent
per alld que fa i aconsegueix o per alld que é&s) . Doncs bé, cal notar
que els USA quedaven situats a 1l'extrem de 1l'universalisme 1 de
1'individualisme, en el punt mitjd entre neutral-afectiu i gairebé
a l'extrem de relacions especifiques i d*assoliment. No cal dir que
aguestes orientacions dominants tan polaritzades porten a una
comprensid i una valoracid de les cultures organitzatives (i, creiem
que també de la BE) que no tenen per qué coincidir amb les que es
produeixin en contexts en els guale els trets dominants siguin ben
“diferents. Creiem que, per continuar proposant paral -lelismes, agqui
també es reprodueix, guant a les cultures organitzatives, el mateix
qgue déiem en parlar de la BE, i gue sovint no es considera prou: el
perill de considerar normativa la perspectiva usamericana. [En una
altra escala, agquestes consideracions es veuen confirmades quan hom
constata les diferéncies, quant a valors, en la comparacié del perfil
dels MBA usamericans i europeus (Beach, 1993).]

% gi bé una excessiva fragmentacid irreconciliable podria ser
un fort element de génesi d'ansietat i de deslegitimacido de la
direccié (Morgan, 1986; Schein, 1984).
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opera, © alternativament que aquesta &tica no sigui interioritzada,
sind que tan sols sigul un servei verbal per a bona part de
l'organitzacid. Els riscs del segon plantejament sén que la plétora
de diferents valors en competéncia de les subcultures permetin
aflorar grups divergents, fent la direccid incapag¢ de trobar una base
comuna per procedir i 1l'organitzacid, andrquica o paralitzada. Cada
plantejament ofereix wuna possibilitat per a una mena diferent
d'ética. Una cultura unitaria i cohesionadora déna suport a 1l'adhesid
envers uns estandards de conducta reconeguts i reforcates. [...]
Mentre que la necessitat de conformitat no exclou la reflexid moral,
l'ess@ncia d'aquesta perspectiva de la cultura organitzativa &s gue
1i treu la necessitat de ser reflexiva. [...] En canvi, el
plantejament subcultural renuncia a imposar estindards, i aboca els
esforgos a nodrir processos individuals d'autoinspeccid critica i
debat. Per bé que aquest debat s'esdevé& en un marc de refersncia
ampliament dirigit, en darrer terme remet a processos individuals més
gue no pas institucionals per produir una ética millor"®7.

Nogensmenys, creiem que en tots els plantejaments hi ha subjacent la
conviceid que 1'excel <1é&ncia personal 1 la corporativa estan

fortament interrelacionades, de manera que es pot entendre la cultura

grganitzativa com l'articulacid de les dimensions individuals
d'orientacid i integracid amb totes les dimensions organitzatives

téoniques conéniques, socials i icues {(Garcia, 1992, 1993).
Articulacid que ja no es fa des del paradigma burocritic i gue, per
tant, comporta una modificacid en els plantejaments de la gestid:
quan el desenvolupament i la viabilitat de 1'organitzacid inclouen
el reconeixement de les dimensions culturals, el paper de la gestid
bassa a ser de supert a la cultura mé&s que no pas de control de la
forga de treball"®.

Aix® no vol dir, perd, que 1l'atencid a les cultures organitzatives
es faci en detriment de l'atencid a la competitivitat, sind més aviat
gue en una societat complexa i en un context de canvi la cultura

¢ Sinclair, 1993, pag. 71.

% Sherwood, 1988, pdg. 12.
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corporativa esdevé també un factor ciau de competitivitakt. En
definitiva, *"tota institucid, gqualssevulla que siguin el seu
contingut 1 la seva orientacid, busca 1'éxit com a resultat de la
geva actuacid. [...] L'Gnica manera de ser eficient correspon, des
de la dimensid racional de l'economia, a la reduccid del consum de
recursos tant materials com humans i, consegiientment, a una reduccid,
basicament en institucions complexes, dels costos de coordinacid.
[...] Els sistemes tradicionals de c¢coordinacid interna de
l'organitzacidé generen uns costos unitaris de coordinacié que
freqientment fan inviables molts dels projectes empresarials. La
ineficicia en els esquemes organitzatius pel que fa a integrar-hi els
homes, la complexitat deguda a la burocratitzacid i a la poca
repercussi® en la creativitat i en la motivacid de l'home comporta
freglientment el fracds empresarial. Perd es podria dir el wateix de
qualgsevel altra mena d'institucid. [...] Es tracta, conseglientment
de minimitzar aguests costos per la via d'una identificacid de les
persones amb els valors i les normes pels quals es regeix el seu
funcionament®®® i, d'aquesta manera, "1'ética &s rendible precisament
per la capacitat de reduir els costos de coordinacidé interns i
externe de l'empresa, ja que es coordina mitjangant els valors de la
ingtitucid i de l'home, i no segons estructures funcionals"™.

Ens trobem, doncs, que la cultura organitzativa pot esdevenir (o
proposar-se com) la mediadora entre é&tica 1 zrendibilitat, i
reconciliar aixi, en la practica, el que normalment, tal com hem vist
gquan hem tractat del paradigma separatista, es pensava com &
separat’™. La qllestid rau, perd, no tan sols a constatar la possible
connexid eficidncia-cultura-ética, sind a veure, en les situacions
concretes, com es comprén, com es justifica i com s'articula, atés
que aquesta connexid també cal pensar-la &ticament i no podem donar

® Garcia, 1993, pag. 313, 314.
' Garcia, 1992, pag. 40.

" Entre nosaltres, aquesta connexid expressada en la reduccid
dels costos de coordinacid s'ha utilitzat per fer més plausible i
menys sorprenent l'afirmacié de 1'ética en l'empresa {vegeu, per
exemple, Cortina, 1993, 1994c).
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per suposat que es realitza automidticament’,

Dit altrament: els problemes de la relacid entre &tica i cultura
d'empresa es plantegen quan hom assumeix que "1l'avantatge competitiu
es guanya des d'aquesta orientacid duzl: satisfer el client i
desenvolupar la gent"”. La primera es pot donar per convencionalment
assumida en el mén de 1'empresa; perd, gquant a la segona, dqueda
oberta la pregunta de si aguest desenvolupament que cal promoure en
el si de les empreses i organitzacions es refereix a les competéncies
de les persones, als seus vincles i compromisos professionals i

organitzatius, a les seves capacitats d’aprenentatge o a la seva

moralitat™. Es tracta, per tant, d'aclarir qué és el que g'inclou ep
l'afirmacid del degenvolupament de les persones que sol estar

compresa en l'afirmacid de les cultures crganitzatives, perd també,
i scobretot. i aixd inclou un reconeixement de 1'gutonomia de las

ersonesg o es r 2ix només a cercar & millor integracid i

motivacid en el si de Jl'organitzacid i d'agord amb la seva

viabilitat.

Creiem gue aixd es palesa quan hom analitza 1les cultures
organitzatives en termes dindmics i no en termes estdtics. Ja hem
vist que no eren igualment viables els canvis segons dgue es
referissin als artefactes, als valors o a les presumpcions (Schein,
1985) o segons gque fossin incrementalistes o revelucionaris
(Gagliardi, 1986) o segons 1'ambit de la cultura sobre el qual operen

" Per continuar amb els plantejamente que entre nosaltres ha fet
Garcia (1992, 1993) sobre la qliestid: la mateixa distineid que
proposa entre filosofia corporativa (que es refereix als criteris i
les legitimacions institucionals) i cultura corporativa {(gque es
refereix a les normes, els valors i els simbols que defineixen els
comportaments individuals) comporta una vigid més complexa dels
diversos nivells d'afirmacid i de justificacid que es poden inclouve
dins de la consideracid dels valors de 1'empresa.

3 Sherwood, 1988, pag. 15.

" Reprendrem aquesta gilestid en el darrer capitol, guan parlem
de les "organitzacions que aprenen".
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(Martin & Leal, 1989)’°. Certament, el desenvolupament de processgos
de canvi organitzatiu des de 1la perspectiva de la cultura
organitzativa comporta incidir en aspectes de la vida organitzativa
susceptibles de ser compresog é&ticament™. Perd aixd no vol dir gque
ho siguin explicitament; és a dir: del fet que veure les
organitzacions com a cultures comporti usar termes 1 conceptes que
sén comuns amb l'ética no se segueix que s'estiguli desenvolupant
explicitament una &tica de les organitzacions.

Aixd s'evidencia quan hom contrasta els plantejaments habituals amb
plantejaments com els de Trevino (1990), per a qui del que es tracta
s del canvi i el desenvolupament &tic de l'organitzacidé, 1 1la
cultura és la manera d'aproxiwmar-s'hi: "la cultura organitzativa és
creada 1 wmantinguda per una complexa interrelacid de sistemes
organitzatius formals 1 informals. Formalment, el liderat,
l'estructura, els sistemes de seleccid, els programes d'orientacid
i formacid, les regles, les politiques, elsg sistemes de retribucié
i els processos de presa de decisions, tots contribueixen a la
creacid i al manteniment de la cultura. Informalment, les normes
culturals, els herois, els rituals, les histdries i1 el llenguatge
mantenen la cultura viva i indiguen als membres de l'organitzacid i
als de fora si els sistemes formals representen la realitat o s£6n una
 fagana"’’. Dit altrament, creiem que el que aqui esta en discussié és

% gobre elg processos, els nivells i les dimensions del canvi
vegeu també&, ultra el que Jja hem indicat, Drake & Drake, 1988;
Sherwood, 1988; Weick, 1987; Weiss, 1986. McKendall (1993),
tanmateix, parla també de la "tirania del canvi¥, en la mesura que
reforga la conformitat amb 1'organitzacid, incrementa el poder de la
direccid, c¢rea incertesa i interfereix en les dimensions informals
de l'organitzacid.

% A tall d'exemple, dues concepcions: Sherwood (1988) parla de
delegacid, de treball en eguip més enllad dels limits establerts, de
permetre que la gent desenvolupi les seves propies responsabilitats,
d'integrar persones i tecnologies 1 de compartir un sentit de
propdsit. I Beach (1993) afirma que hi ha dues regles basiques per
a promoure el canvi: promoure el canvi cultural mitjangant canvis
evolutius en les activitats de la gent i "comunicar, comunicaxr i
comunicar".

7 Trevino, 1990, pig. 202. (Reprendrem els plantejaments de
Trevino en 1'apartat seglient, guan parlem de la institucionalitzacis
de l'ética.) Val la pena notar, perd, que agquest plantejament wmés
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el gque podriem anomenar la mptacid de alificar gairebé

automaticament de "&tica" els elementg de la cultura organitzativa

(identificant, per tant, &tica i cultura organitzativa), temptacid

que cal combatre amb I1'exigéncia de plantejar-ge &ticament els
elements de la cultura organitzativa i la seva interrelaci&™.

complex de Trevino (que s'orienta vers una perspectiva &tica) &s prou
coincident temdticament amb el d'Allaire et al. (1984) (que, com ja
hem vist, s'orienta vers una perspectiva de cultura organitzativa).

" Per bé& que, com ja hem anat repetint, no hem de confondre

analiticament el contingut manifesgt i el contingut latent de 1la
cultura organitzativa, si gue &s convenient basar-se en aquells
aspectes visibles en els quals les dues dimensions s'interpenetren
més clarament. Més encara: com hem vist, hi ha un cert consens de
considerar que &s il -lGs pretendre modificar els elements visibles
sense modificar les assumpcions bidsiques, perd que també ho &s
pretendre incidir en les assumpcions bisiques sense passar pels
elements wvigibles (amb una certa analogia, per cexrt, amb la
necessitat de passar pels elements concrets per tal d'arribar als
nivells més abstractes, com hem constatat en analitzar els processos
cognitiug lligats al desenvolupament moral). I encara més: creiem que
alguns___ambits concrets de les cultures organitzatives g6n

gpecialment sugceptibles de connectar a el discurs é&tic e
emfasitza 1a ref ¢cia a les prictiques e roades comunitiriament
al desenvolupament del cardcter, a l'establiment de béns i fin itats
interns g l'exercici de les prictiques i a propostes m alg e

g'ofereixin narrativament i accentuin la geva dimensid atractiva. Per
bé& que no forma part dels nostres objectius detallar les ressonancies
étiques de cada element de les cultures organitzatives, sind tractar-
les globalment i tractar-ne les implicacions, creiem que é€s necessari
apuntar el perfil d'algun d'aquests ambits concrets. Ens referirem
breument al liderat, al gé&nere literari Pcredo", "vigid' o "missid"
i al clima (&tic) organitzatiu.

El liderat é&s un tema recurrent quan hom parla de cultures
organitzatives (Allaire et al., 1984; Beach, 1593; Gagliardi, 1986;
Morgan, 1986; Martin & Leal, 1989; Pettigrew, 1979; Selznick, 1957;
Sinclair, 1993; Trevino, 1990), perd potser ha estat Schein (1985)
qui més ha insistit en el fet que cultura i liderat sgén dues
reglitats que s'il -luminen mituament. Podem entendre el lider com "la
persona que compreén, interpreta i dirigeix el gistema de valors
corporatiu. Aixi doncs, els directius efectius eén persones
orientades vers 1'accid que resolen conflictes, toleren 1'ambigtiitat,
la tensid i el canvi, i tenen un fort sentit de propdsit per a si
mateixos i les seves organitzacions" (McCoy, 1983, pag. 107). Val a
dir que altres plantejaments també inclouen la creacid dels valors
i una determinada manera de viure les relacions, perd ens hem remés
a McCoy perqué situa en aquest punt la possibilitat de poder parlar
plausiblement d'una ética de les organitzacions. Des de la nostra
perapectiva, el que té aixd de valid es basa en el fet gue el liderat
comporta la capacitat de veure l'organitzacié com un tot, i els
individus també des de la seva insercid en aquella: aquesta capacitat
es pot difondre en l'organitzacid, i no és exclusiva del liderat ~-pexr
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bé que sense tal capacitat potser no és possible- 1 comporta una
pergpectiva cognitiva més amplia i oberta gue la gue accentua només
els aspectes estructurals i funcionals. En aquest sentit, el liderat
&s també indissociable d'un é&mfasi en les persones 1 en els
dinamismes corporatius dtinstitucionalitzacid. "La
institucionalitzacid és un procés. Es una cosa que li esdevé a una
organitzacidé al llarg del temps, i que reflecteix la histdria prdopia
caracteristica d'aquesta, la gent que hi ha hagut, els grups que
incorpora i els interessos que ha creat i1 la forma en qué s'ha
adaptat al seu entorn. [...] Cap organitzacid, duri el que duri, esta
completament 1lliure de la institucionalitzacid. El liderat es
necessita més en aquelles organitzacions i en aguelles époques de la
seva vida en gué les decisions depenen menys dels fins i métodes
técnices. [...] Institucionalitzar és infondre valors, més enlli de
les exigéncies técniques del treball que s'estad fent" (Selznick,
1957, pag. 216). Més enlld, doncs, de la discussid més conceptual o
empirica sobre el liderat [qui ho pot ser, si sempre fa falta, etc.:
es pot trobar un resum dels problemes que implica i una bibliografia
sobre la ¢llestid a Filella, 1989), es tracta d'adonar-se que la
interrelacid cultura-liderat posa en primer terme de la wvida
organitzativa l'explicacié de les seves finalitate i de la seva
direccionalitat, la relacid entre institucionalitzacidé i valors, la
creacid d'un estil d'actuacid corporatiu i una visid amplia de com
cal entendre 1'é&xit i la realitzacid corporatius. Tot plegat comporta
la necessitat de promoure unes determinades relacions
intraorganitzatives capaces de mantenir individualitzadament la
inspiracié que motivi per part de 1l'organitzacid i el compromis
envers ella, de manera que el liderat impliqui, en definitiva,
naprendre a compartir la visid" (Bass, 1990). I per aixd mateix hom
ha parlat de la necessitat de retornar a valorar l'exemplaritat moral
en una societat d'organitzacions {(Hart, 1992).

Quan hem parlat dels codis &tics corporatius ens hi hem referit
com un dels génereg literaris mitjan¢ant els quals es pot expressar
l'ética d'una organitzacid. I ens hem referit a altres formes
expressives gue no sempre es poden distingir amb absocluta precisid
entre si, en el benent@s que cada una d'agquestes accentua un aspecte
de l1la formulacidé d'una é&tica organitzativa. Ja hem vist que, en
darrer terme, "els valors corporatius afectaran tots els aspectes de
l'empresa: des de quins prcductes es fabriquen fins a com es tracta
els treballadors (o] com es prenen les decisions" (Deal & Kennedy,
1982, pag. 135, 138). Es amb relacid a la necessitat d'expressar
aquests valors que podem parlar de la formulacid per les empreses
d'un credo, d'una visid ¢ d'una missid. Certament, tampoc en aguest
punt hi ha un acord taxatiu en 1'is dels termes, perd si gue podem
constatar, vist des de la perspectiva de la BE (gue no té& per qué
coincidir totalment, posem per cas, amb la de la politica d'empresa),
una convergéncia en la seva intencionalitat. Hi ha un concepte de
missidé més restringit que es refereix fonamentalment a la classe de.
negoci en qué es troba una empresa {(Campbell & Tawadey, 1990) o al
seu propdeit fonamental (Hitt, 1992). Tanmateix, se suposa que
reflecteix també les premisses gue guien l'actuacid de 1l'empresa, que
forneix dels criteris gue donen raons per actuar de determinada
manera i que ha de tenir una funcid de motivacié i d'inspiracid. I
per aixd mateix hom ha proposat una concepcié més amplia que inclogui
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la rad de ser de l'empresa, els seus valors, l'drea de negoci en la
qual es mou i les normes: "hi ha una missis vigorosa i forta quan es
combinen aquestes quatre coses: que l'estratégia i els valors es
donin suport i es reforcin mituament, que les normes de conducta
siguin clares, que estiguin justificades tant pels valors de la
companyia com per l'estratégia comercial i que aquestes tres coges
estiguin 1lligades per un propdsit que vagi més enlld de la
satisfaccio dels particips" (Campbell & Tawadey, 1990, pag. 6). En
definitiva, l'explicitacid de la missid permet a l'organitzacid (i
als seus membres) percebre la realitat i constituir els fets
rellevantg (Wolff, 1993), i, en aguest sentit, “ég important per a
organitzacions de tota mena (pibliques, privades, sense Anim Jde
lucre, amb anim de lucre, empreses familiars, etec.)™ (Hitt, 1992,
pag. 34) . (Hom pot trobar alguns exemples de propostes metodoldgiques
per al seu desenvolupament a Beach, 1993; Campbell & Tawadey, 1990;
Hitt, 1992; Pearce, 1982.) També z'esdevé gue "la declara¢id de la
filosofia d'una companyia o del seu credo, com de vegades se
1l'anomena, normalment acompanya la de la misgid o apareix com una
part d'aquesta. Reflecteix o exposa d'una manera explicita les
creences bdsiques, els valors, les aspiracions i les prioritats
filosdfigues en els quals es comprometen a insistir els gui prenen
les decisions estratégiques de la firma" (Pearce, 1982, pag. 323).
Veiem, doncs, gue anem retrobant els mateixos elements articulats
d'una altra manera, si bé els credos tendeixen a referir-se més
explicitament a les relacions amb els diversos stakeholders de la
companyia (Murphy, 1989; Pearce, 1982). Finalment, hom pot parlar de
visid quan vol restringir la missié a 1'expressié diun repte
mobilitzador i aglutinador i la filosofia, a 1'expressié del perqué
hom ha proposat la missid: aleshores la visid desenvolupa "a més de
‘alld que fem' i 'alld en qué creiem' un sentit de direccionalitat :
'alld gque volem esdevenir'. Aquest sentit de direccid, 1'ordenacid
de com 1l'organitzacid es percep a si mateixa per tal de ser percacgat,
és la geva visid" (Beach, 1993, pag. 49). Comptat 1 debatut, még
enlld del debat sobre les formes o ele termes més adequats per fer-
ho, creiem que del que es tracta &s d'expressar reflexivament i
coherentment alld que descrivim amb el terme "cultura organitzativa".

Finalment, cal consignar que el reconeixement que els processos
de socialitzacis tenen un paper fonamental en l'adaptacid dels
individus a l'organitzacidé {Smith & Carroll, 1984) ha conferit unsa
certa rellevancia é&tica al tractament del clima organitzatiu. En
parlar de Kohlberg ja hem ressaltat com, deg del seu plantejament,
el que anomena "atmosfera moral' és determinant en el degenvolupament
de les persones, i que aixd &s egpecialment pertinent en 1ltambit
laboral. Ara podem afegir que, empiricament, aixd gueda confirmat des
de l'andlisi del que, en el context de la cultura organitzativa,
s'anomena el "clima" de 1'organitzacid (gue no cal confondre amb la
cultura com a tal, per bé que en formi part). En definitiva, ens
referim a com la gent percep les formes d'actuacid realment
reconegudes en una organitzacié i les formes de relacid amb els
altres, 1 com se situa pricticament en relacid amb elles (per a una
discussid de metodologies i tipologies en el context de la RE vegeu:
Cohen, 19953; Victor & Cullen, 1988). "El clima &tic es defineix com
l'atmosfera moral omnipresent en un sistema social, caracteritzada
per les percepcions compartides del que &s correcte i del que no ho
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Perqué el que agui cal plantejar és fins a quin punt determinats
plantejaments de les cultures organitzatives "han contxibuit a
eclipsar el fet e vn lligam indivi 1 molt fort amb l'empresa
amenaca certs agpect gsenvolupament ersonal"’®. Quins
agpectes? Creiem gque totes aquelles dimensicns antropoldgigues
lligades al que hem anomenat -&ticament- el principi d'humanitat.
Perqué una afirmacid sense matisacions de la cultura organitzativa
i del que significa i comporta pot portar a difuminar o diluir tot
el que afecta la responsabilitat i 1'autonomia individual. Es veritat
que la cultura -i l'ética- poden reduir els costos de coordinacid
(Garcia, 1992, 19$93); perd tamb& ho &s que aixd es pot veure,
simplement, com una nova forma de control, tal vegada més adeguada

a les realitats socials contemporinies (Sherwood, 1988).

En definitiva, el discurs sobre les culturesg organitzatives facilment
pot fer derivar el reconeixement de la influéncia mitua individu-
empresa (pel que fa al mén dels valors) vers la colonitzacid dels
valors perscnals pels organitzatius. "Una corporacid &s constituida

és, com també les assumpcions comunes sobre com les qlestions morals
s'haurien d'afrontar. El c¢lima é&tic en una organitzacid, com a
producte de la cultura organitzativa, es refereix a la wanera com una
institucié manega habitualment temes com la responsabilitat, el fet
de donar comptes, la comunicacisé, la regulacid, 1l'equitat, la
confianca i el benestar dels qui la constitueixen" (Cohen, 12393, pag.
344) . Bs a dir, que amb el clima &tic ens referim a la manera com es
viuen i realitzen concretament determinats valors que sén fonamentals
en el desenvolupament de lesg organitzacions (i també en el
desenvolupament moral de les persones). Per aixd &s wmolt important
tenir en compte gue, atesa la seva dimensid prdctica, descriptiva i
narrable, "les percepciocns del clima &tic poden influir en quines
qliestions &tiques sén considerades en el treball i en les menes de
criteris que s'usen per resoldre-les. Aixi que els climes étics
identifiguen els sistemes normatius que guien les preses de decisid
organitzatives i les respostes sigtémicues als dilemes &tics” {Victor
& Cullen, 1988, pag. 123). Per aixd s'ha insistit molt que no &s
possible el desenvolupament d'una cultura organitzativa sostenible
dticament =i hom no atén a la coheré&ncia entre el que es proposa
verbalment i el que es retribueix o sanciona précticament (Jansen &
Glinov, 1985; Sims, 1992) (i per aixd l'ambivaléncia &tica que sovint
amara els sistemes de retribucid). En definitiva, parlar de clima
adtic ens permet referir-nos a agquells hibits i estils d'actuacid que,
practicament, configuren el cardcter de l'organitzacid i dins de
l'organitzacid.

" amado et al., 1990, pdg. 14 {el subratllat é&s nostre}.
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ensems per la seva cultura i pels seus membres individuals. ILa
cultura forneix relacionalment del marc de referéncia de valore i
creences compartits al voltant del gual un conjunt d'individus é&s
identificat com una corporacié. La corporacis moralment excel -lent
€s aquella que descobreix i fa operativa la sana reciprocitat entre
la seva cultura i l'autonomia dels seus individusg©®. Pergqué hem de
reconéixer que &s l'autonomia dels individus alld gue sol guedar més
amenagat (entre altres raons perqué mai no sol ser considerada) en
el discurs sobre les cultures organitzatives.

Mitjangant la cultura organitzativa, é&s més wviable proposar-se
l'articulacid i la integracid dels valors (morals) en el conjunt
d'exigéneies i demandes de tota mena gue ha de tenir en consideraciéd
una organitzacid per tal d'esdevenir viable. "Sembla, per tant, que
un dels trets essencials de les cultures de les organitzacions
excel -lents &s el respecte que es té i ltespai que s'atorga a
1l'expressid i a la iniciativa personal. M&s que apagar l‘'autonomia
individual, la mateixa cultura é&s bastida sobre aguesta autonomia i
al seu voltant"®. Per aixd aqui podem considerar lt'autonomia, ensems,
com un valor organitzatiu (lligat a la iniciativa i al
desenvolupament) i com un principi &tic: "la naturalesa de la cultura
corporativa moral &s la clau. [...] Aquesta cultura moral, gue ddna
significat, identitat i integritat al conjunt del col ~lectiu
corporatiu, també ha de valorar i encoratjar l'autonomia moral de
cadascun dels seus membres individuals. Rebutjar aquesta autonomia
moral és impedir la possibilitat d'examinar i desenvolupar
racionalment els principis &tics de la cultura i faltar al regpecte
a les persones que configuren la mateixa cultura -essent ambdues
coses viclacions del punt de vista moral amb el qual la cultura estd
compromesa"®’, Estd o hauria d'estar, perqué &s justament aquest
compromis amb el punt de vista moral el que acostuma a estar -si més
no explicitament- habitualment absent del discurs de l'empresa com
a cultura.

% Hoffman, 1986, pag. 235.
81 Hoffman, 1986, pag. 241.

* Hoffman, 1986, pag. 241.
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Per b& que la BE no s'ho ha plantejat gaire sovint, la parxadoxa de
la cultura corporativa és gque la seva afirmacié "moral® pot ser també

unz afirmacidé de la submissid j la integracidé dels individus en
1'statu guo corporatiu®®. D'aquesta manera, determinades apologies de

les cultures d'empresa poden amagar que "la clau del dilema é&s
aquesta: estem intel -lectualment 1 culturalment oposats a la
manipulacid dels individus per als propdsits organitzatius™®. I, com
que si una cosa solen tenir clara, també&, els tedrics de la cultura
d'empresa &és que la manera de ser de la gent en l'organitzacid
tendeix a ser el resultat de la seva manera de fer (Sherwood, 1388),

ia gllesti® gue es planteja en darrex terme &és gi les cultures
organitzatives també han de fomentar (si més no com a exigéncia des
de la BE) acuelles virtuts i wvalors propis d'una antroponomia
postconvencional indissociable del principi d'humanitat, com a
realitzacid del que hem ancomenat moment intern postoonvencional®®.

Aquest dilema implicit entre afirmacié de wvalors corporatius i
manipulacid de les persones creiem que, des de la nostra analigi, ha
marcat amb forca l'apologia de 1l'excel -léncia gue ha caracteritzat

el llenguatge empresarial en els darrers anys.

Les ambigiiitats de la recerca de l'excel *1éncia

En el camp de les cultures organitzatives, el llibre de Peters &

83 Manllevem les expressions de Pascale, 1985.

8 pagcale, 1985, pag. 28. I caldria afegir que també hi estem
oposats per raons &tigues.

85 Pncara que no hagin sovintejat, hi ha hagut plantejaments de
les cultures organitzatives que han fet afirmacions susceptibles de
ser reconstruides 1 assumides des del principi d'humanitat.
"I,'objectiu de la socialitzacid és establir una bagse d'actituds,
d'hibits i de valors que promoguin la cooperacid, la integritat i la
comunicacié" (Pascale, 1885, pag. 37). "La meva llista de valors [per
a una cultura d'empresa) comenga amb aguests: 1, dignitat dels
individus; 2, obertura a la gent i a les idees; 3, esténdards optims
de servei; 4, ser emprenedor; 5, sindrgia; 6, liderat wmitjangant la
compet&ncia i no mitjangant la coercid; 7, conducta basada en valors®
(Weiss, 1986, pdg. 245). "Hi ha dos aspectes gue mereixen ser
destacats de la manera com el lider transformador ha de relaciocnar-se
amb els seus col -laboradors: l'afirmacid de l'altre i el respecte"”
(Filella, 1989, pag. 16).
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Waterman (1982) é&s, segons la nostra opinid, abans que res un fenomen
socioldgic: els seus dos milions i mig d'exemplars (Soeters, 198¢)
aixi ho confirmen. Per tant, encara que no hagi estat gaire ben rebut
en el mon académic®, el que tothom 1i scl recondixer &s que va portar
al primer pla de 1l'actualitat -i va canonitzar- una determinada
interpretacié de les cultures organitzatives i de 1a seva
funcionalitat que va ser Aampliament divulgada i presa en
consideracid; i només aixd ja sembla prou simptomitic. E1 llibre, a
partir de l'estudi d'un nombre determinat de companyies usamericanes
qualificades d'excel -lents i, alhora, de reeixides, pretén presentar
els principis que permeten, justament, assolir 1'excel -léncia i
iréxith,

°® El que es destaca és que t& un to optimista i practice: vper
damunt de tot, d&na una visid positiva de leg empreses. Aixd podria
explicar la seva atraccid per als directius i la gent en la practica
empresarial, que estan realment involucrats en el dia a dia de les
empreses. La importancia d'aquest 1llibre per a la teoria de
l'organitzacid, tanmateix, és molt menys clara. Si no ha estat
ignorat, ha estat revisat de manera m&s aviat critica pels acadé&mics™
(Soeters, 1986, pag. 299). "Bs el manual del perfecte executiu: un
estudi de les empreses nord-americanes més sobresortints per
desentranyar els secrets de la millor gestid. No hi ha res en el
ilibre especialment interessant llevat d'aquesta connexid entre
l'excel -1&ncia -~la virtut- i la professionalitat" (Camps, 1990, pag.
102} . "Tanmateix, aquest va ser el llibre al qual van retre culte els
gerents dels anys vuitanta. Finsg i tot el govern francés s'hi va
inspirar per impulsar la modernitzacid del servei pliblic" (Le Mouégl,
1991, pag. 22). "El 1982 va apard&ixer als Estats Units una obra gue
va tenir un éxit clamords (més d'un milid i mig d'exemplars venuts
en pocs mesos) 1 es va convertir en el l1llibre de capgalera d'un
exércit d'homes de negocis. Es tractava d'In Search of Excellence,
de T. Peters i R. Waterman. Traduit al francés i publicat el 1983
sota el titol de Le Prix de l'excellence, el 1llibre va aconseguir a
Franga un notabkle &xit entre els quadres de les empreses i va arribarx
a Ser una de les obres de referéncia de les noves tenddncies de la
gestid" (Aubert & Gaujelac, 1991, pag. 15). (Val a dir que va ser el
titol de la traduccid francesa el que va rermetre a aquestg autors
concentrar també en el titol les seves critiques a Peters i Waterman:
el cost de 1'excel -léncia).

7 Aixi presenten els prologuistes el llibre al lector de llengua
castellana: "El tema del llibre que té a les mans el lecter &s en
certa manera una lletania de missatges senzills, tan elementals que
podrien ser intexpretats com a fal-lagos o utdpics si no es
sostinguessin sobre l'eviddncia de les empreses dels quals provenen.
[(...] Els autors del 1llibre semblen haver identificat que les
empreses senzilles, malgrat una aparent complicacid de les seves
organitzacions, han mantingut vigents principis d'organitzacid
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Peters i Waterman defineixen l'excel -1éncia en termesg organitzatiusg:
"virem emprendre una investigacid scbre 1l'excel -léncia tal com
l'haviem definit: grans empreses en continua innovacid"®*. I la seva
conclugid és que les empreses excel -lents comparteixen vuit atributs:
émfasi en l'accid, proximitat al client, autcnomia i iniciativa en
tota l'organitzacid, productivitat tenint en compte les persones,
valors clars, actuar en alld en qué s'és competent, estructures
senzilles i staff reduit, simultaniament centralitzades i
descentralitzades. Tal com ha notat Soeters (1986), la meitat
d'aquests atributs no sén gaire nous en l'administracid d'empreses
(orientacid al client, clima competitiu amb autonomia i iniciativa,
cura amb la diversificacid, organitzacid simplificada}; perd "les
altres quatre caracteristiques tenen alguna cosa a veure amb la
dimensié cultural i social de l'organitzacié®®®. Ara b&, sobretot,
segons Peters i Waterman, "aguestes empreses es distingeixen per la

mateixa _intensitat que sorgeix d'unes conviccions fermament
arrelades"’. Alld que és més tipic de 1'andlisi i el plantejament que

singularment senzills. [...] L'encert de la gestid empresarial té el
seu millor reflex en la darrera linia del compte de resultats. Quan
una empresa es planteja un canvi organitzatiu, no cal dubtar gens que
té& al pensament la millora de l'eficacia en la gestid que 1i permeti
assolir o mantenir una rendibilitat adequada. Aquestes millores
d'eficicia organitzativa han vingut, tradicionalment, per la via dels
canvis en l'estructura de l'organigrama, en els sistemes de gestid
i en l'orientacid estratégica. Les referéncies del llibre guggereixen
que hi ha altres components organitzatius, potser més subtils, com
aén l'estil de direceid, la cultura o filosofia d'empresa (sic), la
seva gent i les seves competéncies, gque juguen també un paper clau
a 1'hora de plantejar-se aguestes millores d'eficdcia. Tots aquests
components estan naturalment interrelacionats i no n'hi ha cap que
prevalgui sobre els altres; potser un aspecte gue caracteritza les
empreses qualificades com a excel <lents en aquesta obra és el fet
dthaver sabut usar agquests darrers components crganitzatius, si wnés
no amb igual &mfasi que els cowponents tradicionals" ("Prdleg" a

Peters & Waterman, 1982, pag. IX, X, XI).
88 poters & Waterman, 1982, pag. 14.
8 goeters, 1986, pig. 301.

W peters & Waterman, 1982, pag. 18. "Peters & Waterman ens diuen
gue les companyies excel -lents continuament emfasitzen i prediquen
la seva cultura, és a dir, els valors que sdn més importants per a
1l'organitzacié. [...] D'acord amb Peters & Waterman, la tasca més
important en la gestié &g fer els empleats completament conscients
d'alld que és basic, els valors centrals de l'organitzacid. [...]
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proposen Peters i Waterman, doncs, &s l'émfasi que fan en les
empreses com a ambite en els quals es comparteixen uns valors
determinats.

L'altra cara d'aquesta mateixa afirmacid és la constatacid que a les
empreses excel -lents ele aspectes formals i estructurals, com també
les regles i procediments, no sén el més important en l'orientacid
de la seva activitat oxdinaria. Més encara, podriem dir que tot el
llibre pot ser ent&s com un al-legat contra els enfocaments
racionalistes de la gestié™, de manera que creiem que es pot afirmar
que el racionalisme &€s el "adversari™ contra el gqual s'afirmen les
cultures organitzatives i la gestié des delsg valors, amb els valors
i en els valors®: "l'interds se centra fonamentalment al voltant d'un
altre corrent de pensament que &s consegii®ncia d'algunes idees
sorprenents sobre la capacitat limitada dels que prenen decisions per
manegar la informacid i assolir el que solem considerar decisions
"racionals", i de la probabilitat encara menor que els grans
col “lectius (€s a dir, les organitzacions) executin automaticament
la complexa planificacié estratégica dels racionalistes"™®®. E1 que
Peters i Waterman no es plantegen &s si la bel -ligerancia contra el

Consegluentment, la cultura organitzativa, els processos de
socialitzaci® i la integracié dels empleats tenen el paper més
important en l'anfilisi de Peters & Waterman® (Soeters, 1986, pig.
302).

* Segons Barley i Kunda (1992), aixd seria una expressié més
d'una mena de llei del péndol, que hauria marcat la teoria de la
gestidé des del final del segle passat, segons la qual s'anirien
alternant ciclicament periodes marcats per la retdrica racionalista
amb altres caracteritzats per la retdrica normativa: no seria
especialment sorprenent, aquesta contraposicid, doncs. (Ens referirem
wés dmpliament a aquesta interpretacid en el capitel seglient.)

®2 vEl model racional ens fa subestimar la importéncia dels
valors. [...] ELl principal problema amb qué ensopega la concepcid
racionalista d’'una organitzacié de persones és gue aquestes no sén
gaire racionals" (Peters & Waterman, 1982, pag. 58, 63). No cal dir
que Peters i Waterman mai no es plantegen una reflexid scbre la idea
de racionalitat amb la qual operen, i es limiten a donar per bona la
identificacié de la racionalitat amb la mena de racionalitat que
encarnen el model burocratic d'organitzacié i el model de caleul
maximitzador.

» Peters & Waterman, 1982, pag. 5.
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que anomenen el plantejament racicnalista és una confrontacid total
i radical o &s tan sols el resultat de constatar que 1'émfasi
cultural de les empreses excel -lents permet assclit millor els
mateixos resultats gue cercaven els enfocaments racionalistes®™. Dit
altrament: el discurs seria menys innovador del que pretenen si només
egs limitessin a proposar una via alternativa per assolir les
finalitats de les organitzacions, gue continuarien essent les
mateixes que les definides pels plantejaments "racionalistes" que,
aleshores, només serien refusables per la seva poca consideracid
envers factors organitzatius decisius que no es poden ni manegar ni
expressar en termes racionals. No neguem la importincia d'aquesta
constatacid, perd volem fer notar que afirmar només aixdé és menys
radical del que es pretén, atés gue deixa sense tcocar el debat sobre
les finalitats de l'organitzacid, la seva funcid social 1 la seva
legitimitat.

n@l congtructivisme social ha introduit el concepte de cultura
organitzativa, en contrast amb l'estructura (Pettigrew, 1979;
Smircich, 1983). Quan tractem de la cultura, hauriem de distingir
(Hofstede, 1980}: a) el contingut i la forma de la cultura; en azires
paraules, el contingut dels valors basics (per exemple, una estreta
orientacid® al client) i la manera com aguests valors han estat

" ulg professionalitat en la gestid se sol considerar equivalent
a 1la racionalitat obstinada. [...] L'enfocament numéric 1
racicnalista de la gestid domina les escoles d'administracid
d'empreses. [...] No ens diu el que evidentment han aprés. les
empreses excel-lents. No ens ensenya a estimar els clients. No
instrueix els nostres liders sobre la importancia fonamental de fex
de 1'home mitj3 un heroi i un constant guanyador. No ens indica quant
sincerament es poden identificar els treballadors amb la labor que
fan si els donem un petit dret a decidir. No ens diu per qué el
control de qualitat autogenerat &s molt més eficag que el generat
pels inspectors. No ene diu per qué hem d'afalagar els campions de
producte com a flors d'hivernacle. No ens empeny a permetre, i fins
i tot a animar, com fa P & G, la competdncia interna en la linia de
productes, la duplicacid dtesforgos i fims i tot la canibalitzacid
d'un producte per un altre. No ens ordena que gastem de més en
qualitat, gue ens excedim en el servei al client ni gque fem productes
que durin i funcionin. No indica, com diu Anthony Athos, que els bons
directiusg, a més de saber que guanyen diners, saben aconseguir que
les persones vegin un sentit en alld que fan. L'enfocament racional
de la gestid s'oblida de moltes coses" (Peters & Waterman, 1982, pag.

34).
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propagats mitjangant simbols, mites i llegendes, i d'altres; i b) la
intensitat de la transferé&ncia de la cultura, és a dir, la intensitat
dels processos d'integracid i de socialitzacid. Peters i Waterman
suggereixen que en les empreses excel -lents 1a integracid dels
empleats é&s un procés dlalta intensitat. De fet, els processos
d'integracidé i de socialitzaci® no s'aturen mai. Els empleats gén
encoratjats constantment a gastar els seus esforgos i la seva energia
per un cbjectiu: la companyia. No han d'estar simplement d'acord amb
els valors basics de l'organitzacid, han de ser posseits per agquests.
Els valors i les normes del personal se suposa que s6n idéntice als
valors i les normes de l'organitzacid'®®. Aquesta identificacid eg
baga en el que podriem anomenar una antropologia normativa que Peters
i Waterman donen no tan sols per &bvia, sind com a justificacid dels
seus plantejaments®®: "paradoxalment, les empreses excel ~lents semblen
aprofitar-se dfuna altra necessitat molt humana: la gue hom té& de
regir el propi desti. Al mateix temps gque mostrem disposicié a
sotmetre'ns a les institucions que ens proporcionen significat i, per

¥ Soeters, 1986, pag. 302.
* "Ens sembla que per a entendre per qué les ewmpreses
excel -lents s8n tan eficaces a 1thora de generar compromisos i
innovacié constant per desenes i fins i tot per centenars de milers
de persones, hem de tenir en compte la manera en gué actuen sobre les
seglients contradiccions inherents a la naturalesa humana:

1. Tots nosaltres som egdlatres; anhelem que se'ns lloi i, en
general, ens agrada veure'ns com a triomfadors. Perd la realitat &s
que el nostre talent estd distribuit normalment: cap de nosaltres és
realment tan bo com 1li agradaria pensar, perd que se'ns tiri agquesta
realitat per la cara cada dia no ens fa cap bé.

2. La part dreta del nostre cervell, imaginativa i gsimbdlica,
és si més no tan important com el nostre hemisferi cerebral esquerre,
racional i deductiu. Raonem wmitjancant histdries almenys tan sovint
com amb dades contrastades. [...]

3. Com a processadors d'informacid, som alhora defectuosos i
meravelloses. [...]

4. Som creatures del nostre ambient, molt sensibles a les
recompenses i als castigs externs. Estem també fortament impulsats
des de dintre, automotivats.

_ 5. Actuem com si les conviccions expresses fossin importants;
tanmateix, les obres sén més eloglients que les paraules. [...]

6. Necessitem desesperadament donar un significat a les nostres
vides i sacrifiquem el qgue sigui necessari a les institucions que ens
el proporcionin. Alhora, necessitem independéncia, sentir que som
amos dels nostres destins i tenir la capacitat de destacar"® (Peters
& Waterman, 1982, pdg. 63-64).
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congseglent, sensacid de seguretat, també degitgem l'autcodeterminacid.
Amb igual veheméncia, cerquem simultaniament 1'auvtodeterminacid i la
sequretat, la «ual cosa é&s, naturalment, irracional. [...] Les
empreses excel ~lents semblen comprendre tan importantsg, per bé que
paradoxals, necessitats humanes. [...] Brinden l'oportunitat de
destacar i, tanmateix, la combinen amb una filosofia i un sistema de
conviccions que establelxen significats transcendents: una estupenda
combinacid"® . La cultura de les empreses excel -lents, doncs, és el
que els permet afirmar-se com institucions que possibiliten que les
persones excel -leixin en la seva tasca 1 siguin reconegudes
individualment per aixd, perd de manera qgue aixd s'esdevingul en el
marc dels valors corporatius, segons aguests i com a resultat de la
seva identificacid amb tals valors (2ixd explica les critiques, per
exemple, de Peters i Waterman als MBA, que sovint veuen l'empresa com
una etapa en el desenvolupament de la seva carrera personal, i no
s'hi identifiquen). I per aixd mateix, segons la nostra opinid, no
es pot dissociar 1'afirmacié constant gue fan del wvalor i la
centralitat dels empleats (o de les persones) de l'afirmacid candnica
dels valors i de les finalitats corporatius®: *¢al tractar les
persones com a adultes, com a socis, amb dignitat, amb respecte;
tractar-les a elles -no la inversidé de capital ni 1l'automatitzacid-
com la font principal de l'augment de la productivitat. Aguestes sén
les llicons fonamentals que es deriven de la nostra investigacid
sobre les empreses excel -lents. Altrament dit: si es desitja
augmentar la productivitat i la conseglient recompensa financera, cal
tractar els treballadors com la partida més important de 1l'actiu"?®,
La dignitat, doncs, no sembla que vingui de considerar les persones
com un fi en si mateixes, sind® de veure-les com la partida wés
important de 1l'actiu.

97 peters & Waterman, 1982, pag. 91, 92.

% wiin altre recurs de qué es valen les empreses excel -lents és
el de centrar-se només en unsg quants valors empresarials clau i en
uns quants objectius" (Peters & Waterman, 1982, pag. 74).

" peters & Waterman, 1982, pdg. 271. Creiem que el text palesa
de manera prou eloglient l'articulacid de la justificacid dels autors
(per bé que el gue diuven no té res a veure amb la possibilitat d'un
capitalisme kanti&, que hem esmentat anteriorment).
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En aquesta identificacié de les persones amb els valors corporatius
hi té un paper determinant la funcié del liderat!®®. Atas que "les
empreses excel -lents semblen comprendre que tot home busca
significats (no tan solsg els cingquanta econdmicament privilegiats de
dalt) "™, del que es tracta, sembla, &s de convertir aquesta
necessitat en resultats corporatiug: "les persones només arribaran
a creure en el que fan si s'aconsegueix que agtuin, ni gue sigui a
petita escala, en la forma que es desitja. (...] La missidé del lider,
doncs, és la d'orquestrar i etiquetar: agafar alld que es pugui
aconseguir durant Ll'activitat i convertir-ho -generalment a
posteriori- en compromis durador amb una nova direccid estratégica.
Dit en poques paraules: el lider crea significats"i®Z,

Es mitjancant aquesta creacid de significats i de la relacid personal
i institucional que la fa possible que el discurs de DPeters i
Waterman s'obre a la introduccié de termes morals. Perqué parlen
"d'un liderat que neix de la necessitat humana de significatg, un
liderat gue crea finalitat institucional"!®®. Aquest liderat ‘es
produeix guan una o més persones s'articulen amb altres de manera que
els liders i els seguidors s'eleven els uns als altres a nivells
superiors de motivacid i de moralitat. Les seves finalitats, que, en
el cas del liderat transaccional, potser hagin comenc¢at estant
separades, perd relacionades, queden fusionades. Les bases de poder
s'enllacen no com a contrapesos, =£ind com a suports mutus amb vista
a una finalitat comuna. S'utilitzen diversos qualificatius per a
aquest liderat: elevador, mobilitzador, inspirador, enaltidor,
millorador, exhortador, evangelitzador. La relacié pot ser
moralitzadora, sens dubte. Perd el liderat transformador es
converteix, al capdavall, en moral en tant que eleva el nivell de la
conducta humana i de l'aspiracié &tica tant del lider com del

1% Com sabem, aquest és un lloc comi de la teoria que veu leg
organitzacions com a cultures. Aixd també ho constaten Peters i
Waterman.

101 peters & Waterman, 1982, piag. 87.

2 Peters & Waterman, 1982, piag. 84, 85.

3 pPeters & Waterman, 1982, pag. 94.



866

seguidor i, ©per conseglent, exerceix en ambddés un efecte
transformador. Es un liderat dindmic en el sentit que els liders es
llancen a una relacid amb els seguidors, els quals se senten elevats
per aquesta relacid i sovint es converteixen ells mateixos en membres
még actiug, amb la qual cosa es creen nous quadres de liders"*™, val
a dir gue en algun moment els mateixos autors ponderen la
possibilitat que tot plegat no porti, en el limit, més gue a
convertir les empreses en una mena de sectal’®; Sceters, en canvi, ho
afirma clarament!®. fs, en definitiva, una proposta de millora
(moral) que no qiiestiona éticament fins a on es vol portar el procés,

ni com es justifica.

Nogensmenys, creiem gque els plantejaments de Peters 1 Waterman
comporten anar més enlld de les visions que redueixen les empreses
i organitzacions exclusivament a la seva funcionalitat econdmica,
Perd, en lloc d'ampliar la visid de l'empresa a les seves dimensions
socials {com hem vist anteriorment gue era habitual), ho fan per la
banda de la dimensid cultural, i aquesta &s probablement la seva
aportacid® més reconeguda (incloent en aquest reconeixement també el
de la seva ambigliitat). Aqui no es parla de resgpongabilitat social
de l'empresa i, en canvi, es considera que una empresa excel -lent és
aquella en la qual "el seu conjunt de valors integra les nocions de

104 peters & Waterman, 1982, piag. 95.

185 nper a nosaltres, el més preocupant d'una cultura intensa és
la possibilitat constant que es produeixin abusos. Una de les
necessitats gque gatisfan les cultures intenses de les empreses
excel lents &s la de la geguretat sentida per la majoria de
nogaltres. Ens lliurarem gairebé sense condicions a les institucions
que ens proporcionin una sensacid de significat i, mwitjangant
aquesta, una sensacid de seguretat. Desgraciadament, quan busquem la
sequretat, la majoria de nosaltres semblem massa disposats a plegar-
nos a l'autoritat, i, d'altra banda, els gqui proporcionen aguest
significat mitjangant conviccions rigidament sostingudes mostren
tendéncia a un dur exercici del poder" (Peters & Waterman, 1982, pag.
88) . Aquest perill, perd, ni qliestiona el plantejament, ni genera cap
proposta de limits a la forga i a l'eventual rigidesa dels valors
corporatius, com veurem tot seguit.

19 yegeu Soeters, 1986, on es comparen sistem@ticament l'andlisi
de Peters i Waterman sobre les empreses excel -lents amb les analisis
socioldgiques sobre els moviments socials i les sectes.
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salut economica, servei als clients i significats per al pexrsonal’!??.
Perd la formulacid draquesta integracid® no deixa de confirmar la
gsospita d'estar amarada del to sectari al qual ens hem referit
anteriorment: el que caracteritza les empreses excel -lents é&s
"l'cbsessid pel servei™®, de manera que mantenen "amb fanatisme les
seves creences sobre el servei"'®®, cosa que els porta a una "obsessid
per la gualitat"®,

Per tant, tot l'émfasi de les empreses excel -lents en l'atencid a les
persones, comptar amb elles, emfasitzar-ne la importincia de la
comunicacié, €s conseqii®ncia de la conviccid que &2 la millor manera
d'assolir les obsessions anteriors: evidentment, una obsessié no
s'interioritza ni s'assoleix mitjancant una organitzacid buroeratica
i racionalista del treball. Perd el fet que "moltes de leg millors
companyies es& considerin realment a si mateixes com una familia
extensa"''' ens permet preguntar-nos fins a quin punt aixd no inclou
la infantilitzacié'? dels seus membres. En gqualsevol cas, &z vers

9% peters & Waterman, 1982, pag. 116. T afegeixen tot sequit:

"a més, en una investigacidé que va precedir agquest treball,
descobrirem ¢que les empreses els tnics objectius clars de les quals
eren els financers no anaven econdmicament tan b& com aquelles que
tenien un conjunt més ampli de valors".

1% peters & Waterman, 1982, pag. 179.
1% peters & Waterman, 1982, pag. 180.

Y% Peters & Waterman, 1982, pdg. 194. Més que les formulacions,
el que resulta mégs il -lustratiu &z el seguit d'exemples que es van
mostrant en parlar d'aquestes qlestions, que fan concloure que,
certament, les formulacions no gén exagerades.

1 peters & Waterman, 1982, pag. 297. La paraula no é&s una
1licéncia literdria: els autors han trobat un Gs generalitzat de les -
paraules "familia", "familia extensa" o "esperit de familia® en les
seglients empreses excel <lentg: Wal-Mart, Tandem, Hewlett-Packard,
Disney, Dana, Tupperware, McDonald'sg, Delta, IBM, TRI, Levi-Strauss,
Blue Bell, Kodak, Procter & Gamble, 3M.

U2 I en el sentit més primari i radical: ja hem wvist
anteriorment com es proposava algun grau de fusid entre 1'individu
i 1'organitzacid. També hem de dir gque aguesta conversid de 1'empresa
en una gran familia és perfectament comprensible en =1 context del
procés de £fragmentacié social i ideoldgica contemporani que hem
apuntat a la primera part. Perd creiem que aixd no vol dir gue sigui
automaticament plausible i justificable.
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agquesta cohesié i confluénecia d'interessos i1 voluntats que sembla
orientar-se l'émfasi en els valorsg''®, concomitant de la recerca de
1l'excel -1éncia. "El contingut concret de les cconviccions dominants
en les empreges excel -lents é€s també limitat quant al seu abast, ja
gue tan gols comprén uns quants valors basics: 1) la conviccid de ser
els millors; 2) la conviccid de la importancia que tenen els detalls
3'execucid, els components essencials d'un treball ben fet; 3) la
convicecid de la importancia de les persones com a individus; 4) la
conviceid de 1la necessitat d'oferir una gualitat i un serveil
guperiors; 5) la conviccié que la wmajoria dels membres de
lt'organitzacié® han de ser innovadors, i, el seu corol “lari, la
determinacié d'afrontar el fracds; 6} la convicecié de la importancia
de la informalitat per a millorar la comunicacid; 7) la conviceid i
el reconeixement explicits de la importédncia del creixement econdmic

i del beneficiv*.

Creiem que convé, abans de passar a una relectura &tica positiva
d'algunes de les aportacions de la consideracid de les empreses com
a cultures, fer, també en clau &tica, una minima relectura critica

3o

dels plantejaments de Peters i Waterman, i més atesa la divulgacid -

U3 nlLeg empreses excel -lents es distingeixen per un conjunt de
propietats notablement centralitzades, impulsades 1 controlades
culturalment. La majoria posseeixen valors rigidament compartits"®
(Peters & Waterman, 1982, pig. 367). Val la pena reproduir aqui el
testimoniatge d'un alt directiu d'IBM: "Si es pren en consideracid
qualsevol gran organitzacid, una que hagi perdurat durant molts anys,
crec que hom descobrird que deu la seva elasticitat no a la seva
forma d'organitzacid ni a les seves habilitats administratives, sind
al poder del que anomenem conviccions i a l'atractiu gque aguestes
exerceixen sobre el seu personal. Aquesta és, doncs, la meva tesi:
crec fermament que qualsevol organitzacid, per sobreviure i assolir
1téxit, ha de comptar amb un s3lid conjunt de conviccions en quée
fonamentar totes leg seves normes i accions; a continuacid, crec que
el factor més important per a 1l'éxit de l'empresa és la ferma
fidelitat a aguestes conviccions; i, finalment, crec que, perqué una
organitzacid pugui afrontar el repte cue implica un mén en canvi, ha
d'estar disposada a canviar-ho tot dins de si mateixa excepte
aquestes conviccions, a mesura que transcorre la seva vida
empresarial® (Peters & Waterman, 1982, pad. 320).

i1t paters & Waterman, 1982, pdg. 326.
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i l'acolliment- de qué han estat objecte!®. M&s que més si tenim
present que la cultura no tan sols &s o pot ser una molt bona Forma
de control (per la via de la interioritzacidé), com ja hem vist
anteriorment, sind que la mateixa concepcid de 1'excel -1éncia inclou
d'una manera o altra l'ideal de l'assimilacid entre cultura forta i
control {Sinclair, 1991). En definitiva, "Peters i Waterman propaguen
molt 1'interés humd, perd aquesta atencid tendeix a ser manipuladora.
La gent és vigta com un instrument per a la productivitat, no valuosa
pex se. Usant la gestid simbdlica, llegendes, mites, i altres coges
semblants, els liders de les companyies excel <lents intenten gquiar

' Bng centrarem, com hem fet anteriorment, en aquells aspectes
del seu discurs més susceptibles de ser repensats directament en clau
ética. No entrarem en la critica dels aspectes metodoldogics, dque,
d'altra kbanda, ha estat contundentment sintetitzada per Le Moué&l: vgi
ens detenim un moment en In Search of Excellence és perqué la forma
en la qual el llibre estd elaborat i construit déna compte de manera
exacta de la primera proposicié del nostre sofisma: el que és eficag
&s wvertader. Primera fase: els autors seleccionen quaranta-tres
empreses entre les més eficaces dels Estats Units. Segona fase:
després d'una anadligi preofunda, els autors destaquen els wvuit
principis dlexcel -léncia que caracteritzen aquestes empreses i que
constitueixen la font de la seva eficicia. Tercera face:
sistematitzen aquests vuit principis i en dedueixen un model quasi
universal d'administracié. Tot amanint el conjunt amb exemples i
anécdotes, aquestes famoses guccegs stories que causaran malsons als
competidors sbén presentades com a proves que certifiquen l'exactitud
del model de referéncia. I gquan, uns anys després, la premsa nord-
americana obgervi que un bon nombre de les empreses esmentades es
troben en dificultats, els autors no vacil -laran a declarar gue la
causa comuna rau en el fet que, indubtablement, havien deixat
d'aplicar els principis en qliestid!" (Le Moual, 1291, pag. 21).
Soeters (1986) confirma aquesta davallada, si bé considera que el
treball de Peters i Waterman no es negava del tot a aquesta
possibilitat. En canvi, el que no s'hi congiderava és la hipdtesi que
una davallada pogués ser provocada, justament, per la miopia davant
de l'entorn gue pot generar el fet de tenir valors magsaa forts, i en
la no-consideracid, pel que fa al manteniment del vincle entre valors
i liderat, del que ja Weber va deixar encunyat com a rutinitzaci& del
carisma, Finalment, Aubert i Gaujelac (1991) arriben a conclusions
ben diferents de Peters i Waterman en estudiar a Franga algunes de
les mateixes empreses que consideraven excel -lentsg: “"la interaccisd
d’aquests processos [els socials i els psiquics] &s el que hem volgut
estudiar analitzant els mecanismes socioldgics (politiques de
personal, sistemes ideoldgics, practigues de gestid...) emprats per
les empreses 'excel -lents' i que actuen sobre els procediments i les
vivéncies dels seus membres, i els ressorts psicoldgics gque agquestes
empreses utilitzen en especial per atraure i ‘produir' el tipus
d'individus que necessiten per a funcionar" (Aubert & Gaujelac, 1991,
pag. 18-19},
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els seus empleats en la direccid que volen®!?,

Dit altrament: guan les cultures diempresa o els valors d'empresa

g'afirmen a si mateixos i id sgocial an
glafirmen com a forma de vida organitzativa senge cap justificacid

&tica, quan g'afirmen amb pretensid ética sense -paradoxalment- voler

pagsar pel sedss d'una ética minima, aleshores esdevenen una forma
e id mitiancant els valors {(on la "&tica" i elg "valors®", al

capdavall, substitueixen les funcions gue abans feia la disciplina)

se e ag replanteqi, en el fong, la comprensid de la gestid i de

1l'organitzacid. Perqué el que s'esdevé és dque Yels valors d'empresa
s6n habitualment alld que celebra la unanimitat en detriment de la
diversitat, la cohesié social en detriment de 1'oposicid, la
legitimitat consensual en detriment de la legitimitat del conflicte.
El que és just no es planteja com a efecte del conflicte i del
reconeixement de la diferéncia dels interessos i dels punts de vista;
s'identifica abans que res amb la 'cooperacid de tots', amb 1'adhesid
col -lectiva i soliddria al projecte comi, a compartir els valors del
grup™!’; en definitiva, amb una pretensié d'homogeneitat sense
discordances en tot alld cque fa referémcia als objectius

empresarialg?'®.
Del que ez tracta agul, doncs, no &g tant de negar la pertinéncia de
veure l'empreca com a cultura, sind de fer-ho de tal manera que aixd

porti implicita la manca de referé&ncies a la seva legitimitat social.

116 goeters, 1986, pag. 309. Vegeu, també&: "Peters i Waterman
insisteixen cue el treball del directiu &s configurar la gent i els
seus valors de manera gue es conformin amb els valors d'esforg, de
productivitat, de treball en equip i de lluitar per l'excel -lé&ncia.
L'aspecte insididés d'aquest marc de referéncia manipulador és que
estd basat no en la conviceid, sindé en mites, faules i contes de
fades" (Scott & Mitchell, 1986, pag. 3-4). _

1 Lipovetsky, 1992, pag. 258.

118 y731 la pena recordar que l'afirmacidé practica d'una cultura
d'empresa forta és només una de les aproximacions tedriques
possibles: també es pot considerar -i constatar- culturalment
l'organitzacié com l'articulacié de diverses subcultures (si bé també
convé recongixer que dificilment pot ser operativa com un simple
agregat de subcultures).
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No deixa de ser gimptomdtic, per exemple, gue la retdrica sobre els
valors d'empresa practicament no hagi connectat amb la tradicid del
que es va formular com a responsabilitat social de l'empresa: no

creiem gue gigui desencarrilat afirmar que l'émfasi en els valors
d'empresa ha anat en paral -lel a la digsclucid de qualsevol

gonsciéneia scobre la seva eventual responsabilit gogial®®., Com ha

assenyalat Le Moug&l (1991), la literatura gerencial sobre els valorsg
ha privilegiat mé&s la qiliestid del "com" en detriment de la glegtid
del "per qué", de manera gue termes com excel -léncia, wotivacis,
comunicacid, projecte d'empresa, valors, etc. han esdevingut un argot
gerencial que sovint no ha tingut altra funcid que 1'estrictament
ideoldgica. Mé&s encara: el que s'esdevé &s gue "totes les
organitzacions intenten suscitar 1'adhesid dels individus, no tant
com en el segle XIX per la coaccid ffisica, siné generant-los una
coaceld psiquica que actua amb els mateixos mecanismes del vincle
amoxrds, &s a dir, la identificacid, 1la idealitzacid, el plaer i
1'angoixan?®,

Aquesta assimilacié al vincle amords pot semblar excessiva, perd
Aubert i Gaujelac (1991) l'han evidenciada convicentment en la seva
analisi del discurs de diversos directius d'empreses "excel -lenta”,
on es constata que aquesta perspectiva sobre la gestid
d'organitzacions que ha esdevingut una referéncia ingliestionable en
els darrers anys configura "un sistema sociomental, cruilla entre

11? Creiem que convindria connectar aquest fet amb la progressgiva
dissolucidé de les referédncies i projectes socials en el discurs
contemporani. En definitiva, estem apuntant a una linia
d'investigacid de caridcter més socioldgic i cultural (relativament
inddita i que ara no podem desenvolupar) que congistiria a
interpretar aquesta constatacid: 'explogid pGblica de demanda
retorica i practica d'ética i valoxs en 1'empresa &8s cronolddicament
coincident amb el taran i els discursos e gt aixoplugat a
lleticueta de la pogtmodernitat. Es tractaria, doncg, de fer veure
gue una cosa €g gque les empreses i organitzacions siquin enmig de les
t ions

ensio gue travessen Jles nosgtres gocietats (i en sicguin uns
expregsid privilegiada) i una zltra gue les puguin resoldre per si
goles.

%% La Moué&l, 1991, pdg. 71. De passada direm que tampoe no deixa
de ser simptomitic gue una de les aportacions de Morgan {(1986) dque
menys ressO ha tingut sigui la imatge de l'organitzacié que la veu
com a presd psiquica.
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1l'econdmic, el politiec, 1'ideoldgic i el psicoldgic®i?, Dlaguesta
manera, l'adhesidé a uns valors compartits passa a ser vista en el

marc d'una intencid*??

de gestionar mitjangant una egstimulacid de la
ment i de la imaginacid® ja que, en definitiva, els valors i 1la
cultura d'empresa el que a Ll'lltim faciliten -8i més no
tendencialment- és una fusid entre sentit de la vida i sentit del
treball en el s8i d'un projecte d'empresa dque reconcilia els
interessoe i objectius personals amb els empresarials. "L'empresa
intentara respondre a les esperances i als somnis de cada individu
estructurant les seves representacions mentals d'acord amb la seva
cultura empresarial: ltadhesid s'aconsegueix connectant el mdn
sociocultural de l'empresa i el psicosocial de 1'individu. [...]
L'empresa no és tan sols un combinat funcicnal destinat a satisfer
les necessitats materials dels consumidors; forma, a més, un grup
social que intenta donar resposta a un seguit de preguntes sobre la

finalitat i l'exist&ncia. Ha de ser capag¢ de donar sentit a la vida
G
per humanitzar-se"'?®. Del que es tracta, doncs, é&s d'escatir,

121 aubert & Gaujelac, 1991, pig. 24.

122 grilitzem deliberadament el mot, atds que creiem gue tant
aquestes critiques com les posicions criticades semblen compartir
acriticament el supdsit gque una empresa "té&" (i no que "&s") una
cultura i, per tant, que aquesta &s una variable manegable com a tal.
Com hem assenyalat anteriorment, el minim que s'hauria de tenir en
compte és qgue la tensid entre aguestes dues aproximaciong encara no
es pot dconar definitivament per resolta.

123 aubert & Gaujelac, 1991, pdg. 90. De fet, podriem dir dque
Peters i Waterman gemwpre, ¢uan han parlat de valors, s'han referit
propiament a una determinada fusié eficag entre els valors personals
i els col -lectiug: "totes les empreses excel -lents que hem estudiat
saben perfectament el gque es proposen i é&s prenen sgeriosament el
procés de la formulacid de valors. En realitat, ens preguntem si é&s
possible ser una empreza excel *lent sense tenir una idea clara sobre
els valors i sense posseir els valors més apropiats. [...] 8i fem una
andlisi retrospectiva partint de l'andlisi de les persones i de la
productivitat, trobem diversos aspectes sorprenentment similars en
les dades de les empreses excel -lents. El1 primer &s el llenguatge.
En leg institucions orientades a les persones, el llenguatge té€ una
esséncia comuna. En molts aspectes, la forma precedeix el contingut.
[...] Crear i inculcar un sistema de valors no és facil. En primer
lloc, només uns quants de tots els sistemes de valors possibles sén
realment adequats per a una determinada empresa. [...] Les cultures
que creen gignificats per a moltes persones en fan fugir d'altres”
(Peters & Waterman, 1982, pag. 321, 296, 333, 88).
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justament, si aquesta capacitat de donar sentit s'orienta vers la
humanitzacié o vers una nova forma de submissid, de registre
infantilitzant i conreadora del narcisisme*!, en la gqual la gestid
de 1'&mbit imaginari no fa més que promoure, organitzativament, la
malaltia de la idealitat excel -lent!®®: amb 1l'apel -lacié a
l'excel -léncia "l'organitzacidé proposa als individus, mitjangant un
sobrelliurament en el treball, un sistema de defensa contra

1'angoixa, angoixa que agquelia contribueix a generar
permanentment "6,
En el fons, doncs, e s'esta discutint no s la interpretacisd de

les empreses com a cultures, sind una visid massa pragmitica -0, 9i

molt convé, voluntarista- de la cultura d'empresa. gue sg'afirma g si
mateixa, de fet, ignorant 1'autonomia i la dignitat de les persones

gue en formen part. "No é€s la meta del projecte d'empresa produir un

individu a imatge de la seva empresa, posar-lo totalment al seu

servei, homologar els seus interessos personals amb els interessos
de l'organitzacié i identificar el seu &xit personal amb el de la
seva empresa, 1 crear aixi un poderds vincle de dependéncia en el
gqual 1'autonomia del subjecte ja no t& 1lloc?"?', BEn la mesura que

1 Per a la connexid entre narcisisme cultural i BE vegeu
Lipovetsgky, 1983, 1992.

#* Que reelaboraria en termes més col -lectius i axioldgics
l'cbsessid pels resultats, a la qual ens hem referit anteriorment,
Gue hom ha anomenat clinicament com a teleopatia {(Goodpaster, 1991b) .

%6 aubert & Gaujelac, 1991, pag. 199. Aixd explica 1la
"admirable" dedicacié al treball que sol ser concomitant de
l'excel -léncia. Des d'una perspectiva no totalment coincident amb
l'esmentada, s'ha assenyalat que, "sigui en l'esfera privada sigqui
en l'esfera professional, arreu l'autonomia individualista es paga
amb desequilibri existencial. &i 1la dendnecia de 1l'enpresa
tecnocritica i la celebracié de 1l'individu responsable i creatiu
mereixen l'elogil perqué reactiven la tradicid &tica del respecte a
la persona, hom no ha de perdre de vista les noves contradiccions que
en resulten: més independéncia, perd més ansietat; més iniciativa,
perd més exigéncia de mobilitzacid; més valoracid de les diferéncies,
perd més imperatiu de concurréncia; més individualisme, pexrd més
esperit d'equip i de comunitat integrada; més celebracid del respecte
individual, perd més induccid a canviar i a reciclar-se" (Lipovetsky,
1992, pag. 288).

7 Le Moudl, 1991, pag. 71.
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aixd sigui cert, no ens ha d'estranyar que hom hagi trobat moltes
analogies entre el tractament que es fa del liderat, dels valors i
del grup en les empreseg excel -lents i el que l'andlisi socioldgica
troba en leg gsectes i1 en els moviments socials. Perd també convé
reconéixer que el descobriment empiric de les organitzacions com a
productores de sentit pot tenir comnseqgiéncies no necessdriament

128 @g rractaria més aviat

contradictdries amb el principi d'humanitat
de replantejar la qlestid de manera que es pugul "intentar ajustar
ia distdncia entre 1'individu i l'empresa, amb el fi gue la 1logica
individual i la logica de l'organitzacié es retrobin i s'acoblin
millor als seus interessos respectius, 1 que la segona a 1l'Gltim no

devori la primera"'®?,

Creiem, a més, que aquest reajustament no fa referéncia tan sols a
la sempre problemdtica articulacié d'autonomia personal i
d'integracid® organitzativa, sindé que també comporta una wvigsid més
complexa de l'organitzacid, gue, d'aquesta manera, pot orientar-se
normativament per la jintegracid (dins dels seus limits com & tal

anitzacid) dlacuellez dimensions en les vulguli o no

estd implicada constitutivament: 1a rendibilitat econdmica, la
contextualitzacid ecoldgica i la responsabilitat social, i 1la
promocid d'un equilibri psiquic respectuds amb l'autonomia personal.
Constatem, doncs, altre cop que ens veiem obligats a retornar a la
qiiestié de la integracid com a qlestid cabdal, entre altres raons
perqué hem vist que l'afirmacié de cada una d'aquestes dimensions sol
fer-se amb serioses dificultats per tenir en compte les altres®:.

- o -

Perd, sobretot, constatem gue aquesta qlestid de la integrac 8,

128 g definitiva, retrobariem acqui, en un altre registre, la
necegsitat que hem plantejat a la primera part de no convertir la
tensid® entre la moral convencional i la postconvencional en una
contraposicid o en una exclusid miGtua.

129 aubert & Gaujelac, 1981, pag. 225.

130 Epntegsa no merament en termes mediambientals, sind en termes
sistémics.

131 yegeu com Scott i Mitchell (1986} ressalten que el discurs
sobre les empreses com a cultures sol anar acompanyat de l'oblit de
la perspectiva conseqliencialista i de la no-consideracid dels
stakeholders.



875

ensemg . tan roblema tedric i prictic amb relacid a la comprensid
de les organitzacions, com un problema &tic. Perqué la reflexid atica
sobre les cultures organitzatives no tan sols es pot fer em clau
critica des del principi d'humanitat o en clau critica des de
l'afirmacid de la responsabilitat; no tan sols es pot fer postulant
&ticament la integracid, en les cultures organitzatives, d'una BE
afirmada com a ética de responsabilitat i &tica d'humanitat. La
reflexid 8tica també es pot fer, positivament, reconeixent que les
cultures organitzatives han possibilitat que la BE s'obri a un didleg
amb la tradicid aristotélica, que, d'una banda, es pot fer des d'una
sintonia interna més gran i, dfaltra banda, permet una critica &tica
de la visid de l'empresa com a cultura que sigui sensible a les seves

aportacions.

L'obertura a la tradicid aristoté&lica

Ja hem indicat en el capitol quart que la BE, tradicionalment, no ha
estat gaire sensible a la tradicid aristot&lical™. I, per b& que
darrerament s'ha produit una certa inflexid, no podem dir gque aguesta
representi una tendéncia dominant. De fet, els plantejaments de la
BE que es remeten explicitament a Aristdtil gén encara,
comparativament, rars, i més aviat solen proposar-se en egtudis
especifics' que no pas incorporar-se a plantejaments sistemiticg® .
En qualsevol cas, la porta d'entrada d'Aristdtil en la BE ha estat
la cultura organitzativa'®, si b& aixd tampoc no ha estat exempt

1 potser per aix® Duska (1993) insisteix que pot ser la

tradicid m&€s adequada per a la BE en el context contemporani
"postmodern',

12 Vegeu Duska, 1993; Jennings, 1991; Hart, 1992; Klein, 1989;
Malloy & Lang, 1993; Norton, 1988; Paine, 199%1; Solomon, 1992, 1993.

% Pel que nosaltres sabem, la tradicid aristotdlica es pot dir
que encara ég fonamentalment absent dels manuals i materials de
divulgacid de la BE: casos com el de Brown (1990) sén més 1'excepcid
que la regla. En canvi, aixd no s'esdevé entre nosaltres, com es pot
veure, per exemple, a Cortina (1993, 19%4c), Fernandez {195%4a), Comez
{1990), Melé (1990, 1994) i Melendo (1990} .

Y% Solomon (1993) titula significativament la seva relectura de
la BE en clau aristotélica Ethicg and Excellence, i en un dels
capitels caracteritza la cultura organitzativa com a metafora
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d'ambigliitats, ja gque de vegades s'ha identificat qualsevol discurs
organitzatiu que parlés de valors i d'estils d'actuacid amb la
perspectiva aristotélica (o, simplement, &tica); i per aixd mateix
una de lea coses que hom ha hagut de fer ha estat desmarcar-se
d'alguns tdpics del discurs sobre les cultures organitzatives.
Comptat 1 debatut, doncs, creiem que es pot afirmar que la
incorporacié de la tradicid aristoté&lica a la BE encara és -
comparativament- a les becercles’®, i encara viu excessivament a
1'ombra del discurs sobre les cultures organitzatives: podriem dir
que és amb aquest darrer que pot tenir una afinitat electiva nés
gran, perd també que sovint ha funcionat més com'a substitut gue no
pas com a mediador.

El que es considera més especific de 1'aportacid de la tradicid
aristoté&lica a la BE no és cap pretesa recuperacid de la visid que
tenia Aristdtil de lractivitat econdmica'®, siné un canvi de
perspectiva: en lloc de plantejar-la com una aplicacid deductiva de
les doctrines &tiques o com el resultat d'alguna ética o filosofia
de 1l'economia, els qui proposen una BE de wmatriu aristotélica
consideren que "alld que necessitem en la BE &s una teoria de la
prictica, donar compte dels negocis com una activitat completament
humana en la gual l'é&tica forneix no simplement dfun conjunt
abstracte de principis o constriccions o d'un ocasional recordatori
de l'escola dominical, sind d'el veritable marc de referéncia de

llactivitat empresarial"?®®, I el que passa és que la BE ha estat

aristotélica.

136 1 per aix® mateix la nostra presentacid pot semblar en algun
moment un xic elemental. Si aixd s'esdevingués, cal tenir present que
estem fonamentalwent prenent nota d'una tendéncia que s'apunta en la
BE, 1 mno tant d'una realitat consolidada: que les cultures
organitzatives hagin afavorit molta literatura que sembla facilment
connectable amb la tradicid aristotélica no vol dir que aguesta
connexidé s'hagi produit efectivament en la BE; nosaltres més aviat
el que pretenem &s indicar aguesta possibilitat i en quina linia es
pot produir.

137 gi bé hom reconeix gue pot ser pertinent, per analogia amb
moltes situacions contempordnies, la distincid aristotélica entre
economia i crematistica (Cortina, 19%4c; Sclomon, 1993).

13 golomon, 1993, pag. 99.
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tradicionalment més ocupada a pensar les accions gue els agents?®

{(Klein, 1989). "El problema no és el prejudici d'Aristdtil envers els
negeocis, que en tot cas és quelcom secundari en les seves teories.
El problema és molt més la preferéncia per la politica impersonal i
la timidesa dels tedrics amb totes les consideracions Jque pretenen
fer referéncia al que és personal. Tant 1'&tica deontoldgica conm la
utilitarista insisteixen en la importéncia d'amples principis
generals, que poden aleshores ser aplicats als casos particulars. En
canvi, el que &s propli de l'aproximacid aristot&lica &s comengar amb
la comunitat particular i el context i comprendre els casos {i els
principis abstractes) dins d'aquesta comunitat i d'aquest context "9,

Es tracta, doncs, de "desenvolupar un enfocament més apropiat per a
la teoria de la BE, que se centri en l'individu dins de la
corporacié”!l, No é&s, perd, un plantejament que se centri en elg
individus, sind en els individus en el seu context corporatiu; perd
també en la corporacid en el context social. Per tant, caldri,
certament, atendre a una progressiva contextualitzacis de finalitats:
1'individu en la corporacid i 1la corporacid en la societat; el bé de
cada nivell no es pot considerar ailladament, sense entendre'l en la
seva aportacié al bé corporatiu i, mitjangant aquest, al b& social.
Perd aixd no es tracta tant de visualitzar-ho en termes de cercles

13% Bn aquest sentit, eng remetem tant a les nostres referéncies
de la primera part com a la lectura de la BE que hem proposat en els
capitols tercer i quart. Vegeu, en canvi, 1l'dmfasi de Solomon: *alld
que ha desaparegut en bona part de la BE és el Ffet de donar compte
adequadament de la dimensid persconal en &tica. Congeglientment, wvull
defensar la RBRE com una &tica wmés orientada perscnalment, no
simplement com wuna politica ptdblica, una filosofia abstracta
'aplicada’ o un subproducte de les ciéncies socialg" {(Solomon, 1992,
pag. 321).

1% golomon, 1953, pag. 113.

1 Solomon, 1992, pag. 319. Vegeu, també, Norten (1988} quan
argumenta que les qlestions &tiques contemporidnies, que neixen de
problemes practics, no es poden resoldre apel -lant a principis
abstractes, siné preguntant-nos quin b& huma hi ha alld en joc i
quina comprensid de la vida bona hi ha implicita en l'opcid que es
pren. El que aqui es planteja, doncs, és en el fong un debat scbre
quina &s l'aproximacié é&tica més adequada als problemes que s'estan
tractant, i en concret en l1la BE.
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concéntrics!t?, gsind en una circularitat en la qual les influéncies
sén mitues!®®., On cal anar a parar, doncsg, é&s a una visid de la
corporacid com a configuradora del cardcter dels seus membres: de
tots els seus membres, i ne tan sols de 1l'alta direccid (Norton,
1988; Paine, 1991; Solomon, 19%2). El que esdevé imprescindible és
una BE cque "obri les concepcions que prevalen de la teoria i 1la
prdctica moral a les més amplies aspiracions humanes, després de mo
haver egtat més gue l'aplicacid a les situacions empresarials de les
regles minimes de la moralitat. En contrast amb 1l'ética moderna,
1'atica classica no és una ética de regles, sind 4d'ideals, 1 és
caracteristic dels ideals que fan grans propostes a l'aspiracid

humana"?.

No cal dir gue aixd enriqueix i modifica l'aproximacidé convencional
a una de les gliestions nuclears de la vida organitzativa, sense la
qual no &s possible parlar de gestid: la presa de decisions. Enfront
de les perspectives que, en les seves diverses variants, aborden les
decisions (tant estrat&gicament com &ticament) com el resultat d'un
procés comprensible en termes de racionalitat o d'adequacid a les
prescripcions tedriques, la BE de matriu aristotélica veu les accions
i les decisions com a expressid del cardcter i dels hibits dels
individus en el seu context organitzatiu. "Simplificant molt, el
primer model d'eleccid moral afirma la primacia de la deliberacid
conscient, mentre que el segon emfasitza el caracter“™®,
Conseglientment, aixd portaria a veure &ticament les organitzacions

també com a configuradores del cardcter dels seus wmembres (i ensems

42 Tmatge que sovint trobem en la BE: Arthur Andexsen, 1992;
Carroll, 1989; Frederick et al., 1988; Mitroff, 1983.

M3 Tanmateix, en darrer terme, "1'aproximacid aristotélica a la
BE még aviat comenca amb la idea que és la integritat i la virtut
individual alld que compta: les bones politiques socials 1
corporatives vindran després; les bones politigques coxrporatives i
sociale s6n ambdues les pre-condicions i el resultat del seu acurat
conrell i encoratijament® (Solomon, 1992, pag. 322).

44 Norton, 1988, pag. 55.

145 paine, 1991, pag. 71. 8i bé& nosaltres també creiem, com
afirma tot sequit, que ‘"aquests dos models dfeleccid no sdn
necessiriament models rivals”.
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com a resultat d'aguest caradcter), ja que la conducta moral és
indissociable d'un tipus de personalitat!?é,

Perd, com ja hem indicat en la primera part, des de la perspectiva
aristotélica el caridcter no &s una mena d'atribut personal, atads cque
no &s acceptable una dicotomia entre el ser i el fer i, per tant,
abraca totes les dimensions de la vida moral, en relacid amb la
unitat constitutiva entre viure bé& i obrar bé. Aleshores, atés que
esdevenir persona inclou el treball i que aquest no pot ser concebut
de manera merament instrumental, la BE de matriu aristot&lica
planteja una pregunta gue, com hem vist quan hem parlat de la gestid
com a professid, encara no esta resolta del tot: quina mena de
prictica’¥’ sén els negocis i la gestid'®? I no tan sols aixd. En la

¢ Evidentemt, aixd porta al debat no tan sols de 1'educacid
moral d'adults, sind de les organitzacions com a educadores del
cardcter de persones ja adultes. Vegeu uns plantejaments de 1la
qlestid encara massa aproximatiug a Baxter & Rarick, 1987; Bowen,
1991; Callahan, 1280; Derry, 1991; Johnson, 1983; Lickona, 1991;
Lozano, 1992d; Paine, 1991; Rubio, 1992b; Solomon, 1991. A més,
Maaloy & Lang (1993) han plantejat com s'hauria d'enfocar a les
escoles de negocis una lectura dels casos en termes aristotélics.

**’ En aquest punt, el tractament de la qilestid encara no ha
arribat a un consens minim, amb el problema afegit que, tal com ho
hem plantejat en la proposta que hem fet en el capitol quart, la
gestid com a tal no se sol considerar, de fet, en termes de prictica.
Vegeu, com a exemple, els enfocaments de Sacconi i de Sclomon, que
sOn dels qui s'ho han plantejat amb més claredat.

"Hi ha una teoria moral en la gual s'esvaneix la incertesa sobre
el conjunt de wvalors que haurien d‘'inspirar la guia moral de
l'empresa per un manager 'bo'. Es 1'&tica neoaristot&lica de la
virtut. Bl neoaristotelisme fa una critica corrosiva de 1la
legitimitat del poder de management i burocritic en la societat
industrial. En la pretesa neutralitat del manager i del burdcrata
respecte dels valors de la pura competéncia técnica per aconseguir
qualsevol finalitat que es proposi, el neoaristotelisme hi veu
l'efecte pervers de la dissolucid de la moral generada per la
il -lustracid i el liberalisme. [...] L'aristotelisme rebutja que el
subjectivisme moral dels liberals sigui inevitable i proposa de
cercar els valors comuns, que haurien de guiar la conducta, en els
valors interns del model d'excel *léncia d'una practica, tal com han
estat elaborats per la tradicié en una determinada comunitat
d'individus, participants d'aquesta priactica. [...] Després 4'haver
negat la legitimitat de l'autoritat del manager, basada sobre la seva
competéncia neutral, el neoaristotelisme conclou atribuint al manager
excel -lent una legitimitat moral més Aamplia. Obtindria 1la seva
legitimitat d'interpretar amb mestria el sistema de valors centrals
d'una practica" (Sacconi, 1991b, pag. 23, 24, 25). Sacconi, perd, no
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perspectiva aristotélica (entesa tant normativament com

sembla veure que en aguesta lectura de MacIntyre es produsix un salt
de la practica prdpia d'un treball a la prdpia de la gestid (fora que
aquesta darrera com a prictica es redueixi a facilitar 1l'assoliment
organitzatiu dels valors dels qui prdpiament realitzen una priactica:
els treballadorsg). Creiem que els exemples que tant ell com MacIntyre
prenen com a referé&necia ho palesen.

D'altra banda, Solomon emfasitza que es vol distanciar de
"algunes de les formes familiars del gue avui és defensat com a ética
de la virtut, en particular la még aviat perillosa nostilgia per la
‘tradiciéd! 1 la 'comunitat' que é&s expressada per A. MacIntyre i C.
Taylor, entre d'altres. Certament, la perspectiva aristotélica
implica alguna mena de sentit de comunitat que vull emfasitzar
particularment. Perd hi ha una diferé&ncia entre la comunitat més o
menys singular, aparentment homogénia, autdnoma i for¢a elitista gue
Aristdtil simplement déna per suposada, i les comunitats nostilgiques
{crec qgue merament imaginaries) descrites o al -ludides pels recents
atice de la virtut, sovint definides per una ingénuva solidaritat
religiosa i una expectativa no realista de consens comunitari. Cap
teoria é&tica adequada pot ignorar 1les pobklacions plurals 1
culturalment diverses que configuren avui gairebé cada comunitat
real. Fins i tot la corporacid més petita tant estard esquingada per
diferéncies professionals i referides al rol c¢om dividida per
distincions culturals i persconals. Les cultures corporatives, com la
cultura en sentit ampli, estan definides tant per les seves
diferéncies 1 desacords com per un propdsit compartit i1 per un
antagonista o competidor exterior, i cap defensa del concepte de
cultura corporativa pot oblidar, o hauria d'oblidar, que Iles
corporacions sén sempre part d'una cultura més amplia i no cultures
completes en si mateixes. I, tanmateix, en lloc de la nostalgia
abstracta que defineix molta de la fascinacid actual per les
'comunitats', moltes de les corporacions modernes semblaria gue sén
justament un tipus de comunitat. Tenen un sentit compartit de telos
com pogques comunitats tenen. Invoquen un extraordinari, gajrebé
militar, émfasi en la lleialtat i, malgrat la retdrica de 1la
competitivitat, abans que res inspiren i requereixen treball en equip
i cooperacié. Les corporacions sdn veritables comunitats, ni ideals
ni idealitzades, i, per tant, el lloc perfecte per comengar a
entendre la naturalesa de les virtute" (Solomon, 1992, pag. 325).
D'aquest plantejament, convé tornar a comstatar que, per a aguestes
gqiiestions, MacIntyre continua sent el referent principal de la BE (la
referdncia Taylor -aqui curiosament posat en el mateix sac que
MacIntyre- sembla més aviat retdrica: les notes bibliografiques només
inclouen MacIntyre). També convé notar que el reconeixement del
pluralisme social i corporatiu sembla que només es pugui adir amb un
sentit comunitari corporatiu (ja que el gocial queda exclds) al preu
de considerar només aquells aspectes comuns que encaixen amb el model
comunitari, i obviar als que esdevenen dissonants.

48 1ge preguntat sovint: qué &s la BE? Aquesta és una gllestid
secundidria i relativament facil. La questid dificil, la que confon
la caracteritzacid i la comprensidé adegquada de la business ethics,
és una gliestié aparentment més senzilla i no controvertida: qué és
el business?" (Solomon, 1993, pag. 118}.
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antropoldgicament), la fragmentacié biogrifica contemporania, que se
sol considerar tant una dada com una realitat irreversible, no &s de
cap manera l'horitzd en el gqual cal situar l'activitat de les
persones contextualitzada organitzativament; i per aixd mateix la
integracié €s un dels reptes fonamentals que es planteja una BE de
matriu aristotélica (Norton, 1988). Es predueix, dones, un
desplagament de la perspectiva que, com veurem tot seguit, compraén
les empreses 1 organitzacions parant especialment esment alg béns,
l'assoliment dels quals €s justament el que posen en joc, i no tan
sols als resultats que assoleixen o a la funcidé social que fan.

Agquesta integracid mitjangant l'afirmacié i el conreu dels béns
interns a les prdctiques (Sacconi, 199la) no sembla facil perquéd el
mercat no afavereix l'orientacid de 1l'accid pels valors intrinsecs!'®
i les empreses tampoc'®., "Des d'un punt de vista &tic, la reificacid
de les institucions &s desastyosa. La reificacid dels rols desemboca
en l'abdicacid de la responsabilitat dels individus [...] i la seva
actuacid en un sentit contrari al que, com a individus, creuen que
és correcte. La reificacidé delg rols a 1'Gltim posa sovint el bé de
les institucions per sobre el bé dels seus membres. Si 1'activitat
humana ég perifé@rica de les institucions, alesghores la conseqgliéncia
Sbvia é&s que els humans s6n periférics de la institucié i gque, sempre
que les necessitats individuals topin amb les institucionals,
l'organitzaci6é wasgsivament reificada passi al davant"®™, Pperd

19 vi'émfasi en 1'eficidneia, l'economia i 1'oportunitat tendeix
a tornar cecs els homes de negocis a la necessitat d'una reflexid
acurada sobre qué té valor intrinsec" (Klein, 1989, pag. 62).

' Norton (1988) ha plantejat que solen promoure de manera
gairebé& exclusiva retribucions extrinseques a les practiques que
inclouen. Per aix® sorgeix la pregunta de fins a quin punt una de les
obligacions de les empreses &s fornir als seus empleats d'un treball
significatiu. Per bé que aquesta qiestid es podria asgimilar a la que
ja és classica en la BE sobre el tracte adequat amb els empleats (i
connectar amb una bona gestid dels "recursos humans'), té un sentit
més complex des d'agquesta perspectiva. Vegeu una sintesi de les
cooxrdenades sobre aguesta discussid a Bowie (1990) i Ciulla {1590),
que, en definitiva, parteix del reconeixement que el treball esdevé
decisiu en la configuracid de la mena de persona que hom és {Solomon,
1993}, -

151 phillips, 1991, pag. 791.
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justament del que es tracta, des d'aquesta perspectiva, €s d'anar més
enlld del paradigma de la maximitzacid racional del propi interé&s com
a clau interpretativa 1 de plantejar-se la vida organitzativa des del
paradigma -i el convenciment- gque "un compromis amb els principis i1
els ideals morals esdevé una part del propil autointerés com a agent,
una part de la prdpia identitat com a professicnal. [...] El discurs
de la wvirtut se situa en contrast amb l'ética reguladora
principalment perqué estd referit a 1l'ésser de l'agent i al seu fet.
El discurs de la virtut inclou les nocions de cardcter, habit,
disposicid, inclinacidé, Implica una manera de ser en el mdn, una
orientacié general del jo al bé en viure una vida completav!®,

Tanmateix, aixd implica que es comparteixen unes creences comunes
sobre experiéncies comunes, entre les quals cal tenir en compte una
nocid de bé comd que contextualitza les accions corpeoratives i no les
fa una mera funcid de la md inviesible (Seclomon, 1992)%1, i,
conseqiientment, que es poden distingir "tres elements del b& comf,
jerarquitzats de més petit a més gran en atencid a la seva mateixa
qualitat com a béns: 1) els recursos materials; 2) els béns de
cultura; 3) les virtuts o béns morals. Amb tots tres, i no només amb
els primers, es relaciona l1l'activitat empresarial. No entendre-ho
aixi pot ser degut a dos motius: mancar d'una adeguada concepcid del
bé comi; tenir una visid empetitida de l'abast i de la puixanga de
les empreses"'®., Perd també pot ser degut al fet de contraposar
excessivament, tal com hem apuntat a la primera part, els béns
interns i els béns externs a les practiques, sense atendre
suficientment al procés organitzatiu com a tal, gque &s el que
permetria la seva interpenetracid. Aqui pot pesar excessivament, tal
vegada de manera inconscient, una visié dels béns 1 del telos
excesgivament estable, unitdria, donada d’'una vegada per sempre. I
es pot trobar a faltar una consideracié del bé i del telos també com

132 Jennings, 1991, pag. 565.
152 Bl mateix Solomen ho diu d'una manera ben griafica:

plantejaments com els de Carr o Friedman {que ja hem analitzat en el
marc de la nostra aproximacié a la BE) enfurismarien Aristsotil.

136 Melendo, 1990, pag. 57.
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a resultat d'una construccié personal i corporativa en un context
social determinat. T per aixd mateix Jennings (1991) ha insistit en
la necessitat de no confondre, en la vida professional, aquelles
situacions en les guals es parteix del reconeixement compartit del
b& (i, per tant, on es tracta de motivar atractivament el seu
assoliment} 1 aquelles situacions en qué no es coneix palesament i
es tracta de com percebre'l i configurar-lo en un procés personal i
corporatiu {i, per tant, on es tracta de motivar i promoure aquest
mateix procés'®®): probablement, moltes de les ambigilitats de la BE
de matriu aristotélica rauen en el fet de no atendre suficientment
a agquesta segona dimensid.

Perqué la BE de matriu aristoté&lica, malgrat tot, no sol arribar a
plantejar-se gque "el coneixement &tic, com tot altre coneixement
gocial, és creat i mantingut mitjangant processos de socialitzacid
i de legitimacis. [...] Diferents organitzacions forneixen
d'experiencies forca diferents de la realitat organitzativa, cosa que
té analogia amb la idea de cultures corporatives diferents"!% pit
altrament: no sembla gque hagi afrontat encara fins a les darreres
conseqiiencies la distineid conscient entre les dimensions de la vida
moral que vol conrear 1 desenvolupar organitzativament!s? i els
continguts 1 les configuracions personals i corporatius gue
efectivament les realitzen (que si alguna cosa no sén ni poden ser
€s monolitics i donats d'una vegada per sempre): aqui les
possibilitats d'una lectura estreta i desviada de la tradicid
aristotélica es corresponen, simptomiticament, amb les tendéncies a
identificar normativament Ies cultures corporatives amb el cque

1% nLa forma amb la qual la interaccid social al llarg del temps
pot produir i endurar una cultura es resisteix a una comprensid
completa i detallada molt més que el control i la gestid directes.
Com a resultat, la gestié de la cultura en general i la de 1la
dimensié moral de la cultura en particular es pot visualitzar millor
com un procés indirecte" (Waters & Bird, 1983, pag. 21).

1% philips, 1991, pag. 794, 789. val a dir que aguests
plantejaments remeten directament als enfocaments de Berger gque hem
congiderat a la primera part.

%7 Vegeu com especifiquen aquest punt Jennings (1991), Klein
(1989} o Solomon {1992, 1953}.
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anteriorment hem anomenat cultures "foxrtes".

En efecte, si, d'una banda, hom reconeix que "els valors basics que
guien una organitzacid ajuden a modelar el caracter de la gent a
1l'empresa {(mitjancgant el nodriment de certs habits) [i gquel, per
tant, la wvirtut moral i els valors organitzatius estan intimament
connectats"'*®; dtaltra banda, "la metdfora cultura tawmbé té les seves
limitacions, i gue tendeix a ser molt tancada en ella mateixa n'és

159 simptomdticament, perd, la superacié d'agquest problema tant

una”
es planteja en termes estrictament connectats a la tradicid
aretoldgical®® com en termes de la seva cbertura a una perspectiva
civica®®*. De manera semblant a com Rubio planteja l‘feducacid moral,
es tracta agqui d'articulay inteqracibé i autonomia sense derivar cap
a una socialitzacid merament adaptativa o cap 3 un individualisme
subijectivista (Rubio, 1992b); i de fer-ho, a més, en_ termes d'un

procés de gestid.

158 wlein, 1989, pag. 62.

159 golomon, 1993, pig. 134. Solomon, per cert, ressitua aguesta
necessitat d'evitar unes corporacicns culturalment tancades en si
mateixes en el context d'un plantejament que no permet separar les
corporacions com a {eventuals) comunitats de la seva insercid social
i de la consideracid de la seva aportacid al bé comi. Segons la seva
opinid, aquesta &s 1l'dnica manera d'enfocar correctament la qlestid
de la responsabilitat social de l'empresa, en contra dels enfocaments
que la centren en una decisié o exigéncia que cada organitzacid s'ha
de plantejar individualment.

180 n1,3 posgibilitat de manipulacidé humana en cultures
corporatives fortes é&s el problema més gran. Les ‘'virtuts' dels
empleats en una cultura com agquesta, per exemple, lleialtat,
confianga, comprowis, treball fort, poden, en certs casos, ser
exemples de pseudo-virtuts; hom pot ser guiat per la ignorancia nés
que no pas per la phronesis perqué aguestes autcancomenades virtuts
poden ser, en el context en el qual es manifesten, tan nocives com
gén beneficioges. [Howard] suggereix que emfasitzar els valors i els
sentiments compartits, el treball significatiu i altres coses
semblants pot ser només el darrer truc directiu per controlar el lloc
de treball. Hi ha el perill, per exemple, que els treballadors puguin
ser manipulats perqué se sentin, més que ne pas siguin, més autdonoms
i responsables" (Klein, 1989, pag. 68).

151 wpixd &s del que parla el discurs civic. Es gobre la mena de
societat que volem tenir i construir. Com volem distribuir el poder
i 1'autoritat? Per a quines finalitats volem usar la tecnologia i el
saber professionals® (Jennings, 1991, pag. 567).
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Des de l'enfocament qgue hem adoptat, creiem que agui es produeixen
dues mancances per al desenvolupament de totes les aportacions que
poden fer la BE la visid de 1l'empresa com a cultura. D'una banda,
l'encara incipient d@idleg de l'andlisi de les cultures d'empresa amb
una BE de matriu aristot&lica. D’altra banda, els problemes derivats
de l'excessiva contraposicié entre els plantejaments liberals i els
comunitaristes, tal com els hem assenyalat a la primera part. Creiem
gque un Us practic més articulat de la distincié entre la perspectiva
convencional i 1la postconvencional, i entre &tiques de minims i
étiques de maxims, permetria abordar algunes d'aguestes qliestions.
Perd, com sabem, en la BE la integracié é&s una necessitat més
formulada que no pas realitzada. De fet, creiem gue només Sacconi
{18%1a, 1991b) ha plantejat de manera minimament congcient i
sistemdtica 1la possibilitat de distingir diversos nivells o
aproximacions a l'é&tica de la gestid, si bé persisteix a considerar-
los, contraposadament, tres vies. Per a nosaltres, el que ara resulta
rellevant és que considera, justament, com una &tica maxima "concebre
1'empresa com una organitzacid amb la finalitat de formar el caricter
i la cultura de tots els qui hi treballen, i en particular d'aquells
que hi tenen un poder discrecional més gran, en sintonia amb una
certa concepcid dels valors morals i del bé. En aquest cas, no cal
pensar 1'ética dels negocis com una intervencid que prescriuen les
regleg morals dels individus en l'organitzacid, ans al contrari, cal
pensar-la com la motivacid personal amb la qual es treballa a
l'empresa, i especialment els qui la gestionen diz rere dia prenent
les decisiongn!®?,

En aquesta linia, doncs, la clau de lectura del didleg entre cultura
d'empresa i l'é@tica aretoldgica es faria en el context del gue hem
anomenat una &tica corporativa de maxims: "en altres paraules, ser
un €gser humid €s ser capag de manifestar virtuts; i el preblema del
desenvolupament moral és el problema de descobrir les condicions per
a l'actualitzacid d'aquestes qualitats que hi ha des del comengament
en la persona com a potencialitats. [...] Bs important per als
nostres proposits tenir en compte que, en contrast amb 1'ética

¥*2 gacconi, 1991b, pag. 7.
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clissica, la moderna és minimalista almenys en dJdos sentits
importants. En primer lloc, demana el minim a la intel -ligéncia i al
cardcter moral de les percsones; i, en ségon lloc, delimita el camp
de l'eleccid moral a un sector reduit de l'experiéncia humana®'®*. si
ara obviem a la tendéncia, per mnosaltres ja prou reiterada, a
formular aquesta gliestid en termes de contraposicid, el que es palesa
és una vigid de la BE atenta a la realitzacid dins de les empreses
de determinades dimensions de la vida humana a les quals habitualment
no s'ha parat gaire esment, ni tan scls des de la mateixa BE.

Ara bé, el que creiem que és important &s notar que aixd comporta la
possibilitat d'una lectura critica de les cultures organitzatives des
de dins de la mateixa tradicid aretoldgica, sense necessitat de fer-
ho exclusivament des d'una perspectiva postconvenciconal (com ja hem
mostrat anteriorment). La vigid de 1l'excel -léncia, representada
emblemiticament per Peters i Waterman (1982), consisteix en la seva
reduccié a éxit (professional) (Camps, 1990) i a un Gs tdpic i buit
de contingut {(Solomon, 1993). No es tracta del mixim desenvolupament
d'un terme mitji entre dos extrems, sind del maxim assoliment d'un
extrem; no es tracta d'una excel -lé&ncia adequada al subjecte, sind
d'una exigéncia demanada externament en clau de competitivitat; no
es tracta d'una excel -léncia vinculada a una practica, sind dependent
d'uns resultats™!. *“Evidentment, hom pot provar la prdpia
excel *l1&ncia en la competicié, i la competicid de vegades (perd no
sempre) ingpira a una persona una actuacidé millor o mé&s eficient.
Perd l'excel -léncia és mesurada pel seu telog o propdsit. [...]
L'excel -lé&ncia &s per damunt de tot cooperacié i competicié.
Representa essencialiment una contribucié a un tot més gran. No &s una
capacitat per al benefici propi, ni simplement 'guanyar', ni
simplement una font per al propi orgull. [...] Excel -léncia significa

1% Norton, 1988, pag. 50.

16¢ npogem molt d'émfasi en els beneficis i1 en els resultats
d'una activitat empresarial reeixida i wmolt poc, excepte quan es
tracta de fer florir la retdrica, en els processos i els procediments
de la practica en si mateixa. [...] En altres mots: &s la virtut de
la gestid la que ha de ser examinada, i no tan sols les meres
conseqiiéncies o els productes a curt termini de la gestid" (Solomon,
1993, pag. 154}.
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assolir el millor d'un mateix i motivar els altres a fer-ho també.
En 1'estrany, perd essencial, paper de 'mediador' que &s el treball
directiu, l'excel -l&ncia és necessdriament un assoliment col ~lectiu,
i la virtut de manager, conseglientment, hauria de ser mesurada com
a 'facilitacid' més que no pas com a acompliment com a tal"es.

s en aquest sentit que pot ser plausible pretendre d'alguna manera
la no-separacid entre persona i professid com un element substantiu
de 1'é&tica de la gestid, at@s gue "tant en el nivell individual com
en el corporatiu, la importéncia del concepte d'excel -léncia esta
intrinsecament lligada a aquesta teleologia de conjunt, segons la
qual alld gue compta com excel -ldncia &g definit alhora per la seva
superioritat en la prictica i pel seu paper de servir propdgits
socials més amplis. [...] Es el paper de 1'individu en la corporacid
(i el de la corporacié en la societat}, el que em preocupa; no
1t'individu sol, no 1l'estructura de la corporacid abetreta dels
individus que sén els seus membres (i no la naturalesa del
'capitalisme' abstreta del cardcter de les corporacions particulars
i de les comunitats a les quals serveixen). Vet agqui per qué la idea
de business com a prictica &s absolutament central en aguest
plantejament: veu l'empresa com una institucid humana al servei.dels
humans i no com una miquina meravellosa o en termes de la misteriosa
'magia' del mercat®s,

Consequentment, una BE de watriu aristoté&lica accentuars
especificament determinats aspectes de la vida corporatival®® no

1% Solomon, 1993, pag. 158, 159, 160.
% golomon, 1993, pag. 103-104.

7 golomon (1992) proposa com a marc de referdncia per a una
ética de la virtut a l'empresa: comunitat, excel -léncia, identitat
de 1rol, helisme, integritat, judici. 2 Solomon {(1%93), tot
emfasitzant la necegsitat d'artiecular el conjunt, substitueix la
identitat de rol per la pertinenga. Aquest plantejament (inclosa la
seva evolucid encara un xic temptativa) creiem que &z un dels que
pretenen ser més sgistematics amb vista a la configuracid d'una BE de
tradicid aretoldgica. Vegeu altres plantejaments menys sigtemitics
(i que solen recollir sempre algun dels aspectes que assenyala
Solomon) a Duska, 1993; Jennings, 1991; Hart, 1922; Klein, 1989;
Malloy & Lang, 1993; Norton, 1988; Paine, 1991.
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simplement com a tals aspectesg, sind com a elements integrants d'una
visid de conjunt. Entre aquestg ¢reiem que ara convé assenyalar una
determinada comprensid comunitdrial®® de la corporacid que ressalta
que el sentit de les nostres activitats (personals i professionals)
ltazgolim com a membres de grups organitzats i no de manera isolada
i pré&via als nostres compromigos?®®. Aix® comporta, certament, que les
organitzacions siguin grups heterogenis (i, per tant, superposar-hi
un discurs gque es basa en l'homeogeneitat fora tan pertorbador com
inadequat), perd també que tant les seves actuacions com les dels gqui
les componen es comprenguin i es justifiquin per la insercid que
afavoreixen en el seu propi context!”. Per aix®, "l'aproximacid
aristotélica a la BE implica situacions concretes i gent particular
en ele seus llocs a les organitzacions"'’; no és un plantejament que
pretengui ser general i que es refereixi a individus isolats {sigui
a les persones en 1l'organitzacid, sigui a les organitzacions en la
societat). Un plantejament de la BE de matriu aristotélica té sempre,
en definitiva, com a referéncia les persones en elg seus contexts,
tant quan es tracta de bastir una reflexid com quan es tracta de
facilitar processos de millora moral. Aixd no significa ignorax la

18 e, com hem vist, no ég assimilable a una visié tancada de
la comunitat.

€% Aixd porta Solomon (sense que aparentment tingui consciéncia
de fer-ho) a traduir en termes corporatius la formulacid gue ja
haviem trobat a Baumhart (1961): alli on aquest deia que si hom volia
ser &tic havia de buscar-se un cap gue ho fos, Solomon (1993) remet
a una companyia. BEn aixd, curiocsament, coincideix amb el gue, des
d'una perspectiva &tica molt més lligada a 1'andlisi socioldgica,
Fourez (1979) considera que é&s un dels compconents importants de la
responsabilitat personal en el context social contemporani: saber que
la tria dels grupe de pertinenga -en la mesura gquée sigui possible-
&s un element decisgiu en la configuracid de la prépia qualitat moral.

170 g @tica aristotélica es pren tant la corporacid com
1'individu seriocsament sense pretendre que cadascd sigui un ens
autdnom per si mateix. Les corporacions sén configurades per la gent,
i la gent a les corporacions és definida per aguestes. [...] Les
comunitats sén l1la unitat essencial de 1la woralitat, i les
corporacions sén jutjades en darrer terme no pels nombres, sind per
la coheréncia i la cooperacié dins de les seves parets i amb les
comunitats mée Amplies on juguen un paper essencial tant social com
econdmic" {(Solomon, 1993, pag. 152). .

"l gplomon, 1993, pag. 162.
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realitat contemporania de la diversitat de rols i de pertinences, ans
al contrari'’?. Perd tampoc significa donar-la acriticament per bona,
com un fet irreversible i insuperable, sind que precisament per aixd
la integritat &s un element fonamental, des d'agquesta perspectiva,
per a la BE: "en harmonia ¢ en conflicte, la integritat representa
lt'agregat dels propis rols i responsabilitats i de les virtuts
definides pexr aguestg"l’3,

Retornant al que hem dit abans, es tracta d'articular personalment
pertinenca i autonomia'™, cosa que no es nega que pot ser diffecil i
complexa, perd també un element fonamental de 1'ideal &tic gque
s'afirma des d'aquest plantejament!”™. Per aixd esdevé tan decisiva,
en 1la complexitat de les organitzacions contemporinieg,
l'exemplaritat moral, a la qual cal donar més importancia de la gque

'? "Les virtuts tendeixen a donar-se en un context, perd els

contexts ge guperposen 1 topen els uns amb els altres. En tota
organitzacid hi ha interseccions i cercles concéntrics d'identitat
i responsabilitat, i una virtut en un camp pot entrar en conflicte
amb una virtut en un altre, i fins i tot pot ser un wvici. [...]
Portem sempre diversos barrets i tenim responsabilitats potencialment
en conflicte. Aqui no es tracta de negar la desunié de les virtuts.
Perd tampoc, de negar la importdncia fonamental de la identitat de
rol en l'establiment de la base contextual per a la wvirtut en
1'empresa" (Solomon, 1993, pag. 167).

¥ Solomon, 1992, piag. 328.
M wEs perqud hi ha aquesta mena de conflictes interns que la
paraula 'integritat' &s tan important en BE. La integritat no és tant
una virtut en si wmateixa com un complex de virtuts, les virctuts
operant conjuntament per formar un caridcter coherent, una
personalitat identificable i digna de confianga. [...] Sembla cue
'integritat' té& dos significats ben diferents: wun encoratija la
conformitat i 1'obedi&necia; lraltre insta a una independéncia
bel -ligerant. Perd aguest és una contraposicid errdnia. La integritat
inclou tant el sentit de pertinenca i lleialtat com el sentit
d'autonomia moral" (Solomon, 1993, pag. 168). Nogensmenys, sembla
clar que en tot aixd Sclomon va més enlld de l'estricta tradicid
aristoté&lica, si bé també hem de dir gue el seu plantejament sembla
mé&s viable per a una ética aplicada que molts dels neoaristotelismes
contemporanis, dels quals, com hem vist, es distancia.

1% vfs el jo dividit gue fa la integritat tan important per a
nosaltres, una mena de problema de coordinacid tant com un ideal en
&tica" (Solomon, 1993, pag. 169). "Aixd no hauria sorprés elg antics,
que reconeixien la integracid com el primer problema per wviure
valuosament" (Noxrton, 1988, pdg. 57)
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1li solen donar els plantejaments menys sensibles al pes que tenen el
context, la histdria i les narracions en la configuracid d'una ética
corporativa. En definitiva, és mitjan¢ant els exemples morals com es
transmet corporativament el coneixement practic de com cal viure, i,
per tant, aixd fa lesg trajectdries professionals susceptibles de ser
interpretades i percebudes també scota la clau de lectura de la seva
exemplaritat!’®. I, aixi, sorgeix la proposta de no restringir la
comprensgid de les preses de decisions a l'aplicacid de criteris
dfestricta racionalitat {que, d'altra banda, tampoc no es corresponen
amb la realitat de com la gent actua i decideix). Decidir és també
congtruir una interpretacid d'una situacid, interpretacid gue sempre
g'egsdevé en el context d'una histdria i d'un procés: no tenir-ho
present pot ser no tan sols inadeqguat &ticement parlant, gind
simplificadoy amb vista a 1la comprensid de Jes decisions com a
tals'’’, da gue ignora el pes que el cardcter i leg virtuts tenen en
el desenvolupament d'una saviesa practica que permet discernir i no
tan sols aralitzar les situacions gue reclamen una decisid!’®. En

1% Hart (1992) ha intentat sistematitzar qué& pot significar
1l'exemple moral en una societat d'organitzacions, en el benentés que
aixd &s important justament pergqué es tracta de mostrar formes de
vida moral rellevants per a la vida ordinaria i, 81 es vol,
rutindria, i no tan sole per als moments excepcionals. De manera que
fins i tot ha assajat una mena de tipologia de l'exemple necessari
segons les situacions que visqui l'organitzacid (en les crisis,
l'heroi moral; en les confrontacions, el campid® moral; en els
projectes, el lider moral; en el trebali, el treballador moral).
Sigui com vulgui, aixd comporta fixar-se sobretot en els processos,
i no simplement en determinats episodis o esdeveniments, i treballar
sobre els processos. (Aixd explica, per cert, 1l'ambiglitat de centrar
la docéncia per a la gestid en els casos: per a una relectura de la
docéncia mitjan¢ant casos des de la tradicidé aristotélica vegeu
Malloy & Lang, 1993.)

7 En el benentds que no es pot desenvelupar la BE sense
proposar alguna mena de model orientador amb vista a la presa de
decigions (Solomon, 1993).

1% § que, per cert, permet també persuadir, i no tan sols
argumentar en termes 1dgics. Des d'aguesta perspectiva hom bha
proposat una revaloracié de la retdrica en la BE ({(Duska, 1993;
Solomon, 1993). Creiem que aquesta &s una via tot just insinuada en
la BE, perd no desenvolupada, que podria buscar la seva sintonia
"aplicada” amb plantejaments com els que entre nosaltres ha apuntat
V. Camps: "si, doncs, 1'ética renuncia a l'aristocratisme en el seu
pitjor sentit, necessita les técniques retdriques, pergue parla
d'alld que é&s probable i manca de certeses absolutes. [...] 8i
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termes organitzatius, aixd comporta la capacitat de tenir una visid
de conjunt (una Tpintura mental®} que situi les actuacions
corporatives i1 no les redueixi al cdleul o la confrontacid
estrat@gics. La nostra complexa i interdependent societat
d'organitzacions sembla exigir un marc de referédncia més aviat
holista que no pas individualista, capag¢ de tenir en compte el tot,
i no tan sols el conjunt de les parts; més encara, capac de
comprendre les parts en el tot!”. D'aguesta manera &s possible
reelaborar la consideracié dels stakeholders no com una gimple
atencié als interessos en joc o com una atencid a les conseqiéncies
en relacid amb un agregat de grups implicats en les activitats
organitzatives, sind situant aquest conjunt de relacions en 1'ordit
d'una pexcepcid més global i englobadora de la realitat (Solomon,
1593} 180,

Congideracions finals: possibilitats per a la BE

Comptat i debatut, creiem que les possibilitats d'una articulacid de
la visid de les empreses com a cultures amb la BE, mitjancant el
didleg amb la tradicié aristotélica, estan encara en bona part per
desenvolupar, i tan sols s'ha comencat a apuntar de manera incipient

respecta aguests tres principig -no anar a la recerca de la veritat,
mantenir 1'ambiglitat, no tractar de demostrar-, la retdrica eg
constitueix en paradigma d'un racnament no dogmitic i no constrictiu.
Altres elements de diferenciacid entre ldgica i retdrica sén
l'especificitat de l'auditori -que no pot ser l'auditori impersonal
i indiferent al qual s'adrecen els axiomes i teoremes- i la
perscnalitat de l'oradeor, el valor de 1l'exemple en el cas de 1'&tica"
{Camps, 1988, pag. 47, 49).

" Retornarem a aquesta preocupacid en el darrer capitol, des
d*una perspectiva ben diferent: la comprengid de les organitzacionsg
en el context de la societat del coneixement.

1% Convé recordar que ja hem assenyalat que la consideracid dels
stakeholders és sovint una de les coses que esg perd des de la vieié
de les empreses com a cultures i des de 1la congegitent relectura
aristotélica. El que acabem d'esmentar é&s tan suggestiu com
excepcional,
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181 Perd el que certament ja

les linies que aguella hauria de seguir
gsembla dificil de rebutjar és l'assumpcid de l'aportacid que la visid
de l'empresa com a cultura (amb totes les dimensions que agquesta
darrera inclou) significa per a la comprensid del fet organitzatiu;
com també& gsembla dificil de rebutjar l1l'assumpcid que "la tasca de
l'ética aplicada no <consisteix només a aplicar els principis
generals, sind també a esbrinar ensems guins sén els béns interns que
cada una d'aquestes activitats ha de proporcicnar a la societat,

quines metes ha de perseguir, per tant, cada una i quins wvalors i

hiabits cal incorporar-hi per assolir-les"**®, Mé&s encara: es podria

plantejar la congideracid empreses i organitzacions com un
dels llocs socials on pot ser possible la recuperacid d'un sentit de

pertinenca, com un lloc social on és pogsible establir vincles i
crear identitats en relacid amb determinades finalitats i amb la

cre 'un wvalor afeqit luridimensiona 2 ortacid

personal -perd mediatitzada organitzativament- a 1z gocietat i al bé

comid'®. D'agquesta manera, les empreses 1 organitzacions podrien

¥l per bé que des d'un plantejament forga discutible (entre
altres <zaons perqué vincula la possibilitat de l'aportacid
aristoté&lica amb 1l'acceptacid acritica de certs supdsits del digcurs
postmodern), Duska considera que el que la matriu aristotélica "pot
oferir a la BE és l'estratégia seglient: 1) foragitar el model
deductiu; 2) donar menys recpostes per certes i definitives; 3)
adoptar gquan sigui 1dtil 1'Gs de narracions i paradigmes; 4)
rehabilitar la retdrica mitjangant els usos i limits dels ethymemes;
5) recondixer que resoldre les questions étiques &s més un art que
una ciéncia; 6) recondixer cue totes les perspectives son dins d'un
context, d'una forma de vida o d'una cultura, perd gue eg pot prendre
una c¢erta disti@ncia envers aguesta cultura i que les perspectives
poden ger avaluades tenint en compte si porten al floriment huma; 7)
reconéixer que en la persuasié hem de comengar amb unanimitats,
acords; 8) confiar en la intuicid de la gent normal; coneixen des de
l'experid&ncia, i l'experiéncia comuna Iforneix del punt de partenga
per a la veritat en gilestions practiques; 9) criticar les percepcions
de la gent normal guan causen desequilibri o quan hi ha conflicte,
per no qliestionar-les quan no hi ha bones raons per fer-ho" (Duska,
1993, pag. 245-246).

182 Ccortina, 1994c, pag. 33.

183 7. per tant, una acceptacid de l'ideal d'excel -léncia com a
plausible per a empreses 1 organitzacions, perd d&es d'una
reelaboracid en clau aretoldgica, i1 no a l'estil individualista
promulgat per Peters i Waterman, merament orientat a l'éxit avaluat
només en termes de resultats i concebut només en clau de
competitivitat (vegeu indicacions en aguesta linia a Cortina, 1993,
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esdevenir també un espai &tic, entds ara com el lloc social on, a
partir de les seves peculiaritats, &s configura un "&thog com a espai
er a innovacid, la cooperacid i la responsabilitat"®4,

Ara bé&, aquest espal étic només ho pot ger, en defipitiva, si eg
planteia en el si de les cultures corporatives el desenvolupament del

e nomenat un moment intexn onvencional com un element
congtitutiu de la mateixa cultura. Altrament, com ja hem analitzat,
les cultures corporatives poden esdevenir la legitimacié de noves
formes de manipulacid i control, sense cap reconeixement de la
humanitat dels seus membres. Fins i tot creiem que la reflexid &tica
pot aportar especificament una interpretacid critica i innovadora de
les possibilitats i les limitacions de la visid de les empreses com
a cultures. Creiem gque aixd ha quedat clarament plantejat per Conill:
"curiosament, en el context de les societats modernes 1'economia
empresarial s'afanya en miltiples ocasions a retornar a un model pre-
modern dfética, com a més apropiat per potenciar la ingtitucid
empresarial. En aguest model importen la satisfaccié i
l'autorrealitzacid de 1'individu en el si d'una empresa, viscuda com
& comunitat, en la gual 1'individu se sent integrat i mitjancant la
qual guanya identitat. Perqué, com s'esdevé en el model aristotélig
de polis, els fins (interessos) de l'individu coincideixen amb els
del grup, de manera que tant al treballador com a ll'empresari els
convé la integracid en l'empresa, l'harmonia i la cooperaclid entre
els seus membres. Es tracta, doncs, de recuperar un model comunitari
d'ética per assolir la integracid institucional en ltempresa, si no
la integracidé social global i completa, i per a aixd es proposen de
nou virtuts, actituds i codis de conducta, en els quals destaca
1'excel -l1éncia. Podriem dir, doncs, que, en un context com el nostre
de modernitat avangada o postmodernitat, el model que majoritiriament
proposa la versid empresarial de 1'@tica econdmica é&s pre-modern, de
mena comunitdria: busca la cooperacid mitjancant la comunitat

d'interessos, ja que identifica els valors individuals amb els Qe
l'organitzacié empresarial, i en wvirtut de la cooperacié aixi

1994c¢) .

¥ Coxtina, 1994c, pig. 96.
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generada espera una creixent competitivitat de les empreses. Ara bé,
ne sthauria d'oblidar que 1l'economia moderna é€s un dels factors gue
ha produit la diferenciacid social i que, per tant, requereix un
moedel étic no Onicament comunitari, sind especificament modern en la

seva estructura racional"!®s,

Es tracta, en definitiva, d'atendre (en pensar l'organitzacid) a 1la
totalitat de les persones i les seves interaccions i relacions, i,

en agquest sentit, es pot pariar ‘&tica com a integracid, Perd cal
tambd no reduir la integracid a una visid individualista, sind
comprendre-la dialogalment, entre altres raons perqué sempre & un
fort component relacional'®®, "Des del nostre punt de vista, el didleg

&s 1'dnima operativa d'un sistema humd integrador. De fet, el didleg
genui implica l'existéncia de les altres condicions per a la

integritat: diversitat i desenvolupament"®, Es tracta, en
definitiva, de no confondre la integracid amb la uniformitzacid, sind
de fer pogsible, organitzativament parlant, una diversitat compartida
gque fomenti, ensems, la pertinenca i 1'gutonomia®®®. Al capdavall, "el

185 Conill, 1993a, pag. 25.

18 wpresperit del didleg promou la integritat executiva del
sistema perqué la pertinenga inclou més que la realitzacil de
tasques. Inclou l'aprenentatge futur, la recerca i el descobriment
de coneixements i d'idees mitjangant la interacci6, un sentit
d'interdependéncia. [...] El didleg és el fet de consentir la gran
veu de 1'altre. El didleyg augmenta fins a l'extrem que hom s'adrega
a l'altre amb la presumpcid que 1l'altre é€s capa¢ de respondre d'una
manera inesperada i significativa. La integritat executiva existeix
en una organitzacié fins al punt que els membres volen ser
interromputs i fer-se disponibles a entrar en dialeg amb un altre.
[...] Els membres poden eliminar les barreres arbitraries a la
interaccid gue creen separacid en la tradicional divisid entre els
directius com a ‘'pensadors i planificadors' i els treballadors com
a 'executors'. En el sistema integrador cada membre és un 'pensador
executor', i en aquest sentit cada membre del sistema és un directiu"
(Srivastva & Barrett, 1988, pag. 296, 297). En el proper capitol
farem veure que plantejaments com aquest només semblen fora de lloc
des de la perspectiva del paradigma organitzatiu tradicional, perd
que, en canvi, encaixen plenament amb els nous paradigmes emergents.

187 grivastva & Barrett, 1988, pag. 293,
188 noyuan els individus esdevenen membres d'una organitzacid,

s'han de fer deliberadament esforgos per donar suport a la seva
autonomia sense sacrificar la seva pertinenga, els seus vincles amb
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valor d'una missid compartida no és el resultat de 1'acord compartit
per si mateix, sind l'oportunitat que crea per a la tolerdncia i la
discordanga, per a 1l'expressid individual creativa. [...] La
concordanga, de fet, no é&s mai la identitat, i még aviat sovint
l'aparenga d'un acord wundnime no &s més que una ficcid
confortable”®. I per aix® creiem que la integritat &tieca (i 1'dtica

integracid) s'ha de vincular dins d'una anitzacid també al

i al reconeixement d iversitats i a la promocid de processos

de desenvolupament.

Aixd ens obligard, en el capitol segtient, a preguntar-nos fins a quin
punt un dels reptes futurs més fonamentals de la BE sera la seva
capacitat de promoure no tan sols una cultura corporativa, sind de
promoure també, amb relacid a les peculiaritats de cada organitzacid,
una certa qualitat humana i una maduresa dels seus membres. En
definitiva, si fins ara ha estat veritat que "en l'elaboracidé d'una
cultura empresarial, igual que en la d'una cultura social o politica,
es posa en joc una imatge de 1'home que no sempre s'explica"®®, del
que eg tracta és de preguntar-se gi avui una de les exigéncies
nuclears de la BE no ha de ser justament aquesta explicacid (tant
descriptiva com normativa), ateza Ia forga mnormativa que té
habitualment com a pressupdsit o creenga paradigmdtics.

Preguntar-nos pel paradigma adequat a la BE &s el que farem en el
darrer capitcl, perd abans convé prendre nota del que hem guanyat en
aquest apartat. En els termes que hem adoptat al llarg d'aguesta
tesi, podriem formular-ho dient que hem guanyat l1l'afirmaciéd del
subjecte. Cosa, per cert, encara recent en el context de la BE, si
recordem el que ja hem apuntat en el capitol quart en fer notar que,
fins i tot des de la perspectiva de la BE com a "caixa d'eines",
l'abséncia de referéncies a 1la trédicié aristotélica es podia
interpretar plausiblement com a simptoma de la manca de sensibilitat
de la BE per la configuracié del subjecte moral. E1 didleg obert

l'una i l'altra® (Srivastva & Barrett, 1988, pag. 305).
**® $rivastva & Barrett, 1988, pag. 308.

Y Cortina, 1994c, pag. 115.



