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entre les aportacions de la visid de l'empresa com a cultura i les
aportacions de la tradicid aretoldgica ha facilitat no tan sols
l'afirmacid del subjecte moral com una gliestid substantiva per a la
BE, sind també 1l'afirmacié de 1la necessitat de desenvolupar
corporativament una moral convencional que faci significatiu i
rellevant el discurs de la BE. I aixd és valid per a tota mena
d'organitzacions en tant gque organitzacions, Jja que no dueda
restringit a 1'ambit empresarial, com sol ser habitual en els
plantejaments de la BE.

Perd també hem constatat la necessitat de superar una ambiglitat
sempre latent en els plantejaments que giren al voltant de les
cultures d'empresa: la tendéncia a identificar l'ética amb la cultura

d'empresa. En aquest reduccionisme retrobem practicament el que ja
hem detectat analiticament en el capitol gquart: la tensidé entre
business ethices i ethics in business; la temptacid® de superar a les
empreses i organitzacions els plantejaments pre-convencionals amb la
instauracid d'una moral convencional incapa¢ d'assolir una
perspectiva postconvencional; el perill d'avangar vers una ética
drtempresa el discurs moral de la qual sigui insensible al principi
d'humanitat. En definitiva, doncs, el que postulem &s que sense el
desenvolupament d'una cultura d'empresa no és possible la realitzacid

de la BE; perd que identificar la BE amb una cultura d'empresa és,

al capdavall, dissoldre-la en tant que ética: és en el tractament

d'aquesta tensidé que es 3juga la veritat d'una empresa o d'una
organitzacidé com a espai &tic. I amb aixd, al capdavall, no fem altra
cosa que reelaborar organitzativament els plantejaments que hem fet
en la primera part, on hem emfasitzat que l'exigéncia &tica de
configurar subjectes morals no s'ha de contraposar al reconeixement
de la pluralitat contempordnia de pertinences i rols, ni ha de
menystenir que avui qualsevol bé no esdevé intel -ligible consilderat
de manera aillada, sind en el seu horitzd d'interpretacid, ni ha
d'ignorar que les pertinences organitzatives no son assimilables a
comunitats que comparteixen un projecte de vida. En definitiva, gl

que proposem és gque la viabilitat prdctica de la BE :: juga en la

seva capacitat de generar en el si de les organitza; s _un moment

moral convencional i un moment moral postconve:r mal, sense
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contraposar-los entre si ni identificar-los acriticament.

Per aixd, atés que a la primera part hem afirmat que la BE s'ha de
constituir com a &tica de responsabilitat, com a &tica d'humanitat
i com a ética generadora de moral convencional, el repte que se'ns
planteja ara no és tan sols el reconeixement especific de les formes
de mediacid organitzativa de les diverses dimensions &tiques {cque hem
assumit criticament atenent als stakeholders, als codis i principis

empresarials i1 a les cultures organitzatives): el repte que se'ns

planteja, tal vegada el més especific de la BE com a &tica aplicada

en el marc d'una hermendutica de la responsabilitat, &s el de la seva

integracid.
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6.4 La construccid d'una é&tica de les organitzacions i en les

organitzacions: una segona proposta d'integracid

Al final de la primera part, concloiem la nostra relectura
d'alguns punts rellevants del debat &tic contemporani, que haviem
fet des del didleg amb la BE, emfasitzant una perspectiva que
preteniem que fos sensible a la integracié de les diverses
aportacions, més que no pas a la seva oposicid. La nostra anilisi
de la BE (sobretot en aguells punts en els quals hom elabora el
que podriem anomenar la seva prdpia autoconsciéncia com a &tica
aplicada) ha palesat que les gliestions d'integracid també
apareixen com els reptes tal vegada més decisius del futur de la
BE, reptes, per cert, indissociables de 1'exigéncia d'un treball
veritablement interdisciplinari. Cal, doncs, que ens plantegem
quins poden ser els camins d'aquesta integracidé, un cop hem
assenyalat i hem analitzat els elements bisics que hi han de
confluir.

Els camins de la integracié: una proposta conclugiva... encara
provisional

La proposta d'integracid que se'ns havia anat suscitant a 1a
primera part en el recorregut que hem fet per alguns del temes
nuclears del debat &tic contemporani es basava en la hipdtesi
que, amb vista a les &tiques aplicades, convé atendre tant a alld
que cada aproximacid é&tica il -lumina com a alld que agquesta
mateixa il -luminacid deixa a 1'ombra (que sovint no es percep més
que atenent al didleg amb altres aproximacions étiques, i a les
critigues que el mateix didleg suscita).

Creiem que aquesta aproximacidé té uns avantatges sistemdtics
indubtables, perd també que arrossega alguns problemes. Amb vista
al dialeg amb la BE, un dels més importants és que afavoreix un
enfocament més estatic (i, gi es vol, analitic) de les questions
que no pas un enfocament dindmic. Tal com hem indicat a 1a
primera part, en el nostre plantejament el substantiu
"organitzacidé" remet al verb "organitzar", i no pas a l'inrevés.



900

Aixd ha marcat la nostra mateixa aproximacid® a la BE (que,
d'altra banda, calia que fos minimament sistemdtica i analitica).
Per aixd hem reconstruit el procés de constitucid de la BE 1 del
que podriem anomenar la seva autoconsciéncia per assenyalar també
on se situa el seu desenvolupament com a marc de referéncia
conceptual; igualment, hem proposat una interpretacid de les
possibilitats i dels limits que han comportat a la BE els debats
sobre l'empresa com a subjecte moral i sobre la responsabilitat
social de l'empresa. Aixd ens ha permés abordar l'andlisi de les
diverses dimensions que han de configurar una ética
organitzativa, perd ens falta encara veure com és possible que
aquestes dimensions s'integrin tedricament 1 practicament, de
manera que esdevingui plausible la proposta normativa
d'interpenetrar-les amb els projectes 1 els dinamismes
organitzatius. Creiem gque només aixi sera possible, des d'una
perspectiva prictica, plantejar, tant en termes étics com en
termes de gestié, el que hem formulat com la superacid de
1*heteronomia dels resultats mitjangant 1'hermenéutica de la
responsabilitat.

Aquesta integracid, perd, no creiem que hagi de ser el resultat
d'un esforg¢ que depengui exclusivament del desenvolupament que
hagi assolit la BE, sind de l'aprofundiment en un didleg amb les
coordenades establertes des de la reflexid &tica. I per aixo
mateix é&s indispensable preguntar-nos per la BE com a ética de

responsabilitat, atenta a les congeqiiéncies de les acgions: com

a &tica afirmativa del principi d'humanitat, atenta a la dignitat

de 1l'ésser humid reconegut com a interlocutor vilid: com a &tica

generadora de moral convencional, atenta al desenvolupament dels

subijectes en 1l'assoliment de determinats béns mitjancant

prictiques compartides. Perd d'aguestes tres dimensions que cal
integrar en la BE també es pot dir que perden la seva forga
dinadmica quan s'absolutitzen per separat, de manera que, dquan
aixo s'esdevé, la responsabilitat es redueix a un
conseqliencialisme que ignora tant els criteris i les finalitats
gue el fan intel -ligible i els principis que l'emmarguen com
l'atencidé als subjectes que actuen; la humanitat es redueix a
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l'afirmacidé de principis abstractes, insensibles al context,
indiferents a les conseqii®dncies i ignorants dels subjectes humans
concrets; 1 els valors convencionals es redueixen a una identitat
cultural tancada en si mateixa, impermeable a la critica, incapac
tant d'autocriticar-se com de dialogar, i s'afirmen a si mateixos

sense cap consideracid de les seves responsabilitats.

Aquests reduccionismes esdevenen especialment pertorbadors, com
hem assenyalat a la primera part, en el context d'una societat
d'organitzacions marcada pel pes del desenvolupament i les
innovacions cientifico-técniques. Per aixd hem cregut
indispensable afirmar que la responsabilitat no és una mera dada
consequencialista, £ind que només esdevé significativa i
operativa quan l'emmarca el principi d'humanitat i es vincula a
la configuracid de subjectes responsables. Es en aguest sentit
que, en concloure la primera part, hem afirmat que la BE haura
de mostrar en guin sentit sén viables i significatives, en termes
organitzatius, la presa en consideracid de les conseqléncies de
les accions per als afectats, la presa en consideracid del
principi d'humanitat que inclou el reconeixement dels altres com
a interlocutors wvadlids i 1la presa en consideracid de 1la
necesgitat de configurar una certa moral convencional que generi
identitat amb relacid a les prictiques i als béns que hi ha en
joc en cada projecte organitzatiu. E1 que hem fet fins ara en
aquest capitol ha estat, justament, mirar de reconstruir en
termes organitzatius i de gestid la presa en consideracid

d'aguestes tres dimensions de la BE.

En primer 1l1loc, la realitzacié de la BE com a &tica de
responsabilitat 1'hem explorada mitjancant la consideracid dels
stakeholders com a afectats, implicats o interessats en les

activitats de l'organitzacié. Aquesta perspectiva ens permet
percebre i analitzar les organitzacions tenint en compte Iles
seves interrelacions amb tots els afectats, tant primaris com
secundaris. Perd hem constatat també que arrossega, des de la
nostra andlisi, una tendé&ncia a veure les interrelacions
organitzatives només en termes d'interessos, sense reconéixer,
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en agquestes interrelacions, els altres també com a afectats o
interlocutors. Hem fet veure gue la superacid d'aquesta reduccid
de la percepcid de les interrelacions als interessos que afecten
1l'organitzacid no es pot produir només des de les aportacions de
1'andlisi dels gtakeholders. Perd, en canvi, hem fet veure també
que l'elaboracid® del mapa d'stakeholders permet objectivar les
responsabilitats de les organitzacions i, més encara, permet
repensar la concepcidé de l'organitzacid incorporant-hi aquesta
dimensié é&tica. Per a la BE, doncs, la consideracid dels
stakeholders és una exigéncia. Perd no és suficient atés gue
aquesta consideracid, estrictament parlant, s'exhaureix en si
mateixa i no permet explicar els criteris i els valors dque
orienten aquestes interrelacions ni posar atencidé a la qualitat
de subjecte gue personalment i corporativament es desenvolupa en
aquestes interrelacions. L'andlisi dels gtakeholders, per tant,
ens déna un mapa Util per al desenvolupament d'una perspectiva
conseqiiencialista, perd per si mateixa no ens forneix de criteris
per ponderar la qualitat i la jerarquia dels interessos que hi
ha en joc ni la qualitat de subjecte que es promou en la
satisfaccid d'aguests interessos. Conseglientment, creiem que la
consideracid dels stakeholders és un element necessari perd no
suficient de la BE. Necessari perqué permet construir i
comprendre reflexivament les responsabilitats de 1l'organitzacid.
No suficient perqué necessita un marc de referé&ncia critic per
a la consideracid dels interessos gque permeti desenvolupar
internament, i contextualitzar -i legitimar- socialment, les

finalitats gque els canalitzen i orienten com a tals.

En segon lloc, la realitzacidé de la BE com a é&tica d'humanitat
lthem explorada mitjangant la consideracidé dels processos
dtautoregulacid amb qué les organitzacions elaboren i
construeixen reflexivament els seus valors, les seves finalitats
i els seus criteris d'actuacid. Hem constatat que aixd es pot fer
emfasitzant els aspectes negatius (regulant els limits que es
proposen com a no transgredibles en una organitzacid) o els
aspectes positius (expressant atractivament 1'horitzd que ha

d'orientar el desenvolupament organitzatiu). Perd hem constatat
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dues coses més: en primer lloc, que sovint a la practica prevalen
els aspectes negatius sobre els positius; i, en segon lloc, que
les organitzacions no operen directament amb el principi
d'humanitat, sind mediatament, quan passen pel sedas de
lt'autonomia i el reconeixement de 1l'altre com a interlocutor els
seus propis processos de construccid de criteris, valors i
finalitats corporatius. El1 fet que l'assumpcid del principi
d'humanitat es faci habitualment de manera mediata fa que
1'amenaga més gran que l'encal¢a sigui justament la de diluir-se
-1 desaparéixer- en les mediacions. El que podriem anomenar
moment reflexiu-normatiu d'una organitzacid es visualitza i
s'objectiva mitjangant la formulacid de codig, missions, credos,
principis, etc. qualificats de corporatius, perd s'actualitza
practicament sempre que en el si de l'organitzacid es formulen
el servei que ofereix a la societat, els béns que pretén assolir
i les seves responsabilitats. L'assumpcid critica del principi
d'humanitat com un moment intern d'aquest procés (que hem
associat amb la interioritzacid de 1l'ética civica) és el que
permet parlar d'una autoregulacid responsable, que no s'ha de
confondre amb el simple establiment d'unes regles del joc per a
1'organitzacid que 1i siguin funcionals. En definitiva, es tracta
drarticular la regulacid de comportaments pre-convencionals,
l'afirmacid dels valors convencionals i el desenvolupament d'una
capacitat postconvencional sense confondre-les entre si i sense
defugir la funcid critica -perd també dinamitzadora- del moment
postconvencional. Quan ens hem preguntat si molts discursos (i
textos) corporatius que parlen en termes axioldgics pretenen
assolir una qualitat moral més gran en l'empresa o més control
de l'empresa, no fé&iem més que anticipar el que, dguan hem parlat
de les cultures d'empresa, hem formulat en termes de la
contraposicid entre cultures tancades o obertes. I que ara podem
reformular afirmant que, quan el discurs axioldgic en el si d'una
corporacié perd la perspectiva postconvencional, esdevé un
discurs autista, que tanca l'organitzacid en si mateixa i que
l'alta direccid utilitza com a eina de gestid. Hem de concloure,
doncs, que el moment reflexiu-normatiu en les organitzacions és

tan necessari com insuficient. Necessari perqué és el que
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contribueix a l'assumpcid del principi d'humanitat; insuficient
pergué, com hem wvist, habitualment no considera ni 1la
incorporacid dels stakeholders ni els subjectes que 1l'han de fer
seu, i, per tant, pot fomentar una mena d'atomisme deontologic
corporatiu poc sensible als contextos socials i personals.
Certament, a una organitzacid® 1li cal construir el marc
intersubjectiu de les responsabilitats i de les finalitats
compartides. Perd també 1li cal no reduir 1l'é&tica a aquest moment
reflexiu-normatiu ja que, al capdavall, la BE ha d'atendre als
processos i1 no tan sols als textos, de manera que mai, en les

empreses 1 organitzacions, una articulacié reflexiva de valors

encobreixi una manca d'articulacid viscuda de valors.

Finalment, en tercer lloc¢, la realitzacié de la BE com a &tica
generadora de moral convencional 1'hem explorada mitjangant una
relectura de les perspectives que ens obre veure les empreses com
a cultures. Aix® ens ha permés adonar-nos que una organitzacid
és també un espal on s'assoleixen determinats béns en la
realitzacidé (compartida facticament o organitzativament) de
determinades practiques. Cosa que comporta prendre en
consideracid® que, en cada organitzacid, els seus membres
desenvolupen uns hdbits, unes motivacions i unes sensibilitats;
que les organitzacions configuren un sentit d'identitat i de
pertinenca, i que s'orienten per una determinada comprensid de
1'excel -léncia. Totes aquestes dimensions &tiques, no recollides
per les aproximacions més racionalistes i formals, prenen cos en
les cultures organitzatives i sén susceptibles de ser elaborades,
amb independéncia de si hom considera la cultura una variable o
no. Aguesta atencid als valors corporatius (i als seus
pressupdsits i a les seves manifestacions) es basa en el
reconeixement que, en definitiva, tota actuacid mediatitzada
organitzativament &s una actuacid orientada, i aquesta orientacid
és susceptible de ser interpretada en termes de valors. Valors
que no s'han d'entendre només com a formulacid de preferéncies,
siné també com a configuracié d'un ethos corporatiu, d'un espai
&tic que abracga des de les presumpcions i les creences fins a les

formes i els estils d'actuacid. Aixd ens permet, ensems, atendre
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als dinamismes organitzatius (i no quedar-nos en una perspectiva
estatica) 1 preguntar-nos per la qualitat de subjecte que,
convencionalment, es configura en l'organitzacié. Des d'aquesta
perspectiva, és possible preguntar-se pel desenvolupament de la
persona en l'organitzacid® 1 des de 1l'organitzacid sense
dissociar-ho de la seva apcrtacid a la mateixa organitzacid. Perd
també es veritat que l'afirmacidé d'una cultura d'empresa, guan
s'afirma com a tal i no es tempera civicament i
postconvencionalment, no ens forneix de recursos que n'impedeixin
la reduccié a ser una simple interioritzacié de wvalors
col -lectius. En definitiva, una cultura d'empresa personalitza,
perd no individualitza. I ho fa, precisament, en la mesura que
facilita -o pot facilitar- una fusid entre el sentit de la vida
i el sentit del treball en el marc d'un determinat projecte
organitzatiu; o, dit altrament, una reduccid de la vida personal
a la professiocnal o organitzativa. Per aixd creiem que totes les
dimensions gue es desenvolupen mitjancant la consideracid de les
cultures organitzatives sén un element necessari perd no
suficient de la BE. Necessari, perqué permet comprendre les
practiques organitzatives i l'assoliment de tot alld que els és
intrinsec, i perqué permet donar tota la importancia que té a la
forg¢a moral del subjecte i la seva constitucid; no suficient,
perqué sovint les cultures empresarials afirmen valors sense
afirmar responsabilitats ni considerar els stakeholders, i perqué

no sempre les cultures empresarials reconeixen els subjectes en
la seva autonomia ni sén permeables a les exigéncies minimes de

l'ética civica.

Els stakeholders, els codis (en tant gue moment reflexiu-

normatiu) i les cultures ens han permés, analiticament, posar en

relleuw les dimensions d'una BE articulable, des dels mateixos

processos organitzatius, amb una hermenéutica de la

regponsabilitat. Entre altres raons, perqué hem vist que també

cada una d'aquestes dimensions posava en relleu un aspecte

fonamental que, tanmateix, no era viable ni se sostenia

consistentment sense integrar les altres dimensions (cosa que,

com també hem vist, no se sol subratllar ni plantejar en la BE).
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Creiem que la importincia practica_d'agquesta perspectiva que

defensem rau en tres aspectes essencials: en primer lloc, proposa
normativament l'articulacid de tresgs dimensions que habitualment

hom congidera, en la prictica, de manera aillada: en segon lloc,
permet una reflexid &tica en termes estrictament organitzatius

i des d'un discurs que es refereix a l'organitzacid com a tal,
i, en tercer lloc, comporta un enfocament no restringit a les

empreses, sind viable per a tota mena d'organitzacions.

Nogensmenys, en el treball que hem dut a terme fins ara, hem
hagut d'accentuar els aspectes més estrictament analitics i, si
es vol, estdtics. Perd ha format part d'aguest treball analitic
constatar cada cop més la necessitat de fer una aproximacid
dindmica, i no merament estdtica, a les gliestions de la BE. I ha
estat una de les conclusions constants, en diversos moments
d'aquest treball analitic, l'émfasi en la necessitat
d'integracidé. Creiem que agqguesta tesi no pot acabar sense
explorar els camins d'aguesta integracié. Perd aquesta integracid
es pot considerar des de dues perspectives: en termes més
mecinicament operatius i en termes més conceptuals (gque articulin
un minim marc de referéncia gque possibiliti el desenvolupament
creatiu d'aquesta integracid). Fa falta, certament, entreveure
el que podriem anomenar la superacié de l'aspecte estrictament
priactic d'aquesta integracid que proposem -que va més enlla,
tanmateix, d'una mera combinacidé dels elements gque hem
justificat. Perd creiem més important, atesos els objectius
d'aquesta tesi, explorar les possibilitats d'articular aquesta

integracid en un marc de referé&ncia conceptual des del gual es

pugquin proposar i comprendre els enfocaments wmés aplicats

d'aguesta comprensid de la BE. Per aixd dedicarem el que resta
d'aquest capitol a assenyalar alguns dels ambits ja desenvolupats
minimament per la BE gue son susceptibles d'assumir aquesta
integracidé que proposem, 1 en el capitol seglent mirarem de
justificar com aquest marc de referéncia es pot desenvolupar en
didleg amb una determinada concepcid del fet organitzatiu. Ara
la nostra intencid no é&s, per tant, encetar o aprofundir
sistemidticament nous ambits ¢'investigacid, sind mostrar que, en
l'estat actual de desenvolu,:zment de la BE, ja é&s possible i
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viable la integracid que proposem, i que és possible fer-la
plantejant-la en termes estrictament organitzatius.

Els camins de la integracid: les preses de decisions, fet o

rocég?

Nielsen (1988, 1989) ha insistit que, particularment en la BE,
la reflexi6 ética no segueix la mateixa 1dgica gquan s'orienta
vers el coneixement que quan s'orienta vers l'accid! (en un
esquema analitic ben proper a la distincid entre pensament verbal
i pensament actiu que hem considerat en la primera part). Doncs
b&, en la mesura gque aquesta distincid sigui suficientment
rellevant, es tracta d'adonar-se que la BE, si vol ser realment
una ética aplicada a leg empreses i organitzacions, ha de poder-

se fer present en el moment de l'accid. I, si és veritat que

ltaccié sempre inclou un moment de decisid, en el mén de les
empreses 1 organitzacions la presa de decisions esdevé -
retdricament o practicament- omnipresent. Fins al punt que, de
vegades, una ética per a la presa de decisions? ha semblat ser el
desideratum -i l'Gnica pedra de toc- de la BE, des del supdsit
que, si no era integrable en la presa de decisions, la BE perdia
tota la seva credibilitat com a &tica aplicada. Nogensmenys,
sembla plausible subratllar que el tdpic de la separacid entre
moralistes i empresaris potser només es pot resoldre, sobretot
des d'aquesta perspectiva, reconeixent que "els problemes &tics

sén gairebé sempre problemes d'eleccid" i que "l'eleccid é&s

! "Tant per als fildsofs com per a la gent en les seves

situacions laborals ordindries, raonar amb ells mateixos i amb
els altres pot ser usat (1) com una manera de conéixer qué és
étic (epistemclogia) i (2) com una manera d'actuar (praxi) per
ajudar els altres i les organitzacions i ajudar-se ells mateixos
a obrar &ticament. Tanmateix, per a molts de nosaltres, condixer
no é&s freglientment el mateix que actuar, l'epistemologia no és
el mateix que la praxi" (Nielsen, 1989, pag. 384).

? Aixi es va traduir al castelld un article de Nash (1983)
que, propiament, es volia proposar com una &tica sense el sermd.
Nogensmenys, podriem dir que la conjuncié dels dogs titols
reflecteix expressivament el problema.
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comuna a l'accid é&tica i a l'accid econdmica"’. I aixd vol dir
que la BE ha de reflexionar sistematicament sobre els processos
de presa de decisid*, cosa que pot portar fins a 1'extrem que hom
identifigqui 1'ética amb el suport a les preses de decisions®.

Hi ha hagut forg¢a intents d'elaborar models gque permetin una
aproximacidé &tica® (tedrica i practica) a la presa de decisions’,

 Teulings, 1988, pag. 15, 17. "Els llibres de text clissics
ens ensenyen que 1'economia és un problema d'eleccié, una eleccid
en 1'ds de recursos escassos. Aixd és encara el cas si el nostre
objectiu no é&s la maximitzacid sind l'optimitzacid. Els problemes
dtics sén també problemes d'eleccid: esdevenen problemes no a
causa de la tendéncia de la gent al mal, sind a causa de la
naturalesa conflictiva dels estdndards i els interessos que sén
valids en si mateixos" (Teulings, 1988, pag. 17). Ens remetem a
la primera part pel que fa a les implicacions d'aquesta tendéncia
a assimilar el marc de referéncia étic a l'econdmic.

¢ gense que, segons la nostra opinid, hagi arribat en
aquesta qiiestid al desenvolupament i a la sistematitzacid que ha
assolit la bioética (vegeu-ne una sintesi excel -lent a Gracia,
1991) . Curiosament, en canvi, no hi ha hagut un desenvolupament
de la BE en el marc de la teoria de la decisid racional i la que
més se li acosta (Sacconi, 1991a) no tracta del problema de les
preses de decisions.

5 nper bé que aixd podria semblar estrany, el propdsit de
i'ética no consisteix a canviar el comportament de les persones,
sind a ajudar-les a prendre millors decisions" (Brown, 1990, pag.
10). Vegeu Cortina (1993) per situar aquest plantejament en
relacid® amb altres enfocaments de la BE. Per la nostra banda,
quan hem analitzat la comprensié de l'empresa a partir dels
stakeholders ja ens hem fet ressd de l'objeccid que pregunta
quantes millors decisions hi ha, segons els gtakeholders que es
considerin. El1 mateix Brown matisa aquesta radicalitat quan
afirma que "l1'accié responsable dels membres de les
organitzacions requereix que es prenguin seriosament, si més no,
tres elements basics: el procés de la presa de decisions, els
sistemes de produccié i de manteniment i la cultura" (Brown,
1990, pag. 21). De tota manera, hem d'afegir que, sobre aquest
punt, encara que Brown sembla atendre a la complexitat de les
dimensions de 1l'empresa implicades en el fet de "prendre millors
decisions®, al llarg del llibre sembla que tot remeti a la
comprensid i al suport adequats del moment de prendre decisions.

§ Aqui no ens farem ressd d'aquells models dels quals hem
parlat quan hem analitzat 1'Gs de les filosofies morals en la BE
ja que, propiament, no desenvolupen un model complet i articulat
de presa de decisions, sind que, simplement, connecten el fet de
decidir amb els criteris de diverses filosofies morals.
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els subjectes de les quals s6n en darrer terme individus. Perd,
"en general, els models de presa de decisions &tiques divideixen
les influéncies en una presa de decisid en dues categories
generals. La primera categoria inclou variables associades amb
1'individu que decideix. La segona categoria consisteix en
variables que formen i defineixen la situacid en qué 1'individu
pren la decisid"®. En agquest punt, sembla que prendre com a
referéncia els individus®, si més no d'entrada, és imprescindible
ja que només en relacidé amb ells podem parlar d'ds racional de
la informacid, de voluntat i d'intencionalitat (Randall & Gibson,
1991). Pexrd fins i tot en el cas que ens vulguem reduir a
l'aspecte individual, no podem deixar de banda el fet
organitzatiu (mé€s que més si tenim en compte que la presa de
decisions s'assimila a una funcid directiva®!®): hom ha analitzat
com la rellevancia de 1'é&tica per a l'activitat -i les decisions-
dels directius depé&n directament del model d'organitzacid i de

' Vegeu Ford & Richardson (1994) on es sistematitzen i es

comparen els diversos métodes i objectius en els estudis empirics
sobre les preses de decisions étiques. La conclusid, perd, és que
hi ha un bon "nombre de temes que han estat investigats, perd els
resultats sén inconclusius o contradictoris" (Ford & Richardson,
1994, pag. 219). Sense menystenir la importincia dels estudis
empirics, creiem que han de ser completats i il -luminats per
reflexions més sistemdtiques, si bé també hem de recondixer que
els estudis empirics ajuden a temperar 1'omnipotdncia del
discurs.

! Ford & Richardson, 1994, piag. 205. Que en aquesta qliestid
encara no s'ha avangat suficientment també s'ha emfasitzat des
d'estudis que pretenen partir de perspectives menys empirigues
i més sistemdtiques: "L'abséncia de models ben desenvolupats de
conducta ética i no ética en les organitzacions reflecteix una
abséncia de recerca dels factors que afecten aquesta conducta i
sobre les maneres que aquests factors entren en els processos de
presa de decisions subjacents" (Bommer et al., 1987, pag. 265).

’ Recordem que en 1'analisi del debat sobre l'empresa com a
subjecte moral, sobre els diversos nivells en els quals es pot
desenvolupar la BE i sobre les cultures organitzatives hem posat
en relleu gue la no-reduccid de la BE a una qilestid individual
no nega, ans al contrari, que el moment individual é&s
insuperable.

' En el proper capitol anirem més enlli d'aquesta
restriccib.
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gestid que s'assumeixi'l.

Tanmateix, aixd® no nega que, quant als processos de presa de
decisi® com a tals, hom hagi assumit, si més no a l'efecte d'una
anilisi formal, uns minims elements comuns de referédncia'’. En
definitiva, el que fa aquesta andlisi formal é&s esmicolar
seqiiencialment els passos que s'han (o s'haurien) de fer per tal
de prendre una decisié: identificacid de la mena de problema,
andlisi, gé&nesi de la decisid, consideracid de vies de solucid
alternatives, avaluacid de les alternatives, decisié sobre una
solucid, planificacid de l'accid, posada en priactica, avaluacid
de resultats!®. Convé tenir-ho en compte perqué, per bé que no
sempre s'explicita, la majoria de models de presa de decisions
étiques (tant els que atenen al qui decideix com els que atenen
a la seva situacid) assumeixen aguesta analisi com a referéncia.

Cal, doncs, constatar que les diverses propostes normatives (i
no simplement analitiques) que s'han fet des de la BE per valorar

11 Boatright {1988) ha estudiat la perspectiva &tica
concomitant de 1l'adopcidé d'una comprensid de les organitzacions
i de les funcions directives. De l'andlisi que va fer de la
literatura que hi havia, va concloure que hi havia c¢inc models
de directius, que va anomenar, respectivament, 1l'enginyer,
ltecondmic, el gestor de valors, el de l'organitzacidé formal i
el politic. Curiosament, un element clau en tots ells és la
diferent manera de veure el "lloc" de l'ética en la presa de
decisions. Ens trobem ja la necessitat gue subratllavem en la
introduccid d'aquest apartat: els aspectes practics només sdn
intel -ligibles després d'aclarir les qliestions conceptuals.

12 gobre aquest punt, tenim en compte les presentacions
sintetitzadores de Ferré (1981) i Obeso (1988). Atés que només
ens n'interessa l'aspecte formal, que connectard amb els models
de presa de decisid ética, deixem de banda la consideracid de
problemes ben rellevants, com per exemple: aclarir quan s'han de
prendre decisions i en quines condicions s'han de prendre, quines
maneres hi ha de fer-ho i qui les ha de prendre.

13 yegeu a Obeso (1988) una consideracié gairebé atomista
dels elements que s'inclouen en cada moment. I per aixd mateix
Ferré (1981), malgrat insistir també en la forga analitica de
l'atencid atomista a cada element, fa notar que, quan es tracta
d'avaluar un directiu, ni s'han de considerar decisions aillades
ni aixd s'ha de fer sense atendre al seu context.
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&ticament una decisié* sthan fet des de l'assumpcid Q'aquest
model analitic, incorporant-hi els aspectes especificament &tics.
I aixd és aixi amb independéncia que la proposta la faci una
empresa’® o un tedric o estudids de la BE, i amb independéncia de

la filosofia moral que s'assumeixil®, Aquestes propostes ens fan

" Yeiem, doncs, que la individualitzacié (o lratomisme) ho
és per partida doble: aqui el subjecte &s un individu i l'objecte
una decisid.

* Arthur Andersen (1992) sosté tot el seu programa de
formacié en BE en el que presenta com un procediment en set
passos per a una presa de decisions moral: quins sén els fets
rellevants; quines sén les seves dimensions &tiques (en el nivell
individual, organitzatiu i gistémic); guines sén les
alternatives; quins sdn els stakeholders primaris; quina és la
valoracid é&tica de les alternatives; quines sén les constriccions
practiques; quines accions s'haurien de prendre. I la McDonnell
Douglas (Murphy, 1988) acompanya el seu codi &tic amb un guid de
presa de decisions étiques en cinc apartats, cadascun dels quals
é€s detallat amb qliestions &ticament rellevants: analisi,
desenvolupament de la solucid, seleccid de la decisid Sptima,
posada en prictica i seguiment.

' Ho exemplifiguem en tres propostes separades cada una per
deu anys de diferéncia. Epstein (1973) proposa analitzar
éticament 1l'exercici del poder corporatiu basant-se en vuit
elements critics: quines sén les parts afectades; com es
manifesta aixd; on s'esdevé; quan; quins sén els esdeveniments
o les gliestions; si es poden mesurar; conseqiidncies o resultats;
implicacions. Goodpaster (1983) considera que una presa de
decisions responsable inclou: percepcid (incloent-hi la percepcid
i el reconeixement de les dimensions morals implicades) ;
racnament (que inclou l'articulacid moral en la comprensid del
problema percebut); coordinacid (que comporta articular
congruentment els aspectes morals i1 els no morals); i posada en
practica (que &s, prdpiament, el moment de la responsabilitat).
I Solomon (1993), malgrat que la seva aproximacid (com hem vist
en l'apartat anterior) vol ser aristotélica, la basa en un model
de presa de decisions étiques que inclou cinc passos: identificar
el problema; identificar els qui el constitueixen; diagnosticar
la situacid; analitzar les opcions; actuar. Finalment, afegim la
proposta de Nash (1983) no per coincid@ncies cronoldgiques, sind
perqué reelabora el model sota la forma de dotze preguntes -amb
la pretensid de ser més practigues- per valorar la dimensid &tica
d'una decisid empresarial: ha formulat el problema amb precigid?;
com plantejaria el problema si es trobés a l'altre costat?; com
es va produlr aquesta situacid?; qué o qui é&s el destinatari de
la seva lleialtat com a persona i com a membre de 1'empresa?;
quina és la seva intencid quan adopta aquesta decisid?; quina
relacid hi ha entre aguesta decisid i els resultats probables?;
a qui poden perjudicar les seves decisions o actuacions?; é&s
possible induir les parts interessades que debatin el problema
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veure que la presa de decisions és un moment especialment adequat
per a incorporar-hi la dimensid &tica consegliencialistal’. També,
que é€s un moment especialment adequat per a incorporar-hi el que
hem anomenat el wmoment reflexiu-normatiu, si bé aixd no comporta
necessdriament que es plantegi fins a l'assumpcid del principi
d'humanitat: la consciéncia de la necessitat d'elaborar criteris
en la presa de decisions 1 per a la presa de decisions no sempre
inclou que aixd s'entengui també en termes critics i
reconstructius, fins i tot quan es parla de drets'®. Perd també

abans d'adoptar una decisié?; estd segur que la seva posicid serad
tan correcta d'agui un temps com sembla ser-ho ara?; gosaria
revelar les seves decisions o els seus actes al seu cap immediat,
al seu director general, al consell de direccid, a la seva
familia i a la societat en conjunt?; quin és el simbolisme de la
seva actuacié si é&s correctament compresa?, 1 si é&s mal
compresa?; en quines circumstdncies vosté s'apartaria del seu
punt de vista?

17 Arhur Andersen (1992) practicament basa tota la seva
analisi en la consideracid dels stakeholders, i d'acord amb la
seva andlisi incorpora la justificacié ética. McDonell Douglas
(Murphy, 1988) parla dels subjectes en termes de responsabilitat
i de les accions en termes de conseqiéncies, si bé incorpora
sempre en cada moment la reflexid® sobre els criteris i els
principis que es posen en joc. Epstein (1973) es redueix a
1'aspecte conseqiiencialista, des del binomi subjecte-que-actua
/ efectes-que-produeix. Goodpaster (1993), que parla en termes
de responsabilitat, accentua que la pedra de toc de la decisid
sén les conseqgliéncies i no les intencions. Sclomon (1893)
considera que les opcions només es poden analitzar en termes
conseqiiencialistes. I Nash (1983) proposa considerar les
conseqiiéncies tant en termes negatius com en termes positius.

Val la pena notar que, en tots, forma part de les exigéncies
dtigues el coneixement acurat de la situacid: l'ética no legitima
la submissidé a la realitat, perd menys encara que s'ignori. I
també val la pena notar que no es distingeix entre beneficéncia
i no-maleficéncia.

3 arthur Andersen (1992), un c¢op constatats els
stakeholders, proposa avaluar les accions amb relacid a cadascun
d'ells segons diversos criteris &tics (utilitarisme, drets i
justicia), sense cap indicacid, perd, sobre quines prioritats
s'han de tenir en cas de conflicte, ni entre criteris, ni entre
stakeholders. McDonell Douglas (Murphy, 1988) inclou sempre,
juntament amb el criteri consegliencialista, la consideracid dels
drets que hi ha en joc i l'exigéncia de maximitzar beneficis, de
respectar drets i de fer tractes equitatius, alhora; perd també
sense prioritats ni procediments de justificacid. Goodpaster
(1983) fa del raonament un moment exigible del procés, i es remet
(com ja hem vist constatat en altres apartats) a la connexid
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fan veure que dificilment es consideren els aspectes contextuals
i constitutius del subjecte de decisions, ni tampoc que en les
decisions també es va interioritzant pricticament una manera de
fer?. I, sobretot, que no es planteja el problema de la
integracidé de tot el que es proposa; ni ningd planteja una
integracid dels elements que, entre tots, han proposat?®.

entre racionalitat i1 respecte pels altres, perd sense gue aixo
1li permeti afrontar la dificultat que ell mateix es planteija que
el raonament moral depén del marc de referéncia &tic. Solomon
{1993) només considera els drets en 1'andlisi Qel problema, si
bé sempre indueix a posar-se en el lloc de l'altre. Nash (1983)
no parla en termes de drets, perd si de l'exigéncia
d'argumentacid i de posar-se en lloc de l'altre.

¥ Goodpaster (1983) assenyala que la percepcié no &s mera
recepcid passiva, 1 que demana un determinat desenvolupament de
la persona. Solomon (1993) parla molt de les obligacions que
provenen de les relacions mitues entre persones; perd, en canvi,
per bé gque reconeix gue no hi ha un dnic model de presa de
decisid, tampoc¢ no desenvolupa, atesa la seva matriu
aristotélica, l'aportacid que podria fer a la presa de decisions
la consideracié des d'una perspectiva wmenys analitica i més
apropada a la capacitat de discerniment. Finalment, Nash (1983)
posa en relleu que en la decisidé no es tracta només amb fets,
sind amb interpretacions, i que una bona decisid també té& em
compte les interpretacions que genera o pot generar.

20 Tal vegada el que més se 1li acosta é&s la proposta que fa
Brown (1990), que és, de bon tros, la que comporta una reflexid
més gran sobre els pressupdsits &tice dl'entre les gque hi ha. La
seva limitacidé, en tot cas, 1i ve justament del que és la seva
opcid, a la qual ja ens hem referit anteriorment: entendre
l'ética com a suport a les preses de decisions. I per aixd
mateix, malgrat que fa referéncia a la importancia dels elements
estructurals i culturals, el seu plantejament el fa restringir-se
a la millora qualitativa de les preses de decisions. De fet, 1la
seva proposta sembla ben propera al que nosaltres anomenem
integracid: "presenta tres teories étiques [que]l s6n teories
completes i tenen el seu propi métode per arribar a una decisid
correcta.Tradicionalment,denominanaquestesteoriesteleologia‘
deontologia i wutilitarisme, perd se les pot anomenar segons
criteris primaris per a la justificacid d'accions: &tica del
propdsit, é&tica del principi i &tica de la conseqiidéncia. E1
criteri d'una ética del propdsit és la visid o la meta de
l'agent. Una ética del principi avalua els actes en concordanga
amb la seva regla o principis implicits. Una &tica de 1la
conseqiiéncia examina els resultats probables. Cada una
proporciona una resposta diferent a 1la pregunta: per gué hem
d'escollir una politica especifica?" (Brown, 1990, pag. 104). No
podem detallar una andlisi del valuds treball de Brown, perd si
que volem subratllar algunes gliestions cabdals que no queden prou
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Perd les dificultats més de fons d'aquests enfocaments vénen de
centrar-se només en la presa de decisions. Certament, cal
reconéixer que, com que s6n un element irrenunciable en la vida
organitzativa, disposar d'un métode per poder-les afrontar
éticament és indispensable (fins i tot en el que té de reduccid
dels costos de 1l'ética, pel fet de no haver de reelaborar-la
sempre de nou?!). Perd prendre com a referéncia 1'esmicolament
formal del procés decisori pot portar a ignorar les limitacions
reals i insuperables en qué es prenen les decisions?, les

ambigiiitats inherents a tota decisié®® (i, per tant, el compromis

resoltes per entendre les seves aportacions i també les seves
limitacions: per bé gque assumeix la complementarietat de les
diverses aproximacions étiques, no acaba de proposar un marc en
el qual aquesta complementarietat pugui esdevenir també
interrelacid; com que estd polaritzat en les preses de decisions,
i malgrat que ddna importancia a l'empresa com a cultura, ddéna
molt més pes, en l'assumpcid de la tradicid aristotélica, a la
finalitat gue no pas a la configuracid del subjecte i al
discerniment; encara gque parla de presa de decisions, aquesta es
refereix alternativament a opcions concretes o a opcions
politigques i, guan es remet a aquesta darrera possibilitat,
oscil -la entre una comprensid de la decisid més circumscrita en
el temps o més processual, orientadora de l'organitzacid com a
tal; finalment, quan pensa més en termes organitzatius, déna una
importdncia constitutiva al didleg no tan sols en la presa de
decisions, sind sobretot en l'explicacid ética, i aixd® ho proposa
com un element de dinamitzacid organitzativa: creiem, perd, que,
si aix® es desenvolupés consequentment, aniria més enllad de les
preses de decisions, cosa gque ell mateix es prohibeix.
Nogensmenys, 1 per comengar a anticipar el que plantejarem en el
capitol seglient, no &s irrellevant, des del nostre punt de vista,
pensar en "la reflexid &tica com a procés 4'aprenentatge" (Brown,
1990, pag. 93; el subratllat és nostre) dins de l'organitzacid.

21 yegeu, en aquest sentit, Guy (1990), on gairebé es
reprodueixen, parlant de la reduccid de costos que impliquen les
rutines "&tiques', els arguments gue hem vist quan hem parlat de
leg cultures com a reductores dels costos de coordinacid.

22 ngpls que prenen decisions empresarials han de valorar les
conseqiiéncies econdmiques i socials de les seves accions tan bé
com puguin i han d'arribar a les seves conclusions amb informacid
limitada i en un temps limitat" (Cadbury, 1987, pag. 70).

23 s una constant en la BE propugnar la superacidé d'una
moral del blanc o negre i postular una moral del gris: hom pot
trobar aguesta imatge en textos que responen a cultures i
enfocaments ben diferents, sense connexions mitues aparents.
Vegeu, per exemple, Cadbury, 1987; Fernandez, 1994c; Moussé,
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responsable que comporta, més enlld de 1'aplicacid mecdnica d'un
métode), la diversitat -i la complexitat- inabastable de
problemes concrets que arrosseguen decisions étiques?®, el
conjunt d'elements que influeixen realment en les decigions
individuals® o les limitacions inherents al pes del context?. T
per aixd mateix és indispensable no limitar-se a aguesta visid
de les decisions com a moment, i passar a veure-les també com un
procés global, sobretot si tenim en compte tant les limitacions
de l'ideal de racionalitat subjacent com els pes del context
sobre els individus que decideixen.

Perqué partir de l'anadlisi formal de les preses de decisions (i
convertir-la implicitament en normativa, que és el gque a 1'tltim,
de fet, s'esdevé) topa amb la constatacid que en la vida real la
gent no actua d'acord amb agquest patrd... encara que vulgui,
perqué no pot: "l'auté&ntic valor d'un concepte clar i normatiu
de conducta racicnal rau en el fet gque forneix d'una guia per
explicar per qué la gent es desvia d'aquest concepte de
racionalitat"?’., Per dir-ho en la formulacid que Simon (1979) ha

1989a.

?* @andz & Hayes (1988) han proposat una llista (que
qualifiquen de no exhaustiva) de qiestions étiques que sorgeixen
en la gestid empresarial; sén més de seixanta temes, tots de
gruix, com es pot veure en aquests exemples: ecologia, fusions
i adguisgicions, informacid confidencial, localitzacié de plantes
industrials, publicitat, seguretat a la feina, etc.

¥ Ganz & Hayes (1988) i, sobretot, Bommer et al. (1987) han
recollit i ordenat la diversitat d'infludncies que han estat
estudiades: la complexitat (fins i tot dels quadres que pretenen
visualitzar-les) n'és tal que, encara que semblen més acurades,
també fan pensar en el conte de Borges que parlava del cartdgraf
que, anant a l'encalg de la perfeccid, va fer un mapa que se
superposava al pais real.

?  Nielsen (1988) ha detectat tretze limitacions
substantives que el context organitzatiu, les relacions personals
i la biografia personal i professional comporten per a la decisid
ética.

¥ Guy, 1990, pag. 33.
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popularitzat?, ens trobem amb una racionalitat limitada, que ho
&s, entre altres raons, només si es pren com a referéncia ideal
de raciocnalitat el que podriem caracteritzar com una mena de
vincle entre la voluntat i l'omnisciéncia, que no es correspon
amb els fets?. I per aixd mateix Jungermann (1983) ha proposat
distingir, en el camp de la gestid, entre pessimistes i
optimistes amb relacid a la racionalitat. Els primers subratllen
els déficits cognitius, les tendéncies en el judici, el pes de
les motivacions, etc. Mentre que els segons consideren que del
que es tracta és de prendre com a referéncia processos i
orientacions més generals, 1 no considerar les decisions com
elements aillats. Del que es tractaria, al capdavall, és de no
prendre com a referéncia normativa el cdlcul maximitzador® i, en
canvi, assumir que, "des que la presa de decisicns és un procés
din3mic, no es pot entendre fora del context en el qual s'esdevé.
Estd afectada per consideracions sobre la incertesa, el risc, la
gent, els materials, les maguines, els recursos i qualsevol altra
qliiestid present, o percebuda com a present, en el moment que s'ha
de prendre la decisid. Els models ordinaris de racionalitat sén
inadequats per descriure la presa de decisions en organitzacions
complexes, ja que aquests models fracassen quan s'hi incorpora
el context en el gual la decisid es pren. En lloc seu,

racionalitat contextual és el terme que descriu la presa de

decisiongs en el mén real"3?,

28 prenem aquesta referéncia perqué correspon al discurs que
va fer en ocasié de la recepcid del premi Nobel.

2% No tan sols en la gent ordinadria. Mintzberg considera que
el primer mite sobre la feina directiva que queda totalment
refutat per un acurat estudi empiric é&s la creenga que "el
directiu és un planificador reflexiu i sistemdtic" (Mintzberg,
1975, pag. 9).

30 g3 bé aixd no arriba fins a plantejar la necessitat de
situar la BE en relacidé amb les diverses classes de racionalitat.
Vegeu Cortina (1994c), en un enfocament que la BE practicament
encara no s'ha plantejat.

31 Guy, 1990, pag. 34. Aquest autor considera especialment
pertinent aquest plantejament per al que anomena decisions
&ticament complexes, gque caracteritza de la manera seglent: hi
estan implicats dos o més valors; cal comparar-los, perqué
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Veiem, doncs, que la superacié d'una perspectiva limitada a la
formalitat de la presa de decisions entesa com un moment o un
esdeveniment es realitza mitjancant la relacid entre 1'atencid
al procés global i al procediment de la presa de decisions, d'una
banda, i l'atencié al seu context, d'altra banda. Aquesta relacid
entre atencid al procés i atencid al context, plantejant-ho
encara estrictament amb referé&ncia als individus, és el gque ha
posat en relleu Jones, que a partir d'estudis sistemdtics i
empirics ha proposat enriquir l'andlisi del procés formal de
preses de decisions habitual amb la consideracid del gue anomena
"intensitat moral", que &s "un constructe que abraga les
qlestions relacionades amb imperatius morals implicades en una
situacié. Bs multidimensional, i les seves parts constituents sén
caracteristiques de les qliestions morals, com la magnitud de les
conseqiliéncies, el consens social, la probabilitat de ltefecte,
la immediatesa temporal, la proximitat i la concentracié de

l'efecten3?,

El que resulta rellevant del plantejament de Jones (ultra la
informacid en la qual es basa) é&s gque permet comprendre
contextualment la configuracid d'una presa de decisions que,
d'aquesta manera, no depén tant, en la seva configuracid
material, de la seva estricta formalitat com del seu context33:
la "intensitat moral" permet entendre pricticament per gué les

situacions organitzatives no sén percebudes uniformement des del

l'assoliment d'un comporta la minva de l'altre; hi ha incertesa,
perqué és impossible conéixer tot el que hi ha en joc i les seves
conseqiiéncies; el poder de prendre la decisid ests dispers en
diversos elements que decideixen, individuals o organitzatius.
Considerem molt important adonar-se que, des d'aquesta
perspectiva, les gliestions morals complexes només es poden
afrontar des del didleg i la comunicacid.

% Jones, 1991, pag. 372. En aquest text, Jones detalla la
comprensid de cada element i com mesurar-ne la influéncia.

** Sense fer-ho de manera tan complexa, ja havia avangat més
empiricament en aguesta linia Mellema (1988) quan havia constatat
que les preses de decisions en les organitzacions mai no =8n el
resultat d'una accid solitaria, sind que s'esdevenen en grups de
tota mena, i que cal analitzar quines conseqiéncies té aixd per
a la comprensid de la responsabilitat moral.
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punt de vista moral en el si de les mateixes organitzacions.
També Beach ingisteix que "la presa de decisions en Iles
organitzacions se centra en les imatges de la cultura
organitzativa, la visid i les activitats"®. Es a dir, que la
comprensid de les preses de decisions reals en les organitzacions
&s impossible d'assolir si només atenem als seus elements formals
i menystenim les influéncies culturals. Es tracta, doncs, de no
reduir -ni é&ticament, ni organitzativament- les decisions als

esdeveniments que formalment apareixen com a tals®®. Cal tenir en

3¢ Beach, 1993, pag. 93. Aixd no comporta mnegar la
importdncia de l'andlisi formal de la presa de decisions (cosa
que ni Jones ni Beach fan), sind assumir, Jjustament, la seva
formalitat i, conseglientment, no atorgar-1li significanca ni
rellevancia fora del context organitzatiu, amb tot el que aixd

implica.
També sén rellevants sobre aquest punt els treballs
convergents i interrelacionats de Ferrell et al. (1989),

Laczniack & Murphy (1991) i Vitell at al. (1993), gue reelaboren,
tant en termes de procés, com en termes d'assumpcid de les
diverses teories &tiques, com en termes de considerar la
diversitat de components, la comprensid analitica i la proposta
normativa del procés formal de presa de decisions; reelaboracid
que parteix, per cert, de l'assumpcid explicita de les
limitacions descriptives que té el seu estudi. Aixd no impedeix
concloure unes propostes a partir de la recerca empirica i del
model de sintesi proposat, que palesen que és possible avangar
en un desenvolupament més integrat (organitzativament 1
&ticament) de la comprensid del procés de presa de decisions: "1)
la cultura corporativa, incloent-hi l'estructura burocratica, el
comportament dels altres significants i l'oportunitat d'entrar
en un comportament immoral, és un predictor de la presa de
decisions &tiques. 2) l'estadi cognitiu del desenvolupament moral
d'un directiu individual és un predictor de la presa de decisions
&tiques; 3) les constriccions gsituacionals, tant de 1l'entorn
laboral com del no laboral, afectaran els processos cognitius del
directiu individual en la seleccid de filosofies morals en les
preses de decisions é&tiques; 4) les conseqiéncies i les
intencions relacionades amb els resultats esperats afectaran els
processos cognitius en la seleccid de filosofies morals en les
preses de decisions &tiques" (Ferrell et al., 1989, pag. 63). Com
podem veure, aguesta proposta, encara dque preocupada per
1'adopcid de filosofies morals pels individus, ha constatat que,
en una sintesi que faci referé&ncia als models de processos de
presa de decisid, cal tenir en compte les consequéncies, la
cultura i el nivell de desenvolupament cognitiu.

35 1El concepte de decisidé de vegades pot servir per
confondre les coses. En esséncia, decigid, com molts altres
conceptes en teoria de l'organitzacid, pot esdevenir de vegades
un constructe artificial" (Mintzber & Waters, 1990, pag. 5).
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compte els marcs de referéncia mentals en el si dels quals hom
articula i orienta les accions i, per tant, no oblidar mai que
comprendrem més les preses de decisions "quan la presa de decigid

és entesa com un procés continu en un context "3,

Si considerem, doncs, les preses de decisidé com un moment
privilegiat per a la integracié del que hem proposat com a
dimensions constitutives de la BE no és tan sols com a resultat
de la nostra reflexidé analitica o de la constatacid gue és un
element constitutiu i constituent de la vida organitzativa. Les
andlisis tedriques i empiriques dels processos de presa de
decigions s'orienten cada cop més a construir models que tinguin
en compte el moment conseqliencialista, el moment reflexiu-
normatiu (eventualment en relacid amb principis®) i el moment
convencional i contextual. En aquest sentit, doncs, les preses
de decisidé han de ser considerades com una oportunitat
privilegiada per avangar en el desenvolupament d'una integracid
eética i1 organitzativa, que és la condicid de credibilitat i de
viabilitat de la BE com a &tica aplicada. Perd aixd no sera
possible si les separem dels processos organitzatius i d'una
visid global de l'organitzacid.

* pPettigrew, 1990, pag. 8. Per aixd Trevino ha proposat "un
model de presa de decisions interaccicnista [que] combina les
variables individuals (desenvolupament moral, etc.) amb variables
situacionals per explicar i predir la presa de decisions étiques
dels individus en les organitzacionsg™® (Trevino, 1986, 601).
Aquest model combina tant elements personals com situacionals,
tant les aportacions de Kohlberg com les de les cultures
organitzatives.

*’ Falise ha fet veure que é&s justament a partir de la presa
decisions que un directiu (i una organitzacid) poden obrir-se,
en situacions concretes, a desenvolupar una perspectiva que
reconegui gue "es tracta per a nosaltres d'actuar tot assumint
conscientment les eleccions i d'acord amb valors promotors de la
dignitat de 1'home" (Falise, 1992, pdg. 58). Perd havent assumit
que aixd no es realitza de manera clara i distinta, sind des de
les constriccions i 1'ambiglitat gque imposa la realitat,
mitjangant la creacié i el desenvolupament de determinats
procediments i actituds de presa de decisions, i contribuint a
la configuracié d'unes formes organitzatives que afavoreixin
aquesta orientacid.
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Els camins de la integracid: 1'organitzacid com a projecte

El reconeixement per la BE gue les préses de decisid no s'han de
considerar com a moments aillats i1 descontextualitzats, sind
inscrits en un procés organitzatiu, ha portat al desenvolupament
d'una perspectiva gque, sense renunciar a la visid més dinamica
i concreta que proporciona l'émfasi en la decisid, posa l'accent
en una comprensid® més global de 1'organitzacid. Aquest enfocament
més globalitzador obliga, també&, a ser més integrador, 1 a
articular dimensions de les preses de decisions que, des de
perspectives més atomitzades, se solen estudiar i desenvolupar
més ailladament. Aixi, Stong i Meier han proposat un model de
preses de decisid per gestionar la responsabilitat corporativa
gque vol ser -explicitament- integrador i descriptiu®®. Aquest
model considera com a resultats a tenir en compte de l'activitat
de l'organitzacid (i, per tant, en la decisid) el model de quatre
dimensions de la responsabilitat proposat per Carroll (1972), que
hem analitzat quan hem parlat de la responsabilitat social de
l'empresa; i, pel que fa als qui decideixen, les restriccions que
els vénen de l'entorn, la seva insercid organitzativa® i les
seves capacitats personals no estrictament étiques, perd que
influeixen decisivament en la qualitat &tica de les seves

decisions.

En aquesta mateixa linia (perd, segons la nostra opinid, de
manera molt més completa), Fritzsche proposa un model de presa
de decisions que incorpora valors &tics que parteix del supdsit
que "la perspectiva &tica és una de les nombroses dimensions del

procés de la decisié"®. Aixd 1li permet reconéixer i afirmar la

3% yegeu Strong & Meyer, 1992. Especialment interessant és
el seu esforg per validar empiricament les diverses dimensions
del seu model (i la seva articulacid) en wuna poblacid
d'estudiants d'MBA que incloia directius de l'empresa privada,
del sector piiblic i1 empresaris.

3% gegons els parametres proposats per Trevino (1986), als
quals ens hem referit en l'apartat anterior.

9 pritzsche, 1991, pag. 842.
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irreductible dimensié individual de tota decisié*’, perd sense
oblidar que ve fortament configurada per la cultura
organitzativa. D'aquesta manera, Fritzsche contextualitza 1la
incorporacié dels valors étics en la presa de decisid en 1la
cultura organitzativa, i ho concreta en la consideracid dels
stakeholders, el clima organitzatiu i els objectius corporatius:
€s en relacid amb aguests tres aspectes que proposa articular les
dimensions que considera presents en tota decisid (econdmigues,
politiques, tecnoldgiques, socials i &tiques)??.

Perd, Obviament, quan hom fa el pas d'atendre al procés i a
l'organitzacid en la seva totalitat, el que a 1'dltim es planteja
és com comprendre &ticament els processos i les decisions que
orienten i configuren l'organitzacid com a tal. Es el que va fer
Epstein (1987a, 1987b) quan va establir el que va anomenar el
procés de la politica social corporativa; procés que, des del seu
plantejament, "constitueix un marc de referéncia integratiu molt
Gtil per als académics i els altres observadors de 1'actuacid
social corporativa. Perd, a més, pot ajudar els qui prenen
decisions empresarials i les seves companyies a comprometre's,
en la terminologia de C. McCoy, en la gestid delg valors cercant
definir, avaluar i institucionalitzar en el si de 1la companyia
uns valors nuclears provinents del seu passat i de la nostra

heréncia cultural occidental"*’. Aquesta integracid l'articula a

41 I defugir aixi tota temptacid del que anteriorment,

seguint De George {(1990b), hem caracteritzat com a desplagament
étic: "una discussid de BE esdevé una discussié dels individus
que prenen decisions empresarials" (Fritzsche, 1991, pig. 842).

* Vegeu a Fritzsche (1991, pag. 843) el grafic on
sintetitza visualment el seu model i les seves connexions
internes.

3 Epstein, 1987b, pag. 102. En altres moments d'aquesta
tesi ja hem pres en consideracié els plantejaments d'Epstein (del
qual hem de dir, per cert, que &s un dels promotors més actius
d'una associacid mundial per al desenvolupament de 1l'é&tica en el
sector plblic, que, curiosament, sembla trobar més dificultats
per reeixir que la que es refereix a l'economia i l'empresa); ara
només volem atendre a un aspecte de les seves propostes, tal
vegada el més rellevant: el que postula una visid integradora i
globalitzadora de les decisions empresarials.
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partir de les aportacions de la BE, de la responsabilitat social
de l'empresa i de la responsivitat social de 1'empresa‘. Segons
Epstein, de la BE s'hi incorpora la reflexid sobre el significat
moral de les decisions perscnals 1 corporatives; de la
responsabilitat social de 1l'empresa, la consideracid de les
conseqlidncies (i els productes) de les politiques corporatives,
i de la responsivitat social de l'empresa, la consideracid dels
processos gue permeten anticipar les expectatives i les demandes
dels diversos stakeholders. D'agquesta manera, el procés pren la
forma d'una dindmica en la qual cada element s'interrelaciona amb
els altres 1 que comporta que en cada moment de la wvida
organitzativa hi ha algun element que té una especial prioritat.

Epstein creu que aquests elements fonamentals per a la integracid
sén: 1l'analisi de les relacions amb els diversos stakeholders;
la definicid de les gliestions més rellevants que hi ha en joc en
aquestes relacions, sobretot a mitja termini i a llarg termini;
els problemes o situacions que demanen una decisid més urgent;
els criteris i valors que identifiguen l'orientacié 1 les
decisions de l'empresa i que les contextualitzen socialment?®;
l'establiment de les finalitats o propdsits corporatius; els
processos de presa de decisions®® que fan operatius la concrecid
de tots els elements i que inclouen l'establiment dels mecanismes
de participacié adequats; la posada en practica, que comporta
atorgar rellevidncia ética no tan sols a les decisions que es
prenen, sind també als procediments mitjancant els quals es duen

a terme, i l'avaluacid, que, en la mesura gue atén als resultats

4 yegeu-ho detalladament a Epstein, 1987a, pag. 378 i
Epstein, 1987b, pag. 106.

5 Aquest é&s un moment clau del procés, atés que la
configuracidé i 1'assumpcid d'aquests valors i criteris passen a
formar part de les decisions corporatives, ja que Epstein
considera que no es pot pretendre eliminar el pluralisme
axioldgic i la no-homogeneitat tipica de les societats complexes:
el seu procés integrador, doncs, parteix d'aquesta realitat i no
pretén gque la integracié signifiqui la seva supressid
intraorganitzativament.

1 gue aqui, doncs, se situen en un context -i en un procés-
més ampli.
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i a les noves gliestions que plantegen, reinicia tot el procés.
I per aixd mateix Epstein considera que els termes utilitzats en
la seva conceptualitzacié no es poden estimar de cap wmanera
arbitraris: parlar de "corporacid" fa referdncia a l'accid de
l'organitzacid tant en un sgentit unitari com en un sentit
agregat; parlar de "social" fa referdncia a la totalitat dels
resultats i de les conseqii@ncies (econdmics, politics, ecoldgics,
socials, culturals...) de les accions corporatives per a tots els
stakeholders; parlar de "politica" fa referédncia als principis
que guien 1l'accié organitzativa, i parlar de "procég" fa
referéncia a un dinamisme que sistemiticament incorpora -i, per
tant, gestiona- aquests elements?!’. No ha de resultar sorprenent
que aquesta mena d'enfocaments a 1'Gltim desemboquin en 1la
qliestid de les relacions entre l'ética i 1l'estratégia.

El que fa referéncia a l'estratégia ha estat una qgiiestidé central
en la gestid d'organitzacions des de fa anys, i no sempre amb un
sentit univoc'®. En una relectura histdrica, Masifern (1993) ha

Y7 Vegeu aixd més desenvolupat a Epstein, 1987b, pag. 106-

109.

** "Estrat&gia &€s un concepte que té& diversos significats,
tant per als académics com per als homes d'empresa" (Masifern,
1993, pag. 401) . "Resulta que l'estratdgia &s d'aquestes paraules
que les persones defineixen d'una manera i sovint utilitzen d'una
altra, sense adonar-se de la difer&ncia" (Mintzberg, 1979, pPag.
30). També, a tall d'exemple, vegeu com Freeman et al. (1988)
analitzen els diversos significats del terme segons els concepte
subjacent d'organitzacid; Singer (1994) correlaciona les diverses
concepcions de l'estratégia amb la idea de racionalitat
subjacent. Fins i tot un mateix autor pot reelaborar la seva
conceptualitzacid del terme en un lapse de temps no gaire gran:
vegeu com Man (1993) mostra les relativament rapides
transformacions del terme en els plantejaments de Porter, un dels
tedrics més rellevants de la qliestid, que, d'altra banda, també
ha analitzat la diversitat de concepcions practiques dels
conceptes (1987). (Vegeu també Mendoza (1983) per a una
comprensid sintética dels aspectes operatius del concepte
d'estratégia.) El nostre interés aqui, obviament, no &s entrar
en una andlisi acurada del concepte com a tal, =ind, en la linia
d'aquest apartat, mostrar com es pot prlantejar una wvisié
integrativa de l'ética en la gestid i situar la necessitat d'una
nova concepcid (i no tan sols d'una nova prictica) de l'empresa
des de la perspectiva de la BE.
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fet veure que, des dels anys cinquanta, el concepte ha anat
evolucionant, també&, vers una integracidé o globalitzacid de la
visié de l'empresa, després d'haver estat molt marcat per un
émfasi de cardcter racionalista que ha fomentat determinades
rigideses planificadores i1 una manca d'atencidé envers Iles
dimensions internes 1 culturals de l'organitzacid (ignorant-les
o reduint-les funcionalment a ser un element de posada en
prictica) . Nogensmenys, el que sempre hi ha subjacent en els
plantejaments més acurats del concepte d'estratégia és una

voluntat d'integraciéd.

Andrews?!? (1984) ha posat en relleu que tot el que fa referé&ncia
a l'estratégia és una de les funcions directives més fonamentals.
Cosa que no ens ha de sorprendre, atés que "l'estratégia
corporativa és el patrd dels objectius, els propdsits o les metes
principals, 1 de 1les politiques i els plans essencials per
assolir les metes esmentades, establerts de tal manera due
defineixin en quina classe de negoci l'empresa estd o vol estar
i quina classe d'empresa és o vol ser". Veiem, doncs, en
aquesta formulacié la gliestié que, en altre termes, podriem
anomenar de la relacid entre "fer" i '"ser". Creiem que es bo
adonar-se gque, en termes estrictament organitzatius (i sense
entrar encara en glestions especificament étiques), tenir una
visié estratégica d'una organitzacid comporta aclarir qué és el
que 1l'organitzacid fa i, mitjangant aixd, quina mena
d'organitzacié &s. Aixd, evidentment, implica tenir una visid a

lilarg termini de l'organitzacid i, sobretot, veure l'empresa com
P

una unitat i no com un agregat®.

49 png hi remetem agui no tan sols perqué é&s un cléassic,
sind també perqué ha estat una referéncia en la relectura ética
del concepte d'estratégia (vegeu, en aquest sentit, com Freeman
et al. (1988) analitzen la influéncia de la seva aportacid en el
context de la BE).

% andrews, 1971, pag. 59.

51 Vyegeu un desenvolupament d'aquestes gllestions a Andrews,
1971, pag. 60 i seg. i 25 i seg.
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En aquest sentit, creiem també que és bo tenir en compte, amb
vista a la nostra pretensid, gque la integracié de perspectives
i finalitats é&s, estrictament parlant, una de les dificultats més
importants 1 un dels reptes més fonamentals de 1la gestid
d'organitzacions®. Podem, doncs, postular una perspectiva &tica
constructivista (i no merament deductiva) en les organitzacions
perqué gestionar wuna organitzacié exigeix també aquesta
configuracid fnica: "en cada companyia, la manera de combinar
diferents aptituds, recursos i valors organitzatius és Gnica. Les
diferéncies entre les empreses sén tan nombroses com les
diferéncies entre individus. Les combinacions d'oportunitats a
les quals es poden aplicar diferents competéncies, recursos i
valors sén igualment molt extenses. [...] El resultat serd dnic
en cada cas 1 en cada situacid"®. I per aixd mateix els aspectes
qualitatius passen a tenir més importancia que els aspectes
formals®, de manera que l'estratégia, al capdavall, &8s, més que
una decisid, una matriu que possibilita la fluéncia de les
decisions (Mintzberg & Waters, 1990)55.

* Vegeu Andrews, 1971, pdg. 75 i seg. Creiem que &s molt
important reconéixer que les dificultats d'integrar perspectives
organitzatives és un problema intringee de la gestid
d'organitzacions, i no un problema gque apareix només guan hom
incorpora la dimensid é&tica a la gestid de les organitzacions.

> Andrews, 1971, pag. 135,

> Andrews emfasitzard que "la missié del lider d'empresa &s
inculcar, infondre en l'organitzacid un to i una qualitat gque,
per b& que no puguin ser mesurats, no per aixd sén menys
importants" (Andrews, 1971, pag. 270).

* Ja a la primera part, quan hem discutit la tend&ncia a
veure en la vida organitzativa més racionalitat estratégica que
la que realment hi ha: en la prictica, aquesta s'utilitza més per
a redefinir amb sentit el passat que no pas per a decidir

orientats vers el futur (Mintzberg, 1979). Per aixd Mintzberg
déna tanta importadncia als aspectes que anomena "artesanals" de
l'elaboracid de l'estratégia: "L'anomenada planificacid

estratégica s'ha de reconéixer com el que &s: un mitja no per
crear l'estratégia, sind per programar una estratégia ja creada -
per elaborar-ne formalment les implicacions. Es, per naturalesa,
essencialment analitica, basada en la descomposicid, mentre gue
la creacid d'estratégies 'és essencialment un procés de sintesi.
Per aixd, tractar de crear estratdgies mitjancant la planificacid
formal condueix la majoria de vegades a 1l'extrapolacié de les
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Conseglientment, l'establiment de l'estratégia comporta una visid
de l'empresa que va més enllad del reduccionisme economicista: "és
l'establiment dels fins 1 els objectius d'una companyia
considerada no tan sols com una institucid econdmica, sind com

una institucid® humana"®®.

Per tant, en els plantejaments
estratégics també hi juguen referents i responsabilitats no
estrictament econdmics que poden operar com a restriccions de les
absolutitzacions econdmiques {(Ansoff, 1985) 1 que s'expressen en
la formulacid de les finalitats i prioritats corporatives. Es en
aquest sentit que Andrews inclou en la formulacidé de l'estratégia
els valors als gquals s'aspira i el reconeixement de la
responsabilitat no econdmica respecte a la societat®’. I Granger
estableix una ordenacid jerdrquica dels objectius gque posa al
capdamunt el reconeixement dels valors i les necessitats dels
individus, el credo corporatiu, la visid de l'empresa i les
migsions corresponents®, que, en definitiva, forneixen de
finalitats la vida organitzativa, i ho fan de manera articulada.
Es tracta, doncs, d'entendre l'estratégia com un procés de canvi

convergent de l'organitzacid i el seu entorn (Frederick et al.,

estratégies que hi ha o a copiar les estratégies de la
competé&ncia. [...] El repte real de l'elaboracid d'estrateégies
estd en la deteccid de les discontinuitats subtils que podrien
minar una organitzacid en el futur. I per a aixd no hi ha cap
técnica, cap programa; només, una ment aguda que estigul en
contacte amb la situacid. Aquestes discontinuitats sén
inesperades i irregulars. Només ments que estan harmonitzades amb
els patrons que hi ha, perd capaces de percebre-hi les esquerdes
importants, poden afrontar-les" (Mintzberg, 1979, pag. 44, 45).
Que els problemes cabdals de gestid siguin d'aclariment mental
i cognoscitiu (i no d'aplicacid de té&cniques) creiem que és molt
important amb vista a la nostra afirmacid que el desenvolupament
de la BE es juga en 1la seva capacitat de reelaborar una
comprensié de les organitzacions.

% Andrews, 1984, pag. 136.

57 vegeu el quadre sintétic, i l'explicacid corresponent, a
Andrews, 1971, pag. 72.

% yegeu el seu esquema i l'explicacid detallada a Granger
(1978).



927

1988)°°. Procés que inclou necessiriament opcions per a

determinats valors gue permeten articular, en les decisions

concretes, les activitats organitzatives, la cultura

organitzativa i la visid de l'organitzacid (Beach, 1993).

Aixd, tanmateix, comporta assumir que "l'estratégia empresarial
ha d'acceptar la premissa que una empresa &s una institucid
social®®. En el benentés que acceptar aix® no significa
projectar a l'empresa l'exigéncia que doni resposta a totes les
necessitats socials, sind exigir que assumeixi des de la seva
especificitat el reconeixement de les demandes i funcions socials
en gqué estd, de fet, involucrada. Conseglientment, cal gue es
produeixi una integracid gue no es mogui merament en el camp del
discurs &tic o de la teoria de l'organitzacid, sind que
s'esdevingui practicament en el mateix desenvolupament de
l'estratégia®: "per tal que els valors &tics centrals tinguin un
efecte positiu en la planificacid de marqueting, la integracid
dels valors ha de seguir el mateix patrd que la planificacid

estratégica del mdrqueting. Han d'esdevenir una part del mateix

*® Sobre aquest punt, se situen Frederick et al. no tan sols
més enlld, com és habitual, de les estratégies inactives o
reactives, sind fins i tot de les proactives.

® Di Norcia, 1988, pig. 67.
. "proposem que una aproximacid proactiva envers la presa
de decisions morals sigui adoptada en mdrqueting. Moltes
decisions critiques en mirqueting, en som cada cop més
conscients, tenen miltiples dimensions que estan relacionades
alhora amb els intercanvis de mirqueting i 1'ética. Dit
altrament: moltes activitats de marqueting tenen una dimensid

ética, en un grau gran o petit. Discutir separadament
l'estratégia i 1'ética de 1les preses de decisions seria
contraproduent. Fins al punt que, quan l'&tica i 1a

responsabilitat social sén considerades en la literatura de la
decisid estratégica, el material apareix com una consideracid
separada, a part del pla estratégic. Si es pren una decisid, es
pren per adoptar un pla estratégic particular; la implicacid
sembla que é&s que les deliberacions sobre les qliestions de
lradequacid moral, si és que es fan, sén consideracions
secundaries. Fer ex post facto la revisid de la decisid per a
adequar-la moralment invita, com a millor possibilitat, a una
planificacidé ineficient i, com a pitjor, a un desemmascarament
piblic i a una racionalitzacid moral de les alternatives" (Robin
& Reidenbach, 1987, pag. 47).
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procediment de planificacidé. Per a ser més efectius, aquests
valors centrals haurien d'esdevenir part de la missid de

mirgueting i de la cultura organitzativa"®.

En canvi, sense aquesta voluntat d'integracid, els valors
exclusivament econdmics (i economicistes) colonitzen tota la
dinamica empresarial®. En canvi, un plantejament integrador
"permet als planificadors 1) anticipar els problemes &tics, 2)
aplicar les eines étiques 1 socialment responsables, 3)
determinar els valors corporatius que sdn més importants per a
l'organitzacié i 4) integrar-los en la cultura corporativa"®:.
Per aixd, des d'agquesta perspectiva® s'ha proposat el pla
d'integracié seglient, en el gqual cal comprendre els diversos
nivells com una grédacié descendent, la realitzacidé dels quals

cal controlar i desenvolupar:

declaracid de mis- guiar desenvolupament

sié 1 perfil étic dels objectius

62 Robin & Reidenbach, 1987, pag. 49. Per bé que ja sembla
prou clar pel context, val a dir que els autors, en aguest
plantejament, es refereixen al mdrqueting no com una funciéd
empresarial, siné com l'expressidé de l'estratégia empresarial.

6 wouan els beneficis i l'eficiéneia dominen la cultura
sense els efectes que equilibren els valors étics centrals, la
planificacié estratégica i altres conductes sdn dirigides
principalment, si no exclusivament, per aquests valors" (Robin
& Reidenbach, 1988, pag. 32). "Sense la integracid de les
preocupacions sobre 1'&tica i la responsabilitat social al mateix
comencament del procés de planificacié de margueting, i també
durant el procés, la cultura organitzativa no podria fornir els
controls i els equilibris necessaris per desenvolupar programes
de marqueting é&tics 1 socialment responsables. Els valors
corporatius de beneficis i eficiéncia tendeixen a dominar la
majoria de les cultures organitzatives, particularment en
absé&ncia d'una clara incorporacid de valors morals i socialment
responsables que els reequilibrin" (Robin & Reidenbach, 1987,

pag. 52).
8¢ Robin & Reidenbach, 1988, pag. 32.

5 Yegeu Robin & Reidenbach, 1987, pag. 52.
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identificar els incloure seleccionar el
piblics impactats target
desenvolupar supervisar/vigilar | desenvolupar el
valors centrals marqueting mix
viables

inculturar i inte- supervisar/vigilar | posada en practica
grar els valors de l'estratégia
centrals en la

cultura

Aqui la caractexitzacidé de la missid i del perfil é&tic té& un
paper clau, en la linia del que nosaltres hem anomenat el moment
reflexiu-normatiu de la corporacid. "De la mateixa manera que
l'establiment de la missidé guia el procés de planificacié de
marqueting, també guia el desenvolupament del perfil &tic
organitzatiu desitjat. El perfil és una projeccié als puiblics
externs amb els quals l'organitzacid interactua, identificant com
l'organitzacié escull de relacionar-se amb aquest ptiblic. La seva
importancia i la seva funcié sén similars a les de 1'establiment
de la missid en tant que forneix de linies amples i generals per
identificar les oportunitats étiques i desenvolupar objectius més
especifics"®®. Les fonts més importants d'aquest perfil sén
(Robin & Reidenbach, 1987, 1988): les amenaces, les oportunitats,
la histdria, la missidé, la imatge, les preferdncies (també
personals), els recursos i les competéncies de la corporacid.
Aquesta explicacid permet, ensems, anticipar i comprendre els
impactes de les accions de l'organitzacid en tots els qui s'hi
relacionen. Des del nostre enfovament creiem molt important, que
en aguest plantejament s'afirmi aqui la necessitat no tan sols
de constatar el fet dels efectes, sind de desenvolupar un procés
que inclogui conscientment en la constatacid el significat que
tenen des del punt de vista dels afectats: "sense comprendre el
significat dels resultats en les parts involucrades, sera

® Robin & Reidenbach, 1987, pag. 53.
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impossible analitzar els efectes de les accions subseglents®®.

Es tracta, doncs, d'assumir la circularitat gue hi ha entre
l'afirmacid dels valors, la seva inculturacidé i la seva funcid
heuristica pel que fa a calibrar-ne 1les conseqiéncies. En
definitiva, l'afirmacié dels valors centrals corporatius té& una
funcid® eminentment priactica ja que "aquests valors centrals, un
cop desenvolupats, tenen una funcié de control en el disseny de
tactiques especifiques i operen com a guies en el desenvolupament
de les estratégies. En un altre sentit, el desenvolupament
d'aquests valors centrals és andleg al desenvolupament d'una
estratégia. [...] Els valors centrals esdevenen en el dia a dia
unes guies per desenvolupar 1 posar en practica els plans
estratégics. 8S6n una mena de filtres a través dels quals passen
els plans per tal d'assegurar el seu contingut &tic. Equilibren
els valors dels beneficis i l'eficiéncia amb una preocupacid per
la conducta &ticament i socialment responsable"®®. Aquests valors
centrals, si realment pretenem que siguin operatius, han de ser
limitats, 1 generar un procés d'inculturacidé gque permeti
interioritzar-los. En aquest sentit, 1l'aprenentatge organitzatiu
eadevé cabdal (Robin & Reidenbach, 1987) per a aquesta
inculturacié, atés que no es tracta d'imposar-los, sind de
vincular-los a un procés de desenvolupament organitzatiu. En
definitiva, es tracta de fer real una aproximacid positiva, i no

merament negativa o reactiva, a 1l'&tica de 1l'empresa®.

Conseglientment, gquan hom constata que la concepcid de

67 Robin & Reidenbach, 1988, pag. 31.

6 Robin & Reidenbach, 1988, pag. 40, 41. Hosmer (1987), per
la seva banda, ha estudiat empiricament com la pressid pels
resultats en la planificacid estratégica porta, de fet, a la
institucionalitzacidé del comportament immoral.

6 wE]l que ens proposem és alguna cosa més gue unes pogues
regles tapaforats o codis d'ética, que basicament tendeixen a
operar com a limitacions. En lloc d'aixd proposem una aproximacid
positiva 1 proactiva a wun marqueting &tic i socialment
responsable basat en una acurada andlisi de la importancia dels
impactes potencials" (Robin & Reidenbach, 1987, pag. 56).
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l'estratégia corporativa té un fort component axioldgic, el gue
es planteja ja no és tan sols com incorporar les preferéncies
socials en el desenvolupament de les estratégies corporatives’®,
sind la mateixa estratégia corporativa com a qiestid &tica’™. No
es tracta, doncs, de reconéixer tan sols que "l'eleccid de
l'estratégia té un component &tic"”?, sind també que "el fet que
l'estratégia empresarial inclogui opcions tant sobre fins com
sobre mitjans en la formacid tant dels objectius com de 1les
politiques de la corporacid, respectivament, mostra fins a quin
punt estan inextricablement interrelacionades les qiestions
étiques en la presa de decisions estrat&giques"’. Aixd comporta
pensar cada cop més en termes de canvi de mentalitat™ i cada cop

menys en termes de formalismes; comporta pensar cada cop més en

" Vegeu, en aquesta linia, el tractament sistemitic de la
qlestid que proposen Shocker & Sethi (1973).

"t singer (1994) parla de 1l'estratégia com a filosofia
moral. I ho fa mitjancant una andlisi conceptual on correlaciona
els diversos plantejaments étics i les concepcions de la gestid
estratégica mitjancant una andlisi dels conceptes de racionalitat
subjacents on fa veure que les diversitats tedriques pel que fa
a la gestid estratégica estan intimament relacionades amb usos
plurals de la racionalitat (cosa que també& hauria de portar a
qiestionar la tendéncia a identificar les estratégies
empresarials amb un {inic concepte de racionalitat). I Freeman et
al. (1988) han constatat la pluralitat de perspectives per un
cami ben diferent: relacionant la literatura bisica sobre 1la
gestid estratégica amb les teories sobre la moralitat de 1la
corporacid han conclds que la interrelacid entre ambdues depén
de si adopten una perspectiva de 1'empresa centrada en la gestid,
en els accionistes, en els stakeholders en un sentit estret o en
els stakeholders en un sentit ampli.

" Andrews, 1971, pag. 69.

”? Murray, 1986, pig. 101. Vegeu, entre nosaltres, Ferndndez
(1993) en aguest mateix sentit, perd amb una fonamentacid &tica
del plantejament més gran i més completa.

" També pel que fa a la mateixa concepcid de l'estratégia,
on passa a ser crucial la capacitat de pensar (i no tan sols
planificar) estratégicament. Vegeu, en aquest sentit, 1la
presentacid® de 1l'evolucid del concepte a Magifern, 1993.
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termes de responsabilitat’®; comporta pensar cada cop més en
termes axioldgics i culturals’™; comporta, en definitiva, una
perspectiva integradora’ que faci de l'estratégia l'expressié de
l'articulacid dels projectes de persones autdnomes en un projecte

d'empresa (Freeman & Gilbert, 1988; Sacconi, 1991).

S Vegeu les tesis fonamentals de Freeman 1 Gilbert:

"I,'estratégia corporativa ha de reflectir una comprensid dels
valors dels membres de l'organitzacid i dels gtakeholders. [...]
L'estratégia corporativa ha de reflectir una comprensidé de la
naturalesa &tica de l'eleccid estratégica" (Freeman & Gilbert,
1988, pag. 7). Val a dir que tot aguest llibre és un valuds
intent de repensar les relacions entre é&tica 1 estratégia
corporativa.

76 Cal que una organitzacid tingui finalitats
supercrdenadores: "aquestes sbén els valors i les aspiracions -tal
vegada no escrits- que van més enlld de l'establiment formal i
convencional dels objectius corporatius'; cal gue reconegui "la
necessitat d'un nou ethos corporatiu"; cal gque "l'estrateg
estigui concernit no simplement per l'increment de la riguesa
dels accionistes, sind® més aviat per l'objectiu més holista
d'incrementar la contribucid de la institucié a la _societat"
(Murray, 1986, pag. 104, 108, 110).

7 petrick i Wagley (1992) (tot desenvolupant i ampliant el
model proposat per Robin i Reidenbach, (1988), que els mateixos
autors ja havien proposat de manera més simplificada a Robin i
Reidenbach, (1987), i al qual ens hem referit anteriorment) han
visualitzat aquesta integracid en un plantejament que globalitza
el desenvolupament estraté&gic de la corporacid que té en compte
la diversitat d'impactes humans i no humans de 1l'activitat
corporativa, la consideracié dels gtakeholders i el marc
ecosistémic de l'empresa, que emmarquen la sistematitzacid de
1l'estratégia en termes de cultura corporativa que visualitzem en
aquest quadre, que ha de tenir en compte tant les dimensions que
es proposen en paral -lel en aquest quadre com la seva avaluacid
i el seu control:

Missié de l'organitzacid i Desenvolupament dels

perfil etic objectius corporatius

Estimacid dels resultats Estimacid de l'assoliment

corporatius en l'entorn dels resultats dels objectius
corporatius

Desenvolupar valors étics Desenvolupar plans

centrals viables estratégics viables

Integrar i inculturar els Desenvolupar tactigues

valors é&tics centrals en la operatives i posar en

cultura organitzativa prictica el pla estratégic
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De fet, per bé que en el context de la BE s'ha plantejat la visid
global de l'estratégia i del desenvolupament personal en termes
de projecte’, l'@mfasi en aguest terme cal considerar-lo més
aviat com la reelaboracié a Franga de la problemitica del
desenvolupament organitzatiu, que esta intimament
interrelacionada amb la qlestié de l'estratégia’. Nogensmenys,
creiem que és convenient fer referéncia a aquesta altra manera
d'afrontar la integracid dels valors (morals) en el
desenvolupament organitzatiu perqué ens permetrd entendre millor
la proposta integradora que pretén, ja de manera directa i
explicita, la institucionalitzacid de 1'é&tica en l'empresa.

Comptat i debatut, en la seva dimensid priactica, el projecte
d'empresa incorpora i aglutina la raé de ser d'una organitzacié
mitjancant l'anunci i el desenvolupament de la sgeva missid
corporativa, la identificacidé dels valors corporatius i 1la
diversitat dels objectius operatius. Una visidé restringida del
projecte, doncs, es referirad només a aguesta materialitzacid (en
el 1limit, a la seva plasmacid en un text®); una visid amplia del
projecte el situaria conceptualment com a expressid d'un Procés
crganitzatiu que, com a tal, té més rellevancia que les seves
ocbjectivacions conjunturals®. En definitiva, "el projecte esti
constituit per la sintesi de les grans prioritats econdmiques i
socials que 1l'empresa es dbéna a si mateixa; indica els camins i
els mitjans que aquesta creu que ha d'adoptar per esdevenir alld
gue té voluntat de ser. Lluny de limitar-se a enunciar les seves
finalitats, és abans que res 1l'expressid d'una voluntat

® E1 terme té& un paper clau, per exemple, en el
desenvolupament de la proposta de Freeman & Gilbert (1988).

"’ Vegeu, en aquest sentit, Boyer & Equilbey, 1986;
Lipovetsky, 1992; Soler, 1994.

¥ Vegeu que Boyer i Equilbey (1986) insisteixen en aquest
punt.

Tractarem aguesta qliestid Aampliament en el proper
capitol.
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compartidan®?,

El que creiem important, en el context del nostre plantejament,
és notar que, en definitiva, del que estem parlant é&s de la
voluntat de crear el que podriem anomenar la finalitat i els béns
gue, intrinsecament, una organitzacid es ddéna a si mateixa com
a expressidé de la seva prdpia identitat. La qlestid raurd,
aleshores, en la legitimitat del procediment emprat, gque no
s'hauria d'entendre de c¢ap manera com un instrument per
desenvolupar el projecte®, sind com un dels seus ingredients
constitutius, més enlld de la reduccid de tot projecte a "dues
dimensions: una moral o social (cultural) i l'altra operativa"®,
Retornem, doncs, a una problemdtica que ja haviem vist guan
parlavem de la cultura d'empresa: la seva ambigliitat®® (cosa gens

estranya, atés que la nocidé de projecte hi estd estretament

8 Boyer & Equilbey, 1986, pag. 18.

8 Creiem que aixd és perfectament perceptible en la manera
en qué Boyer i Equilbey {(1986) plantegen el projecte com el
complement de l'estratidgia (pag. 27 i seg., 92 i seg.) o la
necessitat de valors, comunicacié® i estil de gestid com a
condicions de possibilitat per reeixir (pag. 45 i seg.).

# Boyer & Equilbey, 1986, pag. 25.

8 wgl corrent &tic va en paral -lel amb 1'adveniment de
1'empresa comunicadora, institucié 'total' que té tanmateix un
interés estratégic a posar en escena el seu sentit de
responsabilitat social i moral. El sistema classic fonamentat
sobre el dret natural a la propietat i la 'm3d invisible' del
mercat 1l'ha substituit un sistema de legitimacid obert i produit,
problemitic i comunicacicnal. [...] En aguesta linia, la gestid
participativa ha inaugurat nous métodes de gestid, que apel -len
als valors i al sentit. La desqualificacid del sistema taylorista
coincideix amb la posada en marxa de nous ressorts d'eficacia
col -lectiva substituint la racionalitat tecnocrdtica per 1a
tcultura', l'eficdcia immediata pel disseny qualitatiu, la
coercid per l'adhesid; é&s per la participacid de tothom en els
projectes d'empresa i per l'explicacidé dels valors fonamentals
que es cerquen la dinamitzacié de conjunt i la mobilitzacid
individual. Els projectes d'empresa sén el centre d'agquesta
reorientacidé: en el moment que la iniciativa individual esdevé
més desitjable que l'obediéncia estricta, la regulacid en
1l'empresa deixa de banda el model disciplinari en benefici de
dispositius afavoridors de 1l'adhesié a valors, de la
participacié, de la implicacié en la comunitat" (Lipovetsky,
1992, pag. 268, 280).
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lligada); i, gairebé, a la necessitat de preguntar-nos si la BE
no ha de promoure, al capdavall, el que es podria anomenar
(malgrat les ambiglies ressonincies de 1'expressié) una mena de
tercera via mediadora entre les versions empresarials de

l'individualisme estratégic i el comunitarisme absorbent i tancat

en si mateix.

Hem constatat, doncs, gue 1'adopcid d'una perspectiva global de

1l'empresa comporta 1'assumpcid del que hem anomenat exigéncia

d'integracid®®. Integracid gue sempre acaba referint-se a 1la

xarxa de relacions organitzatives, als afectats per les seves

actuacions, a la cultura organitzativa i als valors, els criteris

i _les finalitats de 1l'organitzacid; i aixd tant en termes de

bresa de decisions com _en termes estratdgics. Perd, =i tenim

present que en totes aquestes qliestions emergeix continuament la
necessitat d'atendre als processos organitzatius, Ccreiem que se'n
desprén que la realitzacié de la BE no passa tant per la seva
capacitat de parlar en termes de "&tica i organitzacid", com per
la seva capacitat de plantejar camins per a la

institucionalitzaci® organitzativa de 1'&tica.

Els camins de la integracié: la institucionalitzacid de 1'ética

L'expressié "institucionalitzar 1'&tica en els negocis" es va
formular per primer cop el 1979%. En definitiva, del que es
tracta, en aquest enfocament, és d'incorporar a la vida de

l'organitzacié el que hom ha anomenat &tica "afirmativa"” (Melg,

* Creiem que quan a Cortina (1994c) es parla de la

necessitat d'un projecte integral d'empresa es fa referéncia, en
definitiva, a aquesta necessitat de tenir en compte la totalitat
de dimensions de manera no reduccionista.

7 Vegeu, en aquest sentit, 1'exposicid de Weber (1993) on
se situen el terme i els seus continguts. Val la pena notar, en
relacidé amb el nostre fil conductor, que des del primer moment
s'ha vinculat el terme a l'assoliment de la integracid de 1'&tica
en les practiques i preses de decisions quotidianes en el si
d'una empresa. Sims ha considerat com a institucionalitzada "una
conducta que és duta a terme per dos o més individus, [quel
persisteix al llarg del temps i [que] existeix com a part del
funcicnament diari de l'organitzacid" (Sims, 1991, pag. 494).
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1991), en contraposicid a una ética "negativa" que es limitaria,
en nom de l'ética, a maldar per tal d'evitar determinats
comportaments rebutjables en el si de les organitzacions®. De
tota manera, no &s ben bé fins passada la meitat de la década
dels vuitanta que el terme esdevé un punt de referéncia analitic

i practic. El Center for BRusiness Ethics (1986) en un gurvey

sobre la qliestid, va considerar gque els elements a tenir en
compte per tal de poder avaluar la qgiestid eren: codis, comités
&tics, consells judicials, ombudsmen, formacid é&tica, balang
social, canvis en l'estructura corporativa. The Business
Roundtable (1988) insistia en la necessitat de trobar parametres
d'avaluacid®, i no tan sols de fer les llistes dels ambits en
els quals es jugava la viabilitat de la institucionalitzacid.
Cosa que sembla plausible perqué, quan, sis anys més tard, el
Center for Business Ethics (1992) es va tornar a plantejar la

gllestid, va constatar que, curiosament, l'increment de textos,

8 gignificativament, Melé (1991), en el seu plantejament de
la gliestid, tendeix a assimilar els codis é&tics corporatius a
l'ética negativa, mentre que considera que l'afirmativa es
manifesta en la presa de decisions, com a comi denominador de la
seva realitzacié en diverses drees funciocnals.

8 wNo hi ha métodes precisos per a mesurar els resultats
finals dels esforgos generalitzats i intensos per desenvolupar
programes eficagos d'ética d'empresa. Les empreses utilitzen
diversos métodes, com enquestes i auditories, per seguir el
compliment de les normes de conducta. També és possible una certa
estimacid del grau en qué s'enforteix una cultura d'empresa. I,
per descomptat, hi ha resultats que es poden mesurar fins a cert
punt, per bé que pot ser dificil establir la relacid entre les
millores i el programa d'é&tica d'empresa. [...] D'altra banda,
els directius poden emetre judicis sobre els programes d'ética
de les empreses. Aquests judicis es basaran en les seves prdpies
observacions del c¢lima que regni a l'empresa, en la seva
valoracié de la reputacid de l'empresa en les comunitats en qué
opera i en els resultats en el mercat. A més, els directius poden
obgervar si amb els seus esforgos han reduit notablement la
probabilitat que sorgeixin problemes i si han millorat els
resultats d'organitzacié. Per arribar a mesures definitives cal
esperar un periode perllongat de temps" (The Business Roundtable,
1988, pag. 83). Aquesta apel -lacid a la necessitat de 1tavaluacid
ja havia comengat a aparéixer, en el context de la BE, quan es
va plantejar la seva integracié en 1l'estraté&gia (com hem vist
anteriorment); perd val a dir que en aguest aspecte potser si que
caldrd un periode perllongat de temps, atés que la BE no se l'ha
plantejat gaire sovint ni sistematicament.
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estudis, reunions sobre BE no havia portat un gran increment de
la institucionalitzacidé de 1'ética en les empreses, sind que,
curiosament, una majoria significativa d'aquestes considerava que
els passos que s'havien donat no tenien relacid amb un increment
de la pressié exterior: l'augment de la consciéncia piblica de
la necessitat de BE no s'havia traduit, des del punt de vista de
les empreses, en un augment de pressié per tal que integressin

l'ética a les seves politiques.

Creiem que la clau per entendre tedricament (i no tan sols

pricticament) la institucionalitzacid de 1'@tica és el

reconeixement que, en el nostre mdn, 1'empresa ha esdevingut un

lloc social per produir i compartir valors (fins al punt gue hom
ha afirmat que cal considerar que en el futur immediat l'empresa
pot ser un factor clau de progrés moral) (Ferro, 1993)9%,
Tanmateix, sense necessitat d'arribar a discutir aguesta darrera
qliestid, creiem que ja és prou rellevant afirmar que directius
i treballadors poden pensar en clau ética els problemes que 1la
realitat organitzativa els planteja en 1la seva practica
quotidiana i gue ho han de fer, perd aguesta capacitat, avui, ja
no podem pretendre ni pressuposar que la déna el context social
i, per tant, cal desenvolupar-la especificament a l'interior de

les organitzacions®. En definitiva, només odem arlar
P

* Ferro considera que aquests valors poden ser "personals,
professicnalg, col -lectius i institucionalsg" (Ferro, 1993, pag.
17) . Ja hem fet notar que, de manera paradigmitica, Lipovetsky
(1992) considera que aquesta pretensid &s summament ambigua i
reflecteix un canvi de sensibilitat moral que no s'ha d'acceptar
acriticament. Creiem que podria ser més fructifera una reflexid
que s'endinsés en la consideracidé de l'empresa com a "espai
eétic", com es proposa a Cortina (1994c).

I Ultra les analisis de caire més socioldgic que hem fet a
la primera part, recordem la insisténcia de De Geoxrge (1990b,
1991) a recordar que les empreses han de generar en el seu ambit
una moral convencional que no es déna socialment (cosa que, com
hem vist, coincideix amb les andlisis que s'han fet des del model
de Kohlberg sobre la realitat del judici moral dels directius).
Altra cosa és que aquesta necessitat de generar moral
convencional es confongui amb alguna forma de desplagament étic
© amb la renlincia a la incorporacid d'una perspectiva
postconvencional. Com ja hem vist, De George és molt sensible a
aquest perill, si b& no es pot dir que els gui s'han ocupat de
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d'institucionalitzar 1'&tica en les organitzacions si assumim que
"els actors i les organitzacions no sén simples receptacles

passius de les forces morals, sind també els seus originadors"?®?.

Aixd és justament el que exigeix una perspectiva integradora. Si
hom ha pogut afirmar, per exemple, que "é&tica en l'empresa
implica sempre integrar els aspectes econdmics i els aspectes
socials"®® és justament perqué la tradicié dominant fins fa ben
poc era la d'afirmar, pensar i proposar per separat les diverses
dimensions que convergien en la dinamica organitzativa®. En
canvi, parlar d'institucionalitzacié implica reconéixer que "la
dinamica dels valors significa sempre un repte a la capacitat de
poder descobrir noves formes de combinacié d'aquests valors i,
per consegiient, una ruptura o canvi permanent de la forma de fer
i de resoldre problemes, necessitats i situacions. Perd no n'hi
ha prou amb aguesta dindmica. Es necessita algi que la percebi,
que la descobreixi, que la desenvolupi i que la realitzi com a
idea"?®. Perd aquest algd no es pot concebre al marge d'algun
procés d'institucionalitzacid. Si aquest procés no s'esdevé, no
es podrd evitar que el discurs étic funcioni com un discurs

paral -lel al discurs organitzatiu quotidia.

Aixd ho han palesat Bird i Waters (1989) quan han fet veure que
1'abséncia d'integracié de 1l'ética en 1la vida quotidiana
corporativa fa que els directius percebin el llenguatge moral com
una nova font de problemes, en la mesura que amenag¢a l'harmonia

la institucionalitzacid® de l'ética l'hagin acompanyat quant a
aguesta sensibilitat.

%2 Nicholson, 1994, pag. 587.
% @Garcia, 1993, pag. 70.

M wlL,a recerca de valors molt més configuradors, que
reflecteixen el procés constitutiu de l'empresa, &s consequéncia
de la ineficdcia de les actuals estructures organitzatives i
institucionals en donar resposta a la realitat en la qual es
desenvolupen aspectes tecnoldgics, econdmics, socials, politics
i, també, sens dubte, els valors morals" (Garcia, 1993, pag. 71) .

*% Garcia, 1993, pag. 71.
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(generant nous problemes), l'eficid&ncia (amb exigéncies tan
absolutes com imprecises) i la imatge del poder i l'eficicia (pel
seu idealisme). Per aixd creuen que la institucionalitzacid de

i1'ética é&s indissociable de la necessitat d'articular el discurs

moral amb Jles experiéncies i les expectatives de la gent

involucrada en l'organitzacid. Conseglientment, no cal entendre -

com de vegades s'ha fet- la institucionalitzacié només com
l'exigénecia de noves estructures o de nous procediments formals,
£ind també -i sobretot- com la resposta al convenciment que "€s
impossible promoure una responsabilitat moral més gran en la gent
d'empresa i les organitzacions sense facilitar també& converses
més obertes i directes sobre aquestes gliestions entre els
directius"*®. I per aixd mateix s'ha insistit a vincular 1la
institucionalitzacidé de 1'ética amb el desenvolupament
organitzatiu i gue aguesta vinculacid es faci des dels principis
de participacid®, de compartir el poder®® i de veritat?® (Deaner,
1994). Com es pot comprovar, aixé significa que 1la
institucionalitzacié de 1'&tica s'ha de plantejar, molt
fonamentalment, en termes de processos i procediments

organitzatius.

D'aqui ens calgui remetre'ns, altre cop, a les nostres anilisis

sobre el desenvolupament moral en el si de les organitzacions.

*® Bird & Waters, 1989, pag. 84.
*’ "Aquest principi estableix que tota la gent afectada pel
desenvolupament del canvi organitzatiu ha de tenir l'oportunitat
d'involucrar-s'hi" (Deaner, 1994, pag. 437).

* "Aquest principi estableix que tota la gent afectada pel
canvi organitzatiu hauria de tenir 1'oportunitat de compartir el
poder de prendre decisions relacionat amb el projecte de canvi"
{Deaner, 1994, pag. 438).

** "Aquest principi estableix que tota la gent afectada pel
canvi organitzatiu hauria de dir la veritat als altres, inclecent-
hi aquella informacid objectiva fonamental per al projecte, els
objectius, els problemes esperats i les anilisgis del cost-
benefici. Aixd inclou també aquella informacid subjectiva sobre
les seves experiéncies directes relacionades amb les reaccions,
els sentiments i els pensaments envers el canvi® (Deanexr, 1994,
pag. 439).
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Recordem que, en relacid amb el reconeixement que la feina és un
component essencial de la vida de la majoria d'adults, hem
constatat que les situacions i les experiéncies laborals tenen
un paper rellevant en el seu desenvolupament moral. Sembla que,
en coheréncia amb el que hem anat proposant, ara caldria fer un

pas endavant i plantejar si les noves situacions organitzatives
i socials no fan plausible i necessaria la comprensid de les

organitzacions com a lloc d'aprenentatge!®®, i, per tant, també
d'aprenentatge moral.

En definitiva, ja estd assumit que "la conducta ética o no &tica
en situacions practiques no és simplement el producte de
caracteristiques individuals fixades, sindé que resulta d'una
interaccid entre 1tindividu i la situacid"iot, La
instituciocnalitzacid de l'ética en les organitzacions sembla,
doncs, que hauria d'orientar-se a intervenir explicitament en
aquesta interaccid. No és gens estrany, doncs, que Pascale (1985)
hagi insistit en la importancia dels processos de socialitzacid
corporatius i, per tant, en la necessitat de no deixar-los en
mans de l'atzar'®®. I CGoodpaster (1991b) ha afirmat que els

imperatius é&tics per a un liderat corporatiu son orientar!®s,

100 pedicarem el proper capitol a aguesta questid.

101 Treyino, 1986, pag. 610. En aguest mateix article,
Trevino estableix els elements individuals i situacicnals que,
des de la seva perspectiva, configuren les decisions amb relacid
als estadis de desenvolupament moral.

102 M&g encara, Pascale proposa un procés de socialitzacid
en set passos (des del reconeixement que la gliestid més complexa
i ambigua és com articular la integracié en l'organitzacid amb
el reconeixement de l'autonomia del subjecte i l'exigéncia de no
manipular-lo): seleccid acurada dels candidats, promocid
d'experiéncies que els obrin als valors corporatius, formacid en
les qiestions centrals, coheréncia del sistema d'incentius i
control, adherd&ncia als valors centrals corporatius (amb els
eventuals sacrificis que aixd pot comportar), reforgament del
folklore corporatiu, creacid de models de conducta que permetin
orientar la seleccid de candidats.

103 nglg liders primer han d'identificar i després, on sigui
necessari, mirar de modificar els valors compartits de la seva
organitzacié. [...] L'objectiu &s discernir els wvalors étics
dominants de la companyia" (Goodpaster, 1991b, pag. 100). Creiem
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institucionalitzar'® i sostenir!’®™. No ens sorprendrd que
consideri que aquests imperatius demanen aclarir pricticament,
en el si de les organitzacions, tres gliestions que poden
esdevenir paradoxals en qualsevol procés d'institucionalitzacid:

"o ]

la legitimacid, la motivacid i el paternalisme.

Si un dels aspectes crucials de tot procés d'institucionalitzacid
ética sén les dinamiques corporatives que el fan possible i,
ensems, la realitzen, l'altre és el que fa referdncia a
l'establiment de les finalitats de l'organitzacid i de les seves
prioritats. "No tots els valors sén de la mateixa mena, c tenen
igual importdncia. Com, aleshores, &s possible assignar
prioritats als valors, i quins d'aquests poden ser reconeguts com
a importants o de segon ordre, quins haurien de ser vistos com
a trivials, quins com a '"bons" valors, 1 sobre quins

fonaments?"'%, E1 problema, doncs, no &s merament la incorporacid

de la dimensid &tica, sind fer-ho mitjancant un procés gue

comporti també aprendre a xesoldre els conflictes de valors que

es_donen inevitablement en les situacions practiques. Al

capdavall, també en el mén de les organitzacions "la idea gue hi

que aqui el que és rellevant &s 1l'amfasi en la funcid
d'orientacid. Sobre si &s o no possible actuar sobre els valors
corporatius, ens remetem a les andlisis que hem pres en
consideracidé en 1l'apartat corresponent a les cultures
corporatives.

1 nUn cop el lider corporatiu ha identificat els valors
caracteristics 1 els conflictes de valors -i ha aclarit 1la
direccié que vol prendre en conjunt o en part- el procés
d'institucionalitzacid esdevé de més importancia. Com poden
aquests valors formar part de la consciéncia operativa de la
companyia? Com poder guanyar l'atencid i la lleialtat dels
gestors de nivell mitjd i dels altres treballadors? La resposta
es troba en tres arees: accions decisives, establiment
d'estdndards amb balancos regulars i incentius apropiatg"
(Goodpaster, 1991b, pag. 102). Altre cop, ens fixem aqui en els
punts considerats rellevants, no en el tarannd jerdrguic que pot
emmarcar determinades concepcions prictiques del liderat.

195 ngostenir els valors &s comunicar-los a 1la seglient
generacid de directius, i també a tot el sistema socialt
(Goodpaster, 1991b, pag. 104).

1% Donaldson, 1989, pag. 187.
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pot haver i gue hauria d'haver una mena de jerarquia estable em
sembla a mi que reflecteix una urgéncia de buscar una regla
mecdnica que alliberara els individus de la responsabilitat de

la decisig"io?,

Els processos d'institucionalitzacié corporativa de 1l'ética,
doncs, semblen indissociables del desenvolupament d'una mena
d'autonomia corporativa {(gque inclou 1la dels membres de
l'organitzacid) segons la qual una organitzacid hauria de ser
capac de crear, des de la seva practica, les seves propies
finalitats. Comptat i debatut, aixd porta a una qlestid decisiva:
com mesurar 1l'éxit corporatiu? En l'enfocament que adoptem, aixo
forma part del mateix procés de desenvolupament organitzatiu i
d'institucionalitzacid é&tica, atés que, en una situacid que
impliqui una diversitat d'afectats i de criteris, 1l'éxit i la
seva definicid® no tenen un dnic significat'®®. I no tan sols la

seva definicié!®®, sind, conseglentment, la seva mesura: "[el

197 ponaldson, 1989, pag. 188.

10¢ pecordem que ja anteriorment, quan parlivem de les preses
de decisions i dels stakeholders, haviem plantejat la qiestid de
com establir quina era la "millor" decisidé. De fet, ara reprenem
el problema des de la perspectiva de les finalitats.

109 peg del nostre punt de vista, el gue calgui entendre per
&xit és una altra d'aquestes gliestions que se situen en la
interseccid de 1'ética econdmica i 1'&tica empresarial i, a més,
una manera de plantejar en termes empresarials la gliestid de la
legitimitat de l'empresa. De fet, ja fa gairebé vint anys que,
per exemple, Stone (1975) i Cavanagh (1976) van assenyalar com
una gqiiestid® cabdal la necessitat de plantejar quins son els
valors de 1l'empresa del futur. Stone, en un enfocament més proper
a la perspectiva analitica dels stakeholders va plantejar que
només és pot valorar i justificar 1l'empresa des de la integracid
dels diversos rols socials que té i, per tant, des de les
expectatives gue aixd genera. Cavanagah, per la seva banda, va
proposar un seguit de gliestions clau per al futur, una de les
quals era la necessitat de trobar noves formes de definir i
mesurar 1l'é&xit (val a dir, de passada, que la llista de Cavanagh
encara avui é&s digna de ser considerada gairebé en la seva
totalitat com a qiestions clau per a pensar el futur de
l'empresa: el lloc central de les persones, la participacid en
les preses de decisions, la corporacidé com a servidora de la
societat, les noves mesures de l'éxit, l'harmonia amb l'entorn,
la necessitat d'una nova legitimitat per a la corporacid, la
interdependéncia de la gent, les institucions i les nacions, les
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criteri de] 1l'éxit no é&s unitari en diverses feines per a la
mateixa persona, per a diverses persones en la mateixa feina o
per diversos aspectes de la mateixa feina per a una mateixa

persona"lil,

Per tant, si volem institucionalitzar 1'&tica en una
organitzacid, hem d'establir-ne els criteris identificadors per
tal de poder, justament, poder avaluar-ne l'assoliment. Gatewood
i Carroll han considerat que cal respondre a tres gliestions clau:
qué ha de ser avaluat?; quines adrees de contingut dels rols dels
empleats han de ser avaluades?; quins estandards han de ser usats

rels religioses d'un nou credo empresarial, la preocupacid pels
altres i la necessitat de visié i esperanca). Aquesta necessitat
de reconstruir criticament el 1lloc social de l'empresa 1
l'explicacidé de les necessitats que satisfd (Naor, 1982) arriba
fins als nostres dies, quan Kuhn i Shriver (1991) plantegen que,
en els anys noranta les corporacions han d'anar més enlli de
l'exit ({(cosa que comporta, segons ells, un desplagament en les
prioritats que han tingut fins ara). D'aquesta manera, hom ha
plantejat que "1l'é&xit o el fracads corporatiu depén dels valors
de l'empresa, vius a través dels qui han contribuit a la seva
existéncia. Aixd és veritat no tan sols perqué aquesta mena de
valors han inspirat directament eleccions i conductes
especifiques, sind també perqué han canviat la marca de la
cultura i l'organitzacid de 1l'empresa" (Coda, 1991, pag. 9). Ens
trobem, doncs, en agquest punt, avangant vers un enfocament de la
questid que té& meoltes analogies amb la manera com estem
plantejant la BE. En efecte, des d'aquest enfocament, no es
tracta tan sols de repensar qué entenem per &xit empresarial,
sind gque cada empresa, al llarg de 1la seva trajectdria,
construeix la seva prdpia comprensié de 1l'é&xit, i, en aquest
sentit, podem dir que forma part, de fet, dels processos
d'innovacid empresarial la construccid de la seva propia
legitimacid. Evidentment, com hem asgenyalat reiteradament, aixd
només es pot plantejar si no oblidem 1l'especificitat de 1'ambit
d'actuacié empresarial. Per aixd Coda (1991) ha proposat que el
procés de configuracid axioldgica de 1'éxit empresarial ha
d'incorporar tres dimensions (formals, diriem nosaltres) de
l'éxit: la dimensid de competitivitat, la dimensid social i la
dimensié econdmica; si hom té en compte només una de les
dimensions (o de les funcions) de l'empresa per definir l'axit,
estd, estrictament, definint-lo de manera inadequada. L'é&xit
empresarial (o organitzatiu), doncs, no s'hauria de planteiar,
al capdavall, com una glestid empirica, sind com una qliestid
hermenéutica.

1% Gatewocod & Carroll, 1991, pig. 671.
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per dur a terme les avaluacions &tiques?!'!. Creiem que, ara, més
que de la resposta a aquestes preguntes (o a d'altres del mateix
tarannd), el que cal és que ens adonem que plantejar-se-les com
a tals 1 donar-los una resposta corporativa forma part de la
mateixa dindmica de la institucionalitzacid. Dinamica, per cert,
gque hauria de bandejar tota temptacid de creure que, quan es
parla d'ética, no &s possible que les organitzacions es dotin de
procediments i metodologies adequades'*?. En_definitiva, tota

-

organitzacid, siqui de la mena gque sigqui, cerca 1'é&xit (Garcia,

1993) : perd una de les gliestions fonamentals que la constitueix

com a organitzacid és, -dustament, com el defineix en concret.

Del que es tractaria, ara, &s d'escatir quins sdn els ambits que
cal prendre en consideracid (i que cal considerar com a constants
si volem proposar-nos un desenvolupament organitzatiu que
comporti una institucionalitzacid de 1l'ética). Tal vegada siguin
Nicholson (1994) i Weber (1993) els qui han fet les propostes dque
resulten més paradigmdtiques per a la comprensid dels processos
d'institucionalitzacid de 1l'ética. Nicholson considera que el seu
plantejament permet avangar "vers una agenda de recerca en ética
organitzativa que é&s teordticament rica 1 practicament dtil.
I'andlisi &s construida al voltant de quatre temes relacionats
i les questions que hi ha associades. En primer lloc, la giestid
del contingut étic dels objectius organitzatius [...]. En segon
l1loc, les liestions sobre el significat dels objectius étics per
al funcionament organitzatiu [...]. En tercer lloc, la glestid
sobre el procés &tic en l'organitzacié [...]. En gquart lloc, la
qliestidé de com es pot classificar normativament el contingut étic

de la cultura organitzativa com a teoria implicita o sistema de

11 p Gatewood & Carroll, 1991, pag. 672 i seg. es pot trobar
una proposta sistemdtica d'alld que cal tenir en compte, proposta
intimament relacionada amb l'andlisi dels gtakeholders que fa
Carroll i gue ja hem considerat al moment oporti.

112 o tan sols Gatewood & Carroll (1991) han insistit en
aquest punt. Ja hem vist anteriorment que aquest pressupdsit
també sostenia els plantejaments de Brown (1990).
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creences™®, Weber "presenta un model multicomponent i una agenda
de recerca per tal d'augmentar la nostra comprensid dels esforcos
organitzatius per institucionalitzar 1'é&tica en 1la seva
estructura de presa de decisions i en les seves operacions"!*,
Aguest model multicomponent de Weber pretén articular tedricament
i ordenar cronolégicament la influéncia que tenen en la conducta
ética la cultura organitzativa, els codis, els programes de

formacidé ¢i els mecanismes de reforg.

Aquestes dues propostes (que tal vegada, com hem dit, s6n les més
completes i sistematiques) sén també dos exemples paradigmitics
de les dues maneres d'enfocar tedricament i practicament 1la
institucionalitzacid de l'&tica en les organitzacions: una que
posa l'accent més en els aspectes formals o estructuradors
(Nicholson) i una que posa més l'accent en els aspectes més
operatius (Weber) (sense que hi hagi necessariament contraposicié
entre totes dues). Creiem que sota aquestes dues categories (o
émfasis) de propostes es pot fer una primera classificacid de les
propostes d'institucionalitzacid de l'ética en les
organitzacions. Classificaci® que ara només elaborem molt
sintéticament perqué el nostre objectiu en tot aquest apartat no
és tant desenvolupar detalladament les propostes d'integracid de
l'ética en les organitzacions, com fer veure contrastadament gue
la reconstruccib de la BE gue hem proposat en aquesta tesi permet

una aproximacid més articulada, sistemdtica i dustificada als

problemes amb els guals s'encara l1la BE. Vegem, doncs, quing sén
els trets basics de les propostes d'institucionalitzacidé de
l'ética que accentuen els aspectes formals i estructuradors i els
de les que accentuen els aspectes operatius.

Com hem dit, é&s Nicholson (1994) qui ha fet una de les propostes
més completes d'institucionalitzacid, des d'una perspectiva més

formal o estructuradora. Proposa distingir quatre nivells

d'analisi, amb vista a la institucionalitzacié: l'entorn &tic,

113 Nicholson, 1994, pag. 581.

114 wWeber, 1993, pag. 419.
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els ambits étics, el funcionament &tic i el procés étic. L'entorn
étic es refereix a tots els gtakeholders; els ambits étics sén
totes les orientacions de la companyia en relacid amb el seu
context (cosa que inclou els objectius i1 les estratégies); el
funcionament &tic remet a la realitzacid® dels objectius
(mitjancant la retdrica i les expressions informals, les formes
estructurades i els comportaments institucionalitzats), 1 el
procés étic es refereix a la manera com els valors i les creences
&tiques s6n generats o alterats en la vida laboral ordinaria dels
membres de l'organitzacid. Sobre tots els nivells considera que
encara manca recerca, perd -significativament- conclou dque
agquesta recerca necessita també un marc de referéncia conceptual
sobre l'organitzacid, que ell planteja mitjangant una relectura
dels nivells de Kohlberg en termes corporatius??®.

També Trevino'® (1990) ha fet una proposta globalitzadora
orientada a oferir una perspectiva cultural, en la qual el
comportament moral o immoral es concep com una conseqiiéncia dels
components &tics de la cultura organitzativa, si bé amb una visid
prou amplia del que cal entendre per cultura organitzativa. En
efecte, des de la perspectiva de Trevino "el component étic de
la cultura organitzativa és compost per una complexa interrelacid
de sistemes formals i informals que poden donar suport tant a
conductes organitzatives morals com immorals. Els sistemes
formals inclouen el liderat, l'estructura, les politiques, els
sistemes de retribucid, els programes d'orientacid i de formacid
i els processos de presa de decisions. Els sistemes informals
inclouen les normes, els herois, els rituals, el llenguatge, els

115 yegeu Nicholson, 1994, pdg. 592 i seg. En les conclusions
d'aquest apartat parlarem dels intents de reelaborar la
comprensié de les organitzacions tenint com a referéncia
Kohlberg, i de les implicacions que aixdo té.

116 cyriosament, en canvi, Trevino és una de les persones que
més s'ha basat en els plantejaments de Kohlberg (si bé no
exclusivament) per poder comprendre la realitat organitzativa 1,
tanmateix, ha estat menys sensible a fer-ne una relectura
corporativa. Vegeu Trevino 1986, 1930, 1992.
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mites, les sagues i les histdries"!'’., La instituciocnalitzacid
comportard tenir en compte l'articulacid concreta de tots aquests
elements i, en la mesura que ho faci, també en sera possible

l'avaluacid®?®,

Sims (1991) considera la institucionalitzacid de 1l'ética com un
problema propi de qualsevol mena d'organitzacid, i no exclusiu
de les empreses, 1 que, en concret, aixd és el resultat de
l'articulacié entre el contracte psicoldgic, el compromis
organitzatiu i el fonament &tic de la cultura organitzativa; perd
que cal concebre agquesta articulacid en termes d'aprenentatge i
reaprenentatge dels valors que promouen el comportament &tic!l?.
I per aixd mateix posa tan d'émfasi en el contracte psicolégic
entre els individus i 1l'organitzacid, atés que aixd, en darrer
terme, és l'expressid dels valors i els objectius compartits,
cosa que mail cal considerar com a establerta d'una vegada pexr
sempre. Es des de la perspectiva del contracte psicoldgic entre
individus 1 organitzacié que cal entendre els aspectes
estructurals i culturals i les xarxes informals de relacions.
Aixd comporta el reconeixement de la gran importincia que tenen
els processos organitzatius a l'hora d'institucionalitzar
l'ética, i relativitza aquells enfocaments que donen prioritat
a l'establiment formal de continguts &tics o axioldgics. "La
institucionalitzacié opera per tal de produir significats
compartits entre els membres de 1l'organitzacié sobre el que és
apropiat i, fonamentalment, una conducta significativa. Per tant,
quan una organitzacid es proposa romandre com a institucid, unes
formes de conducta &tica esdevenen ampliament evidents als seus
membres. Aix0 &s essencialment el mateix que fa la cultura

17 Trevino, 1990, pag. 195.

18 nCom en qualsevol canvi organitzatiu i esforc de
desenvolupament, &s important avaluar els resultats en un periode
de temps prou ampli. L'avaluacié, com la diagnosi i 1la
intervencid, hauria de ser guiada per 1'esquema multisistémic"
(Trevino, 1990, pag. 219).

''* Amb vista al que plantejarem en el capitol segiient, convé
notar que agqui l'aprenentatge de valors no inclou la creacid
d'aquests.
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organitzativa"'?®. En definitiva, del que es tracta é&s de no

oblidar que, gquan hom parla d'institucionalitzar l'ética, tant
el conjunt d'elements i valors gque configquren la cultura

organitzativa com les estructures s'han d'entendre no d'una

manera reificada, sind en relacid amb els processos psicoldgics

personals mitijancant els gquals els individus refan continuament

1'assumpcid dels seus vincles amb 1'organitzacid.

Stead et al. (1990) creuen que hi ha unes constants que vertebren
tant 1'&tica de les organitzacions com 1'ética en les
organitzacions: cal atendre'n, doncs, a totes. Aquestes constants
gén: la personalitat individual i els processos de socialitzacid,
les creences i filosofies dominants (explicitament o implicita),
les histdries i tradicions que configuren les maneres de fer del
present, els factors organitzatius intrinsecament lligats a
gliestions &tiques (estils de gestid, estructures i politiques,
incentius, configuracié dels 1llocs de treball...), i les
pressions exteriors i els stakeholders. I per aixd mateix la
conclusid és que "la conducta ética a les empreses &s un problema
complex i de moltes facetes amb significatives dimensions
situacionals i individuals. La gestid efectiva de la conducta
&tica requereix que l'organitzacidé s'adhereixi a 1'ética, que
esperi un comportament &tic dels seus directius, que ofereixi una
formacid &tica significativa als seus treballadors, que creil
grups &tics, que mesuri l'&tica, que faci informes étics, que
retribueixi 1l'ética i que prengui decisions fermes quan res de

tot aix® funcionini??,

Finalment, dins de les propostes d'institucionalitzacid de
l1'adtica de caire més formal i estructurador, hi ha les que
emfasitzen el procés. Parlem deliberadament d'émfasi, atés que
un dels elements cabdals de qualsevol plantejament que pretengui
la institucionalitzacid de 1'&tica és l'atencid al procés.

Tanmateix, hi ha propostes que 1i donen tanta importancia que,

120 gimg, 1991, pag. 502.

121 gtead et al., 1990, pag. 241.
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estrictament parlant, consisteixen justament en la presentacid
d'un procés. Brooks (1989) formalitza un procés que no té punt
d'arribada, sind que es va refent continuament: cal comengar amb
la identificacid dels objectius corporatius, identificacid gue
inclou tant la capacitat de liderat i de donar direccionalitat
com la capacitat de fomentar el didley; aquests objectius cal
reformular-los en termes operatius, dJde wmanera integrada i
involucrant-hi tota l'organitzacid; també cal establir la manera
d'avaluar-los, per tal de no reduir tot el que fa referéncia als
valors morals i socials assumits per 1'organitzacid a una simple
declaracid d'intencions; aleshores és quan es pot plantejar com
conduir l'assoliment dels esmentats objectius, en el qual també
té un paper fonamental la participacié; finalment, es tracta de
controlar el resultat, avaluar quines conseqliéncies té en termes
d'estructura i retribucid, i retornar, partint d'aquests
resultats, a la identificacid dels objectius corporatius.

Nash (1983) pretén que hi ha unes constants verificades
empiricament en els processos d'institucionalitzacid que es poden
considerar reeixits'?: cal marcar-se un termini per al
desenvolupament del projecte (o per enfocar la situacid gue en
palesa la necessitat) sense caure en la temptacié de creure que
les qUestions d'é&tica empresarial es caracteritzen per la seva
indeterminacid; cal crear les condicions psicoldgiques i fisiques
per a una reflexidé i un debat compartits sobre alld que es vol
dur a terme; cal que algd extern a l'organitzacid catalitzi el
procés, acompanyi el seu desenvolupament i objectivi els diversos
plantejaments; cal que s'hi impliqui 1l'alta direccid; cal que hi
hagi un esforg de formulacid de les idees i de les creences que
durant el procés emergeixen com a compartides -o a compartir- per
l'organitzacid; cal defugir enfocaments exclusivament

122 Hem parlat de Nash en l'apartat corresponent a les preses
de decisions, atés que personifica una proposta que vol ser
alhora operativa i fonamentada. Ara creiem que és important
adonar-se que, si bé cal situar Nash entre els qui plantegen la
necessitat d'un enfocament &tic de les preses de decisions, no
pot defugir la necessitat de contextualitzar-les en un procés
organitzatiu.
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enunciatius, abstractes, genérics o "tedrics", ja que agquests

processos han de ser també un aprenentatge des de l'experiéncia;

cal a l'dltim prendre alguna decisid, i posar-la en practica'®.

123 pe fet, Nash va apuntar una qiestid que, progressivament,
ha anat adquirint més importancia quan es tracta directament de
la implantacidé de 1'ética en les organitzacions. Cal anar més
enllad d'aquells &ambits, aspectes o problemes que sén més
recurrents a 1lthora de plantejar reptes eétics a les
organitzacions, i preguntar-se per les formes institucionals que
fan viable aguesta implantacié., Com ja hem indicat en algun
moment, 1 com anirem constatant al llarg de les diverses
propostes d'institucionalitzacid que estem resseguint, cada cop
es planteja més la necessitat que hi hagi una instancia en
1l'organitzacid que assumeixi la responsabilitat de supervisar tot
el que tingui relacid amb l'ética i d'esdevenir-ne referéncia,
instancia que fins i tot =s'ha proposat gque es dediqui
exclugivament a aixd. En aquest sentit, resulten il -lustratives
les analisis de com aixd s'ha dut a terme (fonamentalment en
empreses usamericanes): vegeu, per exemple, Lewis, 1992; Petri
& Tietz, 1992; Unnia, 1993. No cal dir que encara resta obert,
i sense conclusions clares, el debat sobre si, amb criteris
d'eficdcia, és millor no institucionalitzar la referéncia a
l1'ética i, donat cas que es faci, si &s millor que ho assumeixi
una instancia o persona separada de l'estructura directiva o no.
Segong la nostra opinid, si bé aixd no sempre es consciencia
suficientment, el debat té& una doble cara: operativa (que
assegura més l'assoliment del que es pretén) i é&tica (quina
comprensid de 1'ética hi ha subjacent a 1l'opcid
d'institucionalitzar-la especificament) . En aquest punt, el debat
és formalment idéntic al que es duu a terme sobre quina é&s la
millor manera d'ensenyar la BE, si bé&, gue nosaltres sapiguemn,
encara no $'ha explicitat sistemdticament aquesta identitat (per
a una sintesi de les diverses opcions quant a l'ensenyament de
la BE, vegeu Lozano, 1992c, 1992d).

Perd tal vegada la gliestid més nova que va plantejar Nash
fou la del paper d'algun catalitzador dels processos de
desenvolupament &tic o, dit altrament, el paper d'alguna
assessoria &tica. Podem trobar una explicitacié del problema a
Guerrette (1988), on es vincula la necessitat d'una assessoria
en giiestions &tigques a la tesi que només es pot assolir un
desenvolupament &tic de les organitzacions si  aquest
desenvolupament es duu a terme des de dins de les mateixes
organitzacions, tant pel que fa als processos de socialitzacid
com pel que fa a la configuracid de les estructures: seria
aquesta necessitat d'actuar des de dins la que exigiria, com en
tantes altres transformacions organitzatives, una assessoria
especificament competent en la gliestid. Els models des dels quals
es pot dur a terme aquesta assessoria han estat sistematitzats
per van BEs (1993), que ha mostrat convincentment gque en
1'assessoria ética hi ha en joc no tan sols gliestions de tematica
i enfocament, sindé també 1l'estil i el 1lloc que ha d'ocupar
l'assessor en tot el procés, qliestid que queda oberta i que
hauria de reclamar més atencid en el futur. (Val a dir, també,
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De George (1990a) considera que, "per implantar estructuralment
la moralitat en una corporacid"'* cal la implicacid explicita de
l'equip directiu; cal que cadasci (en els diversos nivells) s'hi
comprometi a partir del seu ambit de responsabilitat efectiva;
cal crear canals 1 procediments de comunicacid i de didleg;
aquests canals i1 procediments han d'incloure explicitament 1la
diversitat d'stakeholders, i zreferir-s'hi; cal crear una
instancia organitzativa (tal vegada un departament) que serveixi

de referéncia i d'apel -lament en tot el que afecti 1la

que van Es planteja, de manera un xic rudiment3ria, un fet les
implicacions del gual convindria anar seguint en el futur: gque
hi ha més dones a les consultories que a les direccions de les
empreses, 1 més dones en l'ambit de l'ética que en el de la
consultoria: vol dir aixd que, amb el temps, aguest fet portara
a l'emergéncia d'una "veu diferent" en 1l'enfocament dels
problemes organitzatius?) Entre nosaltres, ha estat Garcia Marz3a
qui ha plantejat la qUestid® de manera més clara i sistemitica
(vegeu Garcia, 1994; i Cortina, 1994c). El1 seu plantejament
s'emmarca en una fecunda relectura de l'ética discursiva, gue no
defuig les connexions socials del desenvolupament crganitzatiu
i que &s conscient tant de la diversitat de nivells en els quals
s'ha de moure 1l'assessoria &tica, com de la diversitat d'ambits
als quals es pot referir, com de leg diferents formes
d'incidéncia en qué es pot plantejar, com de la diversitat de
formes que en pot prendre la institucionalitzaci®, com -fins i
tot- de les mateixes exigéncies étiques a qué s'ha de sotmetre
l'esmentada assessoria &tica. Podem afegir que (com sembla prou
evident, atés el fil que estem seguint en aquest capitol)
coincidim amb la perspectiva que vertebra la seva aproximacid
quan afirma gque "l'assessoria ética, en qualsevol situacid que
s’esdevingui, consisteix més en un procés gque en un producte"
(Cortina, 1994c, pdg. 128). Nogensmenys, creiem que, en el limit,
la diversitat -i 1'exhaustivitat- de temitiques empresarials que
es pretenen abordar des d'aquest enfocament porta ineludiblement
a haver d'aclarir si, en el fons, més que a una assessoria ética,
on légicament a 1'dltim es va a parar &s a una reconstruccid de
l'assessoria empresarial en clau &tica o a plantejar ltexigéncia
que l'ética es faci present en tota assessoria empresarial. En
qualsevol cas, el que ens sembla imprescindible és explicitar amb
tota claredat que, al capdavall, l'assessoria &tica (sigui el que
sigui en la practica), a causa de la complexitat que 1li és
inherent, no la pot assumir un especialista en &tica (ni tan sols
en ética de l'empresa), sind que més aviat és matéria d'un equip
interdisciplinari.

24 De George, 1990a, pag. 164 i seg. De fet, De George ja

havia fet anteriorment un primer assaig de la seva proposta (De
George, 1983), que no recollim aqui perqué la que hem pres com
a referéncia és més recent, inclou les aportacions de 1'anterior
i se situa en un context més ampli.
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institucionalitzacid de 1'ética; cal adaptar el sistema

d'incentius i de sancions al projecte d'institucionalitzacid.

Finalment, McCoy (1988) fa una proposta que pretén, alhora,
"institucionalitzar la cultura, els valors 1 1l'é&tica"!'?®. Aixd
demana desenvolupar la capacitat de compromis amb els valors
corporatius, de manera que l'assumpcid d'aquests sigui el
resultat no d'una imposicid exterior, sind d'una wvinculacid
personal; demana que la institucionalitzacid de 1'ética es dugui
a terme a partir dels recursos humans de qué es disposi, els
quals inclouen la potencialitat d'integrar sinérgicament les
seves capacitats; demana assumir que una transformacid de les
maneres d'actuar comporta una transformacid dels significats dels
quals estan investides; demana una accid explicita de liderat;
demana explicitar i regular formalment (ni que sigui minimament)
les exigéncies dels valors que hom vol que esdevinguin
configuradors; demana articular els wvalcrs amb els processos
d'establir les politiques corporatives; demana trobar sistemes
d'informacié adequats que facin viable i operatiu el procés de
canvi organitzatiu gue exigeix tota proposta

P -~ ]

dl'institucionalitzacid ética.

En canvi, les propostes d'institucionalitzacid de 1'ética que hem

anomenat de caire més operatiu sén aquelles gue donen prioritat
a formular els elements concrets que han de configurar agquesta

institucionalitzacid*®®. Com ja hem dit anteriorment, creiem gue

125 McCoy, 1988, pag. 177 i seg. No repetirem aqui les
regerves que hem fet als seus plantejaments, en el sentit que el
que proposa com a "gestid dels valors" sovint sembla fonamentar-
ge en una visid exclusivament convencional (i, de vegades,
indoctrinadora dels valors): la mateixa assimilacid de cultura,
valors i &tica en la seva proposta d'institucionalitzacid sembla
confirmar-ho. Tampoc no ens farem ressd d'aquells aspectes de la
seva proposta en els gquals es limita a assumir sense més
consideracions els plantejaments de De George que acabem
d'esmentar.

126 Jngistim que no elaborem aquesta classificacid amb un
criteri delimitador estricte, gind® posant 1l'accent en
1'enfocament. De fet, es pot afirmar que hi ha una continuitat
(i més d'un punt comd) entre els enfocament formals gque se
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Weber (1993), amb el seu model multicomponent per a la
institucionalitzacid ética, és qui planteja una perspectiva més
articulada, atés que no tan sols n'enumera els elements, sind gue
en concep la institucicnalitzacid com la seva integracié. En el
model de Weber, el comportament &tic s'assoleix a partir d'una
cultura corporativa que s'expressa en un codi &tic, en programes
de formacid i en mecanismes de reforg¢, de manera que el codi &s
l'orientacid explicita i conscient dels programes i mecanismes
esmentats'?’. Perd, a més, aquesta institucionalitzacié no es
concep com alguna mena d'inadoctrinament, siné que n'implica la
justificacid en termes estrictament &tics. I per aixd® mateix
congidera que "les tres dimensions presentades en el model -marcs
de referéncia de categories, interrelacié entre components i
influéncia sobre la conducta dels treballadors- no tan sols tenen
conseqiéncies significatives per a la recerca, sind que haurien
de servir també com a guia per a les organitzacions que cerguen

com institucionalitzar 1'é&ticavi?®.

Werhane (1985) proposa un seguit de reformes corporatives
(externes i internes) per tal de poder institucionalitzar
l'empresa com a agéncia moral®®. Les reformes externes sén crear
instancies no governamentals que vetllin per la regulacid de les

empreses 1 el seu compliment, crear una auditoria social

centren en el procés i els enfocaments operatius.

127 wGeneralment, els investigadors no han desenvolupat
models tedrics ni han conduit investigacions empiriques que
lliguin les interrelacions entre la cultura é&tica organitzativa
i els codis étics, la formacid &tica dels empleats o els
mecanismes organitzatius per fer-los complir" (Weber, 1993, pag.
423) .

2% Weber, 1993, pag. 433. Sembla clar que es pot discutir
si el model de Weber compleix aquestes condicions (que creiem
que, efectivament, és aixi). Perd creiem gque encara &s més
important el seu pressupdsit: gque una proposta referida a 1la
institucionalitzacié de 1'ética les hauria de complir.

122 yal a dir que, per bé que Werhane planteja el problema
estrictament en termes d'institucionalitzacis, la seva
preocupacid central é&s la relacid entre els drets i la vida
corporativa, en el que afecta tant els individus com 1'actuacid
de 1l'organitzacid.
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independent i crear incentius per al comportament é&tic. Les
reformes internes sén implantar que les mateixes empreses facin
un balan¢ social, incorporar representants socials en els
consells d'administracid, crear comités d'ética (o altres figures
semblants) dins de les empreses, incorporar el caracter moral a
la caracteritzacid de l'excel -léncia, desenvolupar programes de
formacid al voltant de la responsabilitat ética, elaborar codis

d'ética o altres textos constituents.

Murphy (1988) es proposa assenyalar "[pragmdticament] els passos
que les companyies podrien seguir per dur a terme practiques
empresarials &tiques. Posar en practica 1'ética empresarial

s"1¥  Organitzar-

inclou organitzar i executar politiques étique
les comporta actuar sobre l'estructura (aspecte formal} i sobre
la cultura (aspecte informal); executar-les comporta configurar
responsabilitats i tasques. Sobre 1l'estructura s'actua mitjancant
codis &tics corporatius, comités, formacid, auditories; sobre la
cultura s'actua mitjancant els rols, la comunicacid, els
processos i les relacions. Pel que fa a 1'execucid, les
responsabilitats es posen en practica mitjancant el liderat, la
delegacid, la comunicacid i la motivacid; i les tasques es porten
a cap a partir de les dimensions étiques de cada una considerada
en la seva especificitat i atenent a la seva diversitat. Més
endavant (Murphy, 1989) es va preguntar com desenvolupar
estructures corporatives &tiques i va concloure que la manera més
operativa era treballar en tres camps, que considera els més
viables: "els credos corporatius, que donen direccid als valors
corporatius i els defineixen; els programes étics, on l'empresa
s'esforca a centrar-se en les qlestions é&tiques, 1 els codis
dtics, que forneixen d'una guia especifica els empleats en arees

empresarials funcionals"'*.

130 Murphy, 1988, pag. 907.

131 Murphy, 1989, pdg. 8l. Val a dir que el mateix Murphy
conclou que "no hi ha una Gnica aproximacidé ideal a 1l'ética
corporativa [...]; [que]l l'alta direccid s'hi ha de comprometre
[...]1; [quel desenvolupar una estructura no és suficient per si
mateix [...]; i [que] fer emergir una consciéncia ética en una
organitzacid no és facil" (Murphy, 1989, pag. 87).
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Donaldson (1989), després de mirar de reformular les qliestions
clau per a l'enfocament de la BE, fa una llista de propostes per
millorar-ne la institucionalitzacié®®?: articular els valors amb
les estratégies; crear i adoptar codis d'é&tica (que tinguin en
compte els diversos gtakeholders) i fer-los piblics; incorporar
la BE no tan sols a les escoles de negocis, sind també als
programes de formacid interns de les empreses; aconseguir el
maxim grau possible d'informacié pidblica en les preses de
decisicns; reduir al maxim les estructures burocratiques i
jerarquiques; promoure els estudis i investigacions sobre el
comportament étic de les empreses.

Frederick et al. (1988) consideren que la instituciocnalitzacid
de 1l'ética s'ha d'articular en dos ambits: en primer 1lloc,
mitjangant el desenvolupament d'una estratégia que tingui en
compte els diversos stakeholders; en segon lloc, mitjancant la

transformacié de les actituds (sobretot dels directius), obrint
la cultura corporativa a criteris &tics, elaborant codis étics,
creant comités d'ética, establint programes de formacid &tica i

duent a terme auditorieg é&tiques.

The Business Roundtable (1988) vol oferir unes linies d'actuacid

a totes les empreses que "pretenen desenvolupar, millorar,
perfeccionar i zxenovar els seus esforgcos per establir una
politica i una  conducta més étiques en les seves
organitzacions"'®. Aquestes linies sén: el paper clau de 1l'alta
direccié pel que fa a compromis, a liderat i a exemple, perd
també "la conviccid que la consciéncia humana és fragil i
necessita suport institucional"®; la importancia del codi en
tant que aclareix les expectatives; incorporar els criteris &tics

als processos de geleccid, de formacid, de comunicacid,

B2 val a dir que el text de Donaldson estd molt més
preocupat per repensar l'enfocament de la BE que no pas la seva
aplicacid.

133 The Business Roundtable, 1988, piag. 76.

' The Business Roundtable, 1988, pag. 77.
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d'incentius 1 de sancions; crear una instancia que vetlli pel
compliment dels criteris étics 1 per les formes d'avaluacid i

d'auditoria adequades; implicar-hi tots els empleats.

Per a Carmichael i Drummond (1989), posar en practica
l'estratégia passa per definir el propdsit de l1l'organitzacid,
identificar els gtakeholders, establir els objectius corporatius,
definir les estratégies, identificar els processos, formular els
criteris étics corporatius (mitjangant un codi, per exemple) 1

procurar-ne la interioritzacid pels empleats'®

. Finalment, Derry
(1991) planteja la institucionalitzacidé de la motivacid ética
fonamentalment en termes d'incentius. Aixi, es tractaria d'anar
eliminant: les retribucions per criteris de quantitat més que no
pas de qualitat, la pressid de cercar el benefici per damunt de
tot, les dissociacions entre el gue es proposa 1 el que es fa,
les sancions per denunciar les violacions étiques, la incertesa
quant als estdndards &tics, la promocid dels gui sén considerats
immorals. I, en canvi, es tractaria de donar suport a la
formulacidé i articulacié d'estdndards &tics, a la comunicacid
repetida de les politiques pel que fa a l'&tica, a l'establiment
de canals de comunicacid, a la creacid d'instancies d'apel -lacid

i a premiar la conducta &tica.

Aquesta rdpida lectura descriptiva sobre els ambits que s'han
pres en consideracid en els plantejaments orientats vers una
institucionalitzacidé de l'ética en l'empresa (tant els qgue
accentuen una perspectiva formal com els gque accentuen una
perspectiva més operativa) creiem que complementa les que hem fet
sobre els processos de presa de decisions, sobre les estratégies
i sobre els projectes d'empresa. Si contrastem les diverses
llistes d'elements que han anat apareixent (tant pel que fa a la
diversitat d'aquests com pel que fa als que es van repetint
arreu) amb el model analitic que hem proposat com a referéncia

per a una reconstruccid d'una ética de les organitzacions, creiem

.

135 mn aquest text, la llista &s només indicativa; 1'objectiu
primordial és fer recomanacions o donar consells pretesament
operatius.
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que no n'hi ha cap que no s'hi pugui incloure, i aixd podria ser
una primera verificacid de la seva pertinéncia. Perd encara n'hi
ha més: en vista de la diversitat de propostes concretes, la
contrastacidé d'aquestes amb el nostre model creiem que permet
detectar-ne sistemadticament els buits i evitar que es redueixin
a ser un agregat més o menys exhaustiu d'elements, i que forneix
d'una justificacid ética que permet fonamentar-ne l'exigéncia

normativa de la inclusid.

Si repassem les diverses propostes d'institucionalitzacid, veurem
com totes sdn susceptibles de ser reordenades dindmicament en el
marc de les tres dimensions del nostre model: tota
institucionalitzacid de la BE ha de tenir un moment
conseqiiencialista (que hem analitzat en relacid amb els
stakeholders), un moment convencional referit a la confiquracid

de subjectes en un ethos corporatiu (que hem analitzat en relacid

amb les cultures corporatives) i un moment reflexiu-normatiu

(que, com hem vist reiteradament, no es redueix gz l'elaboracid
de codis étics, sindé que inclou la construccid de criteris,
finalitats 1 procediments susceptibles d'obrir-se a una

perspectiva postconvencional). La necessitat de confiqurar

processos d'institucionalitzacid (amb 1'exigéncia d'integracid

gue comporten) déna d'aquesta manera contingut al nostre model

i, ensems, el nostre model permet reconstruir-los i justificar-

los &ticament!3¢.

'** En aguest sentit, es podria entendre com la necessitat
indefugible de mantenir viva i diferenciada 1la tensid
organitzativa entre la dimensid "orgdnica, o estructural, que
necessita concrecid en el temps i 1l'espai [i] l'organigmica, o
funcional, que impulsa a anar més enlld del que hi ha i del que
és actualitzat a la recerca de noves formes de viure 1
d'expressar-se" (Filella, 1994, pag. 78).

Aixi, podem reordenar les diverses propostes
d'institucionalitzacid a les quals ens hem referit atenent a si
incorporen el moment conseqiiencialista, el moment convencional
i el moment reflexiu i, a més, atenent a si consideren 1la
dimensid de procés i la dimensid estructural. Val a dir que tan
sols assenyalem si aixd s'esdevé, sense entrar en el detall -i
en el debat- de les formes operatives que es proposen com a més
adequades per al desenvolupament de cada ambit.
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Ara bé, de la mateixa manera que la confrontacibé al voltant de
l'establiment de processos i preses de decisid étics, de la
definicié i posada en practica d'estratégies i projectes étics
i de la institucionalitzaclid de 1l'ética ha mostrat una adequacid
suficient del nostre model des del punt de wvista analitic i
normatiu, també ha posat en relleu la necessitat d'adaptar-lc a
una perspectiva més dinamica, més atenta als processos

organitzatius. Perd aguesta necegsitat de formular el nostre marc

de referéncia per a una &tica de les organitzacions i en les

moment moment moment procés estruc-
conseq. convenc. || reflex. tura
X x X X x

Nichol-
son
Sims | x X X X

E!

x x x x
Broocks | X x X X
Nash I x x x
De x X X
Geoxrge
McCoy | X X X b4
Webexr | X X X X X
Werhane I X X
Murphy x X X
Donald- X X
son
Frede- X X b4 X X
rick
Busin. X x
Roundt.

Carmi- x P x x
chael

IDerry l X X X
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organitzacions -no tan gols en termes d'integracid, sind també

en termes dindmics- exigeix gue ens plantegem quina concepcid de

l'organitzacid fa plausible aguesta formulaci&. En el capitol

seglient -i final- proposarem el marc de referédncia tedric que,
segons la nostra opinidé, ho assoleix més adequadament.

Apéndix. Dos accessos complementaris a la necesgitat d'una nova

concepcid de 1'organitzacid: una nota

La preocupacid creixent pels processos de desenvolupament
organitzatiu (no tan sols des de la BE, siné des de la mateixa
teoria de 1l'organitzacid) ha fet que 1l'atencid a les
interrelacions organitzatives no formalitzades hagi esdevingut
una qlestié rellevant. Interrelacid que, cada cop més, s'ha
formulat en termes de didleg. Aixd ha permés gque, molt
recentment, la BE hagi comengat una certa obertura (des del
business, i1 no tan sols des de l'ethics) a les aportacions de les
etiques dialdgiques’’. Entre altres raons, perqué el fet del
pluralisme intrasocietari contemporani i de la
internacionalitzacié de l'economia ha palesat la necessitat
d'anar, també en el mén de les organitzacions, mé&s enlld del
dogmatisme i 1l'escepticisme i recuperar una visid organitzativa
de la racionalitat com a argumentacid, correlativa amb la
necessitat d'atendre, dins de les organitzacions, a les
interaccions, als didlegs i als procediments™ . Aqui, dones, el

didleg té& una funcid practica irreductible a la seva utilitzacid

¥ val a dir que aquesta obertura és gairebé imperceptible
en la BE d'ambit usamericd, que en tot cas el que es planteja és
1l'importancia practica del didleg com un element central de la
BE.

¥ Pruzan i Thyssen (1990) han insistit molt en aguest punt,
si bé& molt més atents al fet del pluralisme que no pas a la
internacionalitzacié de 1l'economia. Flores i Winograd (1989) han
aportat, des d'una perspectiva molt més centrada en l'impacte de
les noves tecnologies de la informacid en les organitzacions, una
interessant analisi dels processos organitzatius a partir d'una
visié de les organitzacions gque considera fonamental les
interaccions mediatitzades lingliisticament que s'hi produeixen.
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estratégical®®.

La recuperacid de la importancia del didleg no es pot dur a terme
sense tenir en compte la diversitat d'elements que convergeixen
en la vida organitzativa ni, Sbviament, sense assumir-los!®®. Perd
aquesta assumpcid necessita uns procediments organitzatius que
tinguin el didleg com a matriu. "Quan les organitzacions fomenten
normes de didleg i creen ambits de responsivitat, estan valorant
el teixit relacional i interhumd de l'organitzacidé que va més
enlld del nivell manifest, el contingut de 1l'intercanvi

Ul gEg tracta de crear deliberadament dins de les

d'informacid"
organitzacions, doncs, processos, tradicions i habits que

fomentin el didleg, didleg que pretén que cap veu no quedi

139 Creiem que aquest é&s un punt cabdal per al

desenvolupament futur de la BE. En efecte, Jja sabem que,
darrerament, "l'economia descobreix 1l'é&tica com a factor reductor
de costos i, amb aix®, com a fonament d'una economia més eficag"
(Ulrich, 1990, pag. 19). Aixd és important en la mesura dgue
permet superar el que a la primera part hem anomenat paradigma
separatista, mentre que entre nosaltres Garcia (1992, 1993) i
Cortina (1993, 1994c) han assenyalat perspicagment el que
constata Ulrich, en emfasitzar que 1'ética empresarial
contribueix a la reduccié dels costos de coordinacid. El1 que
caldri evitar, tanmateix, és que predomini una lectura d'aquests
plantejaments segons la qual 1'ética és funcional a l'eficacia,
perd no contribueix a definir-la (lectura que creiem, certament,
que s'allunyaria de la seva intencicnalitat). Dit altrament, es
tracta d'evitar que es reintrodueixi amb un magquillatge étic "el
concepte regnant de racionalitat econdmica [que] es caracteritza
nés aviat per excloure tots els aspectes de la racionalitat que
no siguin purament funcionals" (Ulrich, 1990, pag. 6).

M0 w1es decisions é&tiques requereixen, per tant, en els
individus tres qualitats que poden ser identificades i
desenvolupades. La primera é&s la competéncia de reconéixer les
qlestions &tiques i de pensar del tot les conseqliéncies de les
gsolucions alternatives. La segona é&s 1l'autoconfianga de
congiderar els diversos punts de vista i aleshores decidir qué
és correcte en un moment i un lloc concrets, en un particular
conjunt de relacions i circumstancies. La tercera és [...] la
bona voluntat de prendre decisions quan tot el que cal conéixer
no pot ser conegut i quan les qlestions que ens demanen una
resposta no tenen solucions establertes i incontrovertibles"
(Andrews, 1989, pag. 100). Hosmer (1994} ha establert, per la
seva banda, cinc nivells de l'activitat directiva: operacional,
funcional, técnic, conceptual i étic.

11 grivastva & Barrett, 1988, pag. 298.
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marginada en la dinamica organitzativa i que, per tant, exclou
la supressid de les diferé&ncies: "des del nostre punt de vista,
el didleg és 1l'anima operativa del sistema humd integre. De fet,
el didleg genui implica l'existéncia de les altres condicions per
a la integritat -diversitat i desenvolupament"*’. El fet que
aquestes exigéncies provinguin estrictament de la reflexid sobre
les organitzacions fa més viable la connexid amb exigéncies de
cardcter &tic mitjancant el que hom ha anomenat els "pre-
requisits psicoldgics de 1'é&tica discursiva"'**, que inclouen no
tan sols determinades competéncies lingliistiques i cognitives,
sind també el desenvolupament de l'empatia i els sentiments pro-
socials, sobretot si no oblidem que la nostra referéncia s6n
situacions -organitzatives- practiques que inclouen preses de
decisions. En aquest sentit, "el procés de resolucid de problemes
va del nivell de la interpretacid, on les necessitats, els
interessos, les expectatives, els sentiments, etc. empirics gén
referits a cadascun dels altres, al nivell de 1la legitimacid, on
les diverses perspectives i punts de vista es coordinen per veure
qué €s just o equitatiu en el cas"'*, de manera que 1'afirmacid
de l'autonomia amb vista a la resolucid d'un problema inclou,
ensems, l'expressid de la prdpia opinid, la consideracid de les
perspectives dels altres i els mecanismes que evitin la
possibilitat de caure en la "tirania" de la pressid del grup
(Keller, 1985).

Es tractaria, en definitiva, de recondixer que "sembla gque hi ha
una forta necessitat per part de les corporacions d'anar més
enlla de les estructures i processos organitzatius convencionals
per crear forums morals per altres raons que simplement reduir
la tensid moral entre els directius. Els fdrums morals construits
acuradament usant una visid interpretativo-critica poden servir
com una nova forma de control directiu que podria també promoure
una consciéncia directiva més gran sobre les demandes morals dels

M2 grivastva & Barrett, 1988, pag. 293.
13 Keller, 1985, pag. 111.

14 Reller, 1985, pag. 122.
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stakeholders en els processos de planificacié estratégica"*?,.
Nogensmenys, en aquest enfocament, 1l'accent es posa més en el fet
del didleg que no pas en el consens'®, i, conseglentment, la
proposta del grup de didleg étic com a clau d'una reforma de
l'ética corporativa es considera que "seria capa¢ d'assolir una
més amplia interpretacid dels mercats (basada en els creditors,
els proveidors, els clients 1 les perspectives dels altres
stakeholders), de les regles (comprenent les diverses percepcions
dels stakeholders sobre la utilitat, la proteccid de drets o la
justicia de les regles i les politiques) i de la cultura (els
nivells de significats amagats o en gran part disfressats tant
en les subcultures organitzatives com en les relacions

intergrupals i amb els stakeholders)"**’.

Aquesta comprensidé del didleg com a articulador practic de la
vida organitzativa i vertebrador del seu desenvolupament étic
exigeix una conceptualitzacid de l'organitzacid de la vida en el
seu si que s'hi correspongui. Perd també una assumpcid de la BE
que fa del didleg un element cabdal a l'hora d'establir éticament
valors i enfocar éticament decisions en un context organitzatiu,
cosa que hauria de portar a reelaborar quin és el "lloc"
organitzatiu de la gestid. "Des que no hi ha métodes cientifics
per definir, mesurar, comparar 1 agregar valors, i des que és
tanmateix necessari ser capa¢ d'harmonitzar valors subjectius,
la comunicacidé adquireix el lloc central. Es clar que la
comunicacid® per se no és una panacea. Els conflictes es poden
agreujar amb l'escalf propi de l'argumentacid. Perd només la
comunicacié renovada pot reconciliar les parts. Quan no hi ha

mesures objectives per als valors i el consens, aleshores no hi

45 payne, 1991, pdg. 73. Vegeu (a partir de la pagina 75)
una presentacid sistemdtica, en didleg amb Habermas, sobre com
configurar aquests forums.

146 Des de les organitzacions es pot fer una relectura de les
dificultats d'aplicar algunes exigéncies dels plantejaments
habermasians: ens remetem a la primera part per al debat
estrictament étic.

7 payne, 3291, pdg. 83.
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ha autoritat fora de la conversa -una justicia més alta- que
pugui crear unitat. Molt sovint, la literatura de management
situa el directiu fora .del sistema que controla. El nostre punt
de vista és l'oposat: el directiu és part del sistema i la seva
autoritat deriva de participar en les converses del sistema"!4®.

Creiem que la distincié que hem assumit com a clau per a la BE
entre el nivell de 1l'individu, el nivell de l'organitzacié i el
nivell del sistema permet comprendre per qué 1la dimensid
d'orientacidé al consens que hi ha en el didleg pot ser més
adequada, per a una ética empresarial i des d'una perspectiva
aplicada, quant a la comprensid de l'empresa com a institucid
social (Cortina, 1994c) gque no pas quant a la comprensié dels
processos organitzatius (Payne, 1991)*°. En canvi, tant la
comprensié de l'empresa com a institucid social com 1'afirmacid
del didleg com a vertebrador de dinamismes corporatius permeten
afirmar que "una estraté&gia corporativa adequada ha d'incloure
finalitats no econdmiques"'™ i que "els didlegs é&tics que
encoratgen els gstakeholders a compartir més obertament les seves
perspectives podrien permetre wuna andlisi mwillor dels
stakeholders i contribuir a una planificacid estratdgica més
efectiva". I per aixd mateix és una nova funcid dels directius
la de promoure -implicant-s'hi- l'expressié de les diverses
experiéncies dels membres de 1'organitzacid, promovent-ne alhora
la integracié en el marc d'una comprensid compartida que condueix
l'accid col -lectiva®® (Srivastva & Barrett, 1988).

18 pruzan & Thyssen, 1990, pig. 145. En el proper capitol
discutirem 1'émfasi en determinada concepcié del control que
encara roman en aquests plantejaments.

143 53 bé&, dbviament, no queda exclosa d'aquests darrers.
15 Andrews, 1989, pag. 103.

! payne, 1991, pag. 74. Planificacié que, d'aquesta manera,
tendiria a evitar l'exclusié dels afectats en les decisions
econdmiques, com exigeix normativament Ulrich (1990).

"2 Insistirem de manera més argumentada sobre aquest punt
en el capitol seglient.
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Simptomdticament, des del fil que estem seguint, la superacid de
l'economicisme é&s una exigéncia per a totes les empreses en el
context sociocultural contemporani: "atés que el llenguatge del
diner redueix la complexitat, no pot expressar la complexitat"!®3.
En canvi, assumir una perspectiva &tica implica tenir en compte
aquesta complexitat, en la mesura que 1l'ética esdevé
indissociable de la configuracid de les interrelacions
intracorganitzatives i extraorganitzatives, de la
contextualitzacid de l'organitzacid com a institucid social i de
la creacid d'un horitzdé de referé&ncia compartit. Es clar que aixd
és indissociable de la "necessitat de noves eines de planificacid
que poden contribuir a temperar la complexitat, l'especlalitzacid
i el pluralisme que caracteritza la societat postindustrial. En
el procés d'innovacid, una organitzacid® ha de ser capag¢ de

produir complexitat, i alhora reduir la complexitat"'™.

Per aixd l'ética té importancia en la mesura gue contribueixi a
aclarir les practiques organitzatives pel que fa a les decisions
concretes, pel que fa a l'establiment de finalitats i estratégies
i pel que fa a l'explicitacié de valors i preferéncies'®. Ara bé,
"]l 1esperit del didleg va mé&s enlla de la integritat executiva del
sistema perqué la pertinéncia inclou més gque el simple

acompliment de la tasca. Inclou un aprenentatge continuat, una

153 pruzan & Thyssen, 1990, pag. 138.
154 pruzan & Thyssen, 1990, pag. 147.

155 wpegenvolupar i treballar una &tica organitzativa és una
tasca estrat@gica exigent per a una organitzacié autopoiética.
El focus n'és la interrelacid dindmica entre conflicte i consens
en una conversa continua entre l'organitzacidé i els seus
stakeholders. L'ideal de 1l'ética és una accid gque sigui
racionalment acceptada per totes les parts implicades. Aquest
principi &tic configura la base tant per a les directrius
operatives com per a establir les arees comunes de la identitat
i els valors de l'empresa i els seus gstakeholders, el
desenvolupament del codi &tic corporatiu i lrauditoria etica, el
disseny &tic de l'organitzacid, la dissolucid dels conflictes
intrasistémics, intersistémics o sistémics, i, finalment, els
procediments formals per resoldre conflictes que no poden ser
dissolts mitjangant el consens" (Pruzan & Thyssen, 1990, pag.
151) .
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recerca i un descobriment de coneixement i d'idees mitjancant la

interaccid, un sentit d'interdependéncia"isé.

Adquesta perspectiva d'aprenentatge organitzatiu emmarcat
dialogalment pot esdevenir una mediacid fonamental entre la
perspectiva organitzativa i la comprensid d'aquesta com a
institucid social interdependent amb el seu entorn. Per aixd hom

ha proposat (Jarayaman & Min, 1993) que les mateixes concepcions
de responsabilitat i de responsivitat s'han d'entendre en termes

d'aprenentatge, i gue inclouen la creacid de significats i un

compromis educatiu, innovador i integrador. Aquest &s un procés

que, en definitiva, promou el desenvolupament humd en
l'organitzacid, sens que aixd amagui el reconeixement que aquest
desenvolupament huma sigui obvi i que sovint els humans defugim
la complexitat construint-nos mons que la limiten, perd en el si
dels quals creiem actuar amb més seguretat!®. r"Quan
l'organitzacié premia 1l'accid cooperativa, encoratja 1la
reciprocitat i el suport mutu en el desenvolupament i, per tant,
promou la integritat executiva"'®®. Apareix, doncs, 1l'espai per

a un replantejament de la necessitat d'integracid en la BE i des
de la BE™ que inclogui i emmarqui dinamicament aquesta

1% grivastva & Barrett, 1988, pig. 296 (el subratllat é&s
nostre) . '

7 Vegeu wuna andlisi d'aquesta problemitica en les
organitzacions a Srivastva & Barrett, 1988, piag. 302 i seq.

' srivastva & Barrett, 1988, piag. 313.

'’ De la mateixa manera que, des de l'ética econdmica, s'ha
dit que "integracid no implica assimilacid, és a dir, no s'ha
d'interpretar com un retorn al concepte pre-modern d'una
remoralitzacid completa de l'economia, la qual cosa equivaldria
a l'anul -lacié de la idea d'un sistema econdmic relativament
autdnom. Més aviat anomeno integratiu un enfocament de 1'&tica
econdmica que integri en la 'ldgica dels fets' econdmica els
moments ético-practics abans fonamentats del minim deontoldgic
(principi de generalitzabilitat i postulat de compatibilitat
social i mediambiental), de la reflexid critica dels pressupdsits
normatius de l'economia raonable (preferéncies individuals i
cel -lectives ben enteses) i de la reincorporacid al mén de vida
de la raciocnalitat econdmica (idea de racionalitat
socioecondmica" (Ulrich, 1990, pag. 50).
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perspectiva de desenvolupament i aprenentatge que esta emergint
com una exigéncia quan hom situa la BE en les noves realitats
socials i organitzatives'®®, cosa que serd l'objecte del darrer
capitol.

Perqué la progressiva presa de consciéncia que les organitzacions
contemporanies han de desenvolupar processos d'aprenentatge que
els permetin ampliar l'horitzé de referéncia de les seves
activitats i, sobretot, de la comprensidé d'aguestes activitats
no &s una exigéncia de la BE, sind una exigéncia de l'andlisi del
lloc de les organitzacions en el mén contemporani. Es en aquesta
perspectiva que la BE es fa present amb la seva aportacid
especifica. En aguest context, hom ha proposat que el
desenvolupament practic de la BE es faci al voltant de quatre
qliestions: "en primer lloc, hi ha la gliestid del contingut étic
de les finalitats de l'organitzacid (com estan limitats per, i
distribuits entre, ambits d'interés); en segon lloc, hi ha el
significat de 1les finalitats é&tiques per al funcionament
organitzatiu {quina és la interaccidé entre retdrica, accid
voluntdria i forma organitzativa); en tercer lloc, hi ha 1la
qliesti® sobre els processos étics en les organitzacions (quins
processos i esdeveniments generen canvis en la consciéncia
dtica); en quart lloc, hi ha la gqlestié de com s'hauria de
classificar normativament la cultura organitzativa com a teoria
o sistema de creences implicits"'®™. En el marc d'aguestes
preocupacions, no ens ha de sorprendre que hom s'hagi plantejat
la possibilitat d'incorporar el model tedric de Kohlberg no tan
sols per a comprendre les actuacions dels individus dins de les
organitzacions (com hem analitzat en el capitol 3), sind també
com a base d'un intent de reelaborar la mateixa comprensid de les

organitzacions com a tals.

160 gén importants, també, intents com els d'Ulrich (1990;
desenvolupat també a Cortina, 1994c) o els de Pruzan i Thyssen
(1990) guan proven de distingir els diversos nivells de gestid
i d'articular-los amb els tipus de racionalitat i els criteris
dféxit econdmic i social.

16l Nicholson, 1994, pag. 581.
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Aquesta reelaboracid es basa en la percepcid cada cop més clara
que tant les finalitats organitzatives com les seves actuacions
estan configurades per la seva cultura organitzativa, i que un
element cabdal dfaquesta és el resultat de la interaccid entre
les creences i els valors dels membres de l'organitzacié i el
reforg¢ gue per a l'organitzacid comporta l'é&xit en la resolucid
de problemes i en l'assoliment d'objectius corporatius. Es en
aquest punt que es planteja la hipdtesi de parlar en termes de
desenvolupament moral de la corporaciét®: rel desenvolupament
moral d'una organitzacidé estd determinat per la cultura de
l'organitzacid i, reciprocament, ajuda a definir aquesta cultura.
En esséncia, &s la cultura de l'organitzacid gque es fonamenta en

el desenvolupament moral"€3,

En aquesta hipdtesi se suposa, doncs, gque una organitzacid més
oberta a la perspectiva postconvencional augmenta la probabilitat
que en els seus objectius i actuacions assumeixi finalitats
socials, que adopti una perspectiva més oberta en la resolucid
de conflictes, que tingui més predisposicid al didleg, que sigui
més capag¢ d'enfocar la complexitat i que respongui més a les
exigéncies d'una societat (i d'una economia) basada en 1la
informacié (Penn & Collier, 1985). En aquest context, se suposa
que el dialeg amb el model de Kohlberg'® pot permetre a la BE

162 Bvidentment, aquesta formulacid sembla gue ens hauria de
retornar a la vella qlestid de l'organitzacid com a subjecte
moral, gque hem recollit en el capitol 4. Perd aixd no &s
necessariament aixi, at@s que ara no es tracta de discutir alld
que l'organitzacid "és", sind de comprendre les repercussions
practiques que té el predomini d'una determinada imatge de
l'organitzacié, imatge que aqui ja no és substantiva (com
emfasitzava l'aportacidé de Morgan, 1986), sind també -i sobretot-
formal.

'* Reidenbach & Robin, 1991, pdg. 273. Sembla que, en agquest
plantejament, s'aventura una analogia amb el desenvolupament
moral individual, on la cultura jugaria el paper del contingut
axioldgic estructurat formalment pel nivell de desenvolupament
moral.

1** Aquesta tendé&ncia ha fet que ja s'hagin produit reaccions
contrdries a aquest enfocament. La més sistemdtica &s la de
Fraedrich et al. (1994), que refusa i critica 1la possibilitat
d'interpretar les actuacions corporatives en termes de Kohlberg.
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donar resposta a l'exigéncia de no enfocar 1l'é&tica en les
organitzacions només des de paradigmes bastits sobre el model
individual i, com a minim, pot ajudar a enfocar una gqliestid gue
en el capitol gquart ja hem indicat que estava pendent de
resposta: la contraposicié entre el subjecte moral individual i
el subjecte moral corporatiu negligia la possibilitat de pensar
i configurar &ticament la imatge reificada que els individus -
dins d'una organitzacid- tenen de la mateixa organitzacid (com

també les conseqliéncies practiques que aixd té) (Bonner, 1988).

Creiem, perd, que la clau per a la viabilitat d'aguesta nova
reelaboracid del model de Kohlberg (i per evitar que sigui un
simple desplagament inadequat o injustificat) se situa en
l'atencidé preferent que, cada cop més, hom dona als processos
d'aprenentatge i no en el debat, de connotacions onteoldgiques,
entre els individus i les organitzacions com a subjectes. Les
preguntes, aleshores, sén d'aquest caire: "hi ha paral -lels entre
1'aprenentatge individual i el de les organitzacions?; més
especificament, seria Gtil estendre el model de Kohlberg a les
organitzacions per examinar-ne el desenvolupament moral?; les
organitzacions, com els individus, avancen a través d'estadis de
desenvolupament cognitiu i raonament  moral?, [perquel
1'aprenentatge i el desenvolupament corporatius no sdn dependents

Tanmateix, els autors basen les seves consideracions en un
recordatori elemental de la discussid sobre la pertinéncia de les
aportacions de Kohlberg (les ja prou conegudes critiques del seu
cognitivisme, la tendéncia sexista, la invaridncia dels estadis
o sobre si els estadis gén predictors de l'actuacid o no). I, en
canvi, no hi ha una discussid sobre el que és, propiament, el
problema: la possibilitat de comprendre la corporacid en termes
de Kohlberg. Mé&s encara: resulta prou significatiu que, quan
volen qliestionar explicitament la rellevancia de Kohlberg per a
la BE, s'emparin en enfocaments com els de Carr (1968, 1970), que
el que sostenen, estrictament, &s que la BE no té& sentit perquée
les regles de l'accid en les empreses i en el mercat no sén les
de la moral, sind unes altres (com hem analitzat en els capitols
3 i 4). En el fons, doncs, l'objeccid no és a 1l'assumpcid de
Kohlberg, ni tan sols als seus plantejaments; en el fons, el gque
es discuteix en la critica a aquesta nova hipdtesi és la
possibilitat de la mateixa BE, cosa que, des del nostre punt de
vista, comporta un desplagament del debat que en aguest context
no és pertinent.
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dels actors individuals i aquests processos sén totalment capagos
de sobreviure al moviment dels membres de l'organitzacid. Les
rutines, els valors 1 els paradigmes s'han constatat en
organitzacions fortament diversificades, sovint ampliament

disperses geograficament ",

De fet, la reelaboracié del model de Kohlberg en termes
corporatius és una hipdtesi que s'ha plantejat fonamentalment en
termes d'orientar investigacions (Sridhar & Camburn, 1993) o de
proposar noves teoritzacions sobre les organitzacions (Reidenbach
& Robin, 1991; Petrick & Wagley, 1992; Nicholson, 1994); només
darrerament s'ha plantejat també& com una proposta orientadora de
processcs de formacid i aprenentatge organitzatius (Guerrette,
1994) . El grau d'elaboracid dels models &g molt desigual i 1la
formulacidé de cada estadi també (si bé no hi ha diferéncies
rellevants des del punt de vista formal); perd podem constatar
que, progressivament, el que ha anat preocupant ha estat no tan
sols fer formulacions acurades, sind, sobretot, que siguin
susceptibles de ser interioritzades per les organitzacions. Vegem
breument les diverses formulacions.

Nicholson (1994) fa la seva proposta en termes molt hipotétics,
i hi indica tan sols els paral -lelismes que hi podria haver amb
el model de Kohlberg amb vista a un desenvolupament de 1l'&tica
en les organitzacions'®. No parla, doncs, estrictament d'estadis,
sind d'un esquema que podria il -luminar el problema i que, en la
seva formulacid, no sembla que arribi al nivell postconvencional
ni que s'esforci per correspondre's estrictament amb Kohlberg,
L'esquema proposa aquesta seqléncia: 1) moralitat egocé&ntrica,
segons la qual per a l'empresa és justificat tot alld que permet
el mercat o l'entorn; 2) simple intercanvi, on el criteri é&s la
reciprocitat, entesa com-a moralitat de tot alld que reporta
beneficis en l'intercanvi; 3) responsabilitat social, on 1la
moralitat corporativa s'identifica amb la conformitat amb les

1% gridhar & Camburn, 1993, pdg. 730.

1%¢ Vegeu, sobretot, Nicholson, 1994, piag. 592,
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normes i els valors gue prevalen en la comunitat on s'actua, que
defineixen el que s'entén per una empresa bona ciutadana; 4)
relativisme, on el perfil étic de l'organitzacid s'estableix
sobre la base de l'apreciacid de les seves circumstdncies, gue
sébn dniques per a cada corporacid; B5) ordre moral, on la
corporacid reconeix la seva responsabilitat activa en l'univers

moral i es compromet amb els valors de la seva comunitat.

Sridhar i Camburn!'®® plantegen la seva reformulacid en el context
d'una investigaci® sobre la correlacid entre 1l'estadi de
raonament d'estudiants d'empresarials i d'MBA i la seva percepcid
de determinades actuacions corporatives (es correspondria amb el
problema d'esbrinar quina és la imatge corporativa que tenen els
individus i com hi operen prenent-la com a referéncia). Van
reformular els estadis en termes organitzatius de la manera
seglient: 1) evitar perjudicis a la propia organitzacid; 2)
obtenir beneficis per a la prdpia organitzacid; 3) conformitat
amb les normes i les practiques de la indGstria; 4) conformitat
amb les lleis 1 les regulacions gque hi hagi; 5) reconéixer

obligacions envers la societat; 6) sostenir principis universals.

Petrick i Wagley'®® reformulen també la tipologia dels estadis de
Kohlberg, si bé convé situar aquesta tipologia en el seu intent
de repensar la responsabilitat estratégica de les organitzacions:
1) la por a desaparéixer i la supervivéncia financera dicten la
conducta moral; 2) els guanys de l'organitzacid guien l'accid i
justifiquen 1'ds dels mitjans que siguin efectius; 3) adhesid a
les normes socials professionals amb relacid a la pressid dels
altres en agquest sentit; 4) la conducta moral es guia segons el
que marquen les autoritats legals'®®; 5) l'orientacié moral es

relaciona amb 1la participacid® en 1les decisions socials i

167 yegeu Sridhar & Camburn, 1993, pag. 732.
168 yegeu sobretot Petrick & Wagley, 1992, pag. 64.

169§y aquest punt es palesa més l'ambigliitat de la frontera
entre assumir la perspectiva de l'autoritat legal en la mesura
que té poder coactiu i assumir-la en la mesura que expressa alld
que fa viable la mateixa societat.
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l'assumpcié del que proposa la majoria; 6) la justicia i els
drets esdevenen ideals morals amb relacid als interessos

competitius.

Més ambiciocsa és la intencié de Reidenbach i Robin (1991)
d'articular un model conceptual de desenvolupament moral
corporatiu, que no és merament tedric ni una simple transposicié
del de Kohlberg', ja que es fa correspondre amb 1'estudi de
diverses empreses'’', que d'aquesta manera esdevenen exemples
practics dels diversos estadis. Els estadis queden, doncs, de la
manera segient: 1) l'organitzacid amoral, que est3d constituida
per una cultura de guanyar a qualsevol preu, 1 on només es
consideren la productivitat i la rendibilitat; 2) la corporacié
legalista, que es caracteritza per la preocupacié de complir amb
la lletra més que no pas amb l'esperit de la llei, tendeix a
convertir la qlestid moral en juridica -reduint, per exemple, els
eventuals codis d'ética a una qliestid legal- i només es planteja

10 nEl model estd inspirat en el treball sobre el
desenvolupament moral de Kohlberg. Tanmateix, una aplicacid
directa del treball de Kohlberg no és possible" (Reidenbach &
Robin, 1991, pag. 274). Consideren que el que diferencia el seu
model del de Kohlberg és el seglient: 1) no totes les
organitzacions han de passar per tots els nivells, ni ho
necessiten; 2) una organitzacid pot iniciar la seva vida en
qualsevol estadi de desenvolupament; 3) moltes organitzacions de
l'estadi 1 no van més enllid (en tot cas, pleguen); 4) com que una
organitzacid té molts nivells i departaments, pot estar alhora
en diferents estadis dels desenvolupament moral; 5) el procés de
desenvolupament moral d'una organitzacid no té per qué ser un
procés continu; 6) les organitzacions poden retrocedir a estadis
anteriors; 7) no hi ha un espai de temps establert per a l'estada
d'una organitzacidé en un nivell; 8) dues organitzacions poden
estar en el mateix estadi, perd una més avan¢ada que l'altra. Com
veiem, doncs, no pretenen el rigor de Kohlberg, sind més aviat
establir un model Gtil per analitzar i comprendre &ticament el
desenvolupament corporatiu.

11 "Bl model del desenvolupament moral organitzatiu &s un
model conceptual construit mitjangant l'estudi d'un gran nombre
de casos d'organitzacions i de les seves actuacions en resposta
a un divers nombre de situacions. Les variableg de classificacid
inclouen les seves actituds i filosofies de gestid, l'evidéncia
de valors &tics manifestats en les seves cultures, i l'existéncia
i la proliferacié d'instancies &tiques organitzatives i
culturals" (Reidenbach & Robin, 1991, pag. 274).
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reactivament la seva relacid amb els problemes socials; 3) la
corporacid responsiva, que equilibra els beneficis amb una
actuacid correcta, té una orientacid social més gran en els seus
plantejaments étics, i pren en consideracid sistemdticament els
seus stakeholders; 4) "l'organitzacid é&tica emergent és aquella
en la qual la gestid cerca activament un equilibri més gran entre
benefici i &tica; hi ha un sobreesforg¢ per gestionar la cultura
organitzativa per produir el clima é&tic desitjat; aquest canvi
en la cultura inclou un reconeixement del contracte social entre
l'empresa i la societat; els managers enfoquen la resoclucid de
problemes amb una consciéncia de les conseqliéncies &tiques d'una
accid tant com de la seva rendibilitat"!’?; 5) l'organitzacid
ética, que accepta un conjunt de valors &tics gque amaren la seva
cultura i gue guien la conducta quotidiana de les accions dels
individus; les decisions cerquen tant la justicia i l'equitat com
la rendibilitat; ara bé&: "no coneixem cap exemple d'organitzacid
que hagi assolit aguest nivell de desenvolupament"'’®. Sembla,
doncs, que també se separen de Kohlberg pel que fa a proposar
normativament un determinat nivell'’. En canvi, la seva proposta
té interés pel que té d'analogia amb la de Kohlberg des del punt
de vista formal (gue, en les seves linies bdsigues, coincideix
amb l'anterior) i per la identificacidé d'empreses concretes amb
els diversos nivells de desenvolupament, cosa que els pot fer més

operatius.

Ben diferent és el plantejament de Guerrette (1286, 1994}, creiem
que, de bon tros, 1l'intent més reeixit d'incorporar les
aportacions de Kohlberg a la BE. De fet, ja fa un cert temps
(Guerrette, 1986) que va llancar la hipdtesi que moltes de les
gqliestions gque es plantejava la BE sobre la consciéncia
corporativa i el desenvolupament corporatiu a mitjad i a llarg

172 Reidenbach & Robin, 1991, pag. 279.
173 Reidenbach & Robin, 1991, pag. 280.

1 gobre aquest punt, creiem gue no s'han plantejat
suficientment les conseqiiéncies que té adoptar el model de
Kohlberg desconnectant-lo d'un dels seus elements fonamentals:
la perspectiva seqgliencial.
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termini es podien enfocar millor en didleg amb el model de
Kohlberg. Perd nc ha estat fins fa ben poc (Guerrette, 1994) que
no ha exposat la seva integracid dels plantejaments de Kohlberg
en la comprensid, ensems, del fet organitzatiu i de la formacid
dins de l'organitzacié. Es en aquest sentit que proposa el que
anomena Management by ethics'™, "un paradigma i el seu

corresponent model per a la practica del management que ofereix
un nou disseny i un programa en educacid moral per a executius
1 managers mitjancant la socialitzacié &tica corporativa, [que]
cbre a un model de management aplicat per a la formacid de la
consciéncia als nivells executius, per al desenvolupament étic
conscient dels treballadors i per a construir un incentiu moral
per a una actuacidé d'Optima eficiéncia en el lloc de treball. En
resum, el paradigma &s instrumental per localitzar la conscidncia
corporativa en el 'jo organitzatiu' de la corporacid; i el model,
per formar aguesta consciéncia mitjancant 1'educacié moral dels

gseus recursos humang"i’¢.

Guerrette, doncs, retorna el model de Kohlberg als seus origens -
l'educacid moral-, perd plantejant-se-la en termes corporatius
i, per tant, reconeixent que 1'atmosfera moral en una corporacid
és el resultat de la interaccid simbdlica entre els individus i
la corporacié, mitjancant els significats i la visidé de la
corporacié que elaboren, comparteixen i reben els individus en
el seu si'’: "la moralitat corporativa, en agquest paradigma, no
es concep com el manteniment d'un sistema ni una integracié, siné

L]

com a desenvolupament dindmic interaccional per a la preservacid

1% Pormulacid que és provocativa en la mesura que és calcada
del Management by obijectives, tan mitificat anys enrere.

V¢ Guerrette, 1994, pag. 51.

17" Dissortadament, no podem entrar en el métode de treball
i de formacid que proposa Guerrette, ja que aixd ens obligaria
a entrar en un camp que, de fet, creiem gque és la primera linia
d'investigacid que ens hauriem de plantejar com a conseqiiéncia
d'aquesta tesi: com s'educa en la BE? Hem de constatar,
tanmateix, que la proposta de QGuerrette es fonamenta en una
metodologia de treball -mitjancant seminaris i altres
procediments- orientada vers el desenvolupament &tic en les
organitzacions.
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del cardcter del sistema"'’®. Guerrette, doncs, reconstrueix sobre
el model de Kohlberg la perspectiva dels treballadors, els estils
d'autoritat i, el gue ens interessa a nosaltres ara, 1la
perspectiva de l'actuacid corporativa. Amb aixd creiem que apunta
una solucid plausible del problema a gqué hem anat al -ludint
diversos cops en aquesta tesi gquan hem parlat de Kohlbeg:
l'especificitat i l'autonomia que té, en l'orientacid de les
actuacions dels individus en una organitzacid, la imatge gue han
assumit de la seva organitzacid, de manera gue poden operar amb
aquesta imatge, com a gula per a la seva accid, en un estadi
diferent d'agquell en que& operarien davant d'una decisid
estrictament personal, essent aguesta imatge el resultat de la
interaccidé dels individus en el si de l'atmosfera moral propia

de la seva cultura organitzativa.

Es en aquest sentit, doncs, que proposa la reconstruccid dels sis
estadis de Kohlberg'® que segueix. 1) 1la perspectiva
corporocéntrica, que no considera el benestar dels treballadors,
dels consumidors o d'altres corporacions, sind només la produccid
en termes operatius per a l'eficiéncia i en termes econdmics per
a la maximitzaci®é del benefici. 2) la perspectiva de 1la
conveniéncia corporativa, que considera els interessos dels
altres (treballadors, consumidors, corporacions...) en termes
dels avantatges que tenen per a la companyia els intercanvis amb
ells; considera la produccid i 1les relacions en termes
d'intercanvi i cdlcul. 3) la perspectiva de les relacions
corporatives, que considera els interessos dels gtakeholders en
el context de l'afirmacid de la responsabilitat corporativa, que
s'entén des de 1'adequacid a les expectatives interorganitzatives
i a les regulacions dels governs. 4) la perspectiva corporativa
del sistema, que considera els interessos dels altres en relacid
amb el bé funcional econdmic i social, ja que situa les relacions
corporatives en termes del lloc de la companyia en el sistema
socioecondmic i, per tant, inclou en els valors de la companyia

178 Guerrette, 1994, pag. 54.

17 yegeu Guerrette, 1994, pag. 69.
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la gestidé del manteniment del sistema. 5) la perspectiva
corporativa racional, que considera els interessos dels altres
en relacid amb els drets individuals i corporatius mitjancant la
justicia i la legalitat dels processos contractuals; considera
la responsabilitat cdrporativa en el mercat d'acord amb el bé més
ampli de la societat des d'un punt de vista corporatiu racional.
6) la perspectiva corporativa universal considera els interessos
dels altres amb respecte per la dignitat de totes les persones,
amb especial cura pels recursos naturals i humans; considera el
que fa des de la perspectiva de role-taking ideal des d'un punt
de vista moral corporatiu!®®.

Creiem que totes aquestes aportacions, fins i tot en la seva
diversitat, sén Gtils perqué ens forcen a prendre en consideracid
els elements formals, i no tan sols els de contingut, a l'hora
de plantejar-nos el desenvolupament é&tic de les organitzacions
i en les organitzacions. Tant la recuperacié del didleg com a
categoria de gestidé com la relectura corporativa del model de
Kohlberg -com a culminacié de la linia oberta per l'anidlisi de
les preses de decisid, de la planificacid estratégica i de 1la
institucionalitzacié de 1l'ética- ens han palesat la necessitat
de pensar, des de la BE, els processos de desenvolupament
organitzatiu. Perd creiem que ens hem trobat més amb 1'afirmacid
d'aquesta necessitat i amb l'intent de tipificar alguns dels seus
elements o algunes de les seves etapes, gque no pas amb la seva
elaboracid, ensems sistemitica i prictica. En aquest sentit, el
que constatem, tamb&, &€s que "necessitarem desenvolupar noves
maneres de pensar, noves maneres d'establir valors en les nostres

vides laborals"'®'. De fet, hem vist com els intents de portar el

% No discutim els aspectes metodoldgics de Guerrette (que,
simptomdticament, incorpora una perspectiva dialogal al seu
plantejament, essent aixi un dels casos excepcionals de la BE
usamericana que té en compte les aportacions de 1'dtica
habermasiana a l'hora de pensar les qliestions de procediment i
les postconvencionals) perqué creiem gue quedaran plenament
recollits i molt ampliats quan parlem en el proper capitol de les
"organitzacions que aprenen".

¥l Hugenholtz, 1992, pPag. 696.
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model de Kohlberg a les organitzacions han posat més émfasi en
els estadis que no pas en un hipotétic procés dinamic vinculat
a aquests. Ens cal, doncs, prequntar-nos per un concepte

d'organitzacid que permeti pensar operativament, des de la BE,

acquests aspectes dindmics*®®. Creiem gue ens cal, com farem en el

capitol wvinent, preguntar-nos .per la relacid entre la BE i

l'organitzaci® com a ambit d'aprenentatge individual i

corporatiu.

182 pn aquest sentit, els intents de relectura de Kohlberg
als quals ens acabem de referir creiem que poden ser dtils com
un element més per comprendre aguesta dindmica. En canvi, creiem
que poden ser molt rellevants, com ja hem dit, per enfocar un
problema al qual no es ddna prou importdncia i que considerem
molt significatiu per comprendre i orientar la mediacid é&tica
entre individu i organitzacidé: la imatge formal-normativa de
l'organitzacid amb la qual operen els individus.
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7. Una hipétesi conclusiva: la humanitzacid (també&) com a procég
d'aprenentatge organitzatiu

Concloiem el capitol anterior fent notar la necessitat
d'articular la nostra proposta prictica de vertebrar dinamicament
lthermenéutica de la responsabilitat en processos corganitzatius
{que, com a minim, han d'incloure un moment conseqliencialista,
un moment convencional i un moment reflexiu-normatiu) amb una
concepcid de l'organitzacid adequada a aquesta pretensid i que
hi fos consistent. Perd creiem que és molt important adonar-se
que, quan fem aquesta proposta des de la BE, no &s tan sols per
una exigéncia reflexiva des de l'ethics, siné que hi ha també una

exigénecia -convergent amb l'anterior- des del business, i aixd
és, justament, el gue creiem que en permet la integracid. Creiem,
a més, que aquesta concepcid no é&s autosuficient, sind que cal
situar-la en el marc dels canvis socials i tecnoldgics que la fan
tan plausible com necessiria. En aquest sentit, podem dir gue la
pregunta pel nou tipus d'organitzacié és inseparable de 1la
pregunta pel nou tipus de societat emergent. Per aixd, en aquest
darrer capitol, en primer lloc, contextualitzarem socialment (de
manera necessdriament breu) la concepcid de 1'organitzacid sobre
la qual volem recolzar; en segon lloc, mirarem de mostrar per qué
és justificada la pretensid d'anar més enlld del paradigma
tradicional o convencional pel que fa a la concepcid de les
organitzacions, i, finalment, proposarem una concepcid de
l'organitzacid que considerem adequada als canvis contemporanis
i a la comprensié de la BE que hem proposat en la nostra
reconstruccid.

L'emergéncia de la societat del coneixement

Que la nostra sgocietat, en els darrers anys, sembla que és
immersa en una dindmica de transformacié accelerada es pot
afirmar atenent simplement a 1'enumeracid dels esdeveniments que
s'han anat produint. Perd aquesta interpretacié s'ha formulat
també des d'una perspectiva més amplia: &s el gque s'expressa en
l'informe de King i Schneider al Club de Roma com "la primera
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revolucié mundial"'. El que encara estd pendent d'acord és
escatir cap a on apunta aguest procés 1, per tant, com cal
denominar-lo?. Sigui com vulgui, si en algun punt hi ha acord és
en el fet gque agquest procés és indissociable del paper preeminent
que avuil tenen les innovacions tecnoldgiques 1, més en concret,
les que es refereixen a les tecnologies de la informacidé i del
coneixement. I per aixd mateix, malgrat gue hom s'ha acontentat
de dir que ens trobem en el temps del paréntesi’, el que
sovinteja més és parlar en termes de revolucid, de canvi,
d'innovacid, de transformacid (fins i tot especificant que és
"gran", com si tots aquests mots fossin insuficients} i s'ha
assajat de parlar de nova societat o de nova civilitzacid i, per
tant, de socletat de la innovacié, postindustrial,
postburocrdtica. Perd podem considerar que, atés que es tracta
d'al -ludir a una transformacid que abraga globalment totes les
dimensions de la vida social -també s'ha parlat analdgicament
d'un nou paradigma-, que seria impensable sense 1'impacte de les
noves tecnologies de 1la informacid 1 del coneixement, ha
predominat la tendéncia a referir-se a la dinamica dfaquests
processos de canvi en termes de societat de la informacid o del

! Ring & Schneider, 1991. De fet, el titol anglés és The

first global revolution, que creiem gue la qualifica alhora, més
precisament, de mundial i de glokal.

2 problema, per cert, al qual no ha escapat tampoc el
pensament dels darrers anys, amb la multiplicacié de
denominacions pretesament noves, resoltes amb els prefixos "neo"
i "post".

3 wyivim en el temps del paréntesi, el temps entre eres. Es
com si haguéssim arrencat el present tant del passat com del
futur, perqué no som ni aqui ni alla" (Naisbitt, 1982, pag. 261).
Paréntesi, perd no indefinicid: "Si observem algunes de les
tendéncies actuals del mén que potser es mantindran, podem
suggerir que s'estd iniciant un periocde de transicid profunda,
amb una durada de trenta a cinquanta anys, abans de desembocar
en un tipus totalment nou de societat, caracteritzat per xifres
molt més grans, valors nous, estructures politiques i
administratives diferents, models absclutament revolucionaris de
funcionament institucional i una base tecnoldgica molt diferent
de la que avui eng és familiar, que influird decididament en els
estils de vida de totes les nacions i de totes les cultures"
(King, 1982, pag. 16).
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coneixement®. Com no és la nostra intencid entrar en debats de
nomenclatura, adoptarem per referir-nos-hi el terme societat del
coneixement, gque, no sense motius, és el gque ha tingut més

acceptacid®.

Hi ha un cert reconeixement de la importancia del paper que ha
tingut Bell (1973) en l'enfocament de la gliestid (Naisbitt, 1982;
Morillas, 1994). De fet, Bell va preferir parlar de societat
postindustrial, que va considerar una "generalitzacid amplian®
que incloia cinc dimensions: el pas d'una economia productora de
mercaderies a una de productera de serveis; la preeminéncia de
les classes professionals i técniques; la centralitat del
coneixement com a font d'innovacid i de poder; la importdncia
politica del control de la tecnologia, i la creacid d'una
tecnologia intel -lectual per a les preses de decisions’. Ara bé,
l'aspecte més rellevant del seu enfocament se situava en
l'afirmacié gue "la font més important de canvi estructural en
la societat -el canvi en les maneres d'innovacid, en la relacid
de la ciéncia amb la tecnologia y en la politica piblica- 1la

! Vegeu, com una mostra d'aquesta explosid terminoldgica:

Bell, 1973; Boisot, 1994; Corbi, 1992; Dormido & Mellado, 1981;
Drucker, 1992, 1993; Informe Fast, 1986; King & Schneider, 1991;
Kung, 1982; Masuda, 1980, 1990; Morillas, 1994; Naisbitt, 1982;
Naisbitt & Aburdene, 1990; Nora & Minc, 1978; Rispa, 1982;
Schaff, 1985; Srica, 1993; Thurow, 1991; Toffler, 1990; Yates &
Benjamin, 1991.

® Cornella (199%4), perd, recorda que encara no hi ha acord
en 1'Gs del terme societat de la informacid, i que més aviat
encara tenen rad de ser les recerques que analitzin i contrastin
els diversos usos del terme, que encara té una funcid, en bona
part, indicativa.

® Bell, 1973, pag. 30.

" Aixd, des del seu punt de vista, comporta: la consolidacid
de la ciéncia 1 els valors cognoscitius com a necessitat
instituciocnal basica de la societat; el fet gque els cientifics
i els economistes s'involucrin cada cop més en les preses de
decisions politiques; la superacié de 1les concepcions
tradicionals sobre el treball intel -lectual, atesa la insercid
d'aquest en estructures organitzatives; la conseglient necessitat
de repensar la relacid entre té&cnic i intel -lectual (vegeu BRell,
1973, pag. 64).
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constitueix el canvi en el cardcter del coneixement: el
creixement exponencial i 1l'especialitzacid®é de la ciéncia,
lt'aparicidé d'una nova tecnologia intel -lectual, la creacid d'una
investigacid sistemdtica wmitjangant inversions per a la
investigacid i el desenvolupament i, com a nucli de tot aixd, la
codificacidé del coneixement tedric"!. La possibilitat de parlar
d'un canvi social 1 no d'un simple canvi tecnoldgic recolzava,
en el plantejament de Bell, en el fet gue el coneixement -en la
societat postindustrial- és el recurs clau, com ho foren la terra

en la pre-industrial i la maguindria en la industrial®.

Hi ha un lligam, doncs, entre la comprensidé de la dinamica que
vertebra el desenvolupament de les noves tecnologies i la de la
dindmica que vertebra el canvi social, perqué no es tracta, per
dir-ho encara en termes de Bell, que la produccid de coneixements
sigui un (nou) principi axial: &s que esdevé la vertebracid d'un
(nou) principi axioldgic i sociall®. En parlarem immediatament.
Perd ens cal, d'entrada, atendre especificament a alguns trets
d'aquesta novetat tecnoldgica. "Una definicidé molt amplia de
tecnologies de la informacid inclou els ordinadors de tota mena,
tant el hardware com el software; les xarxes de comunicacions,
des de les que connecten dos ordinadors personals fins a les més
grans, pUbliques o privades; 1 la importancia creixent de la
integracié de tecnologies de computacid i de comunicacid, des

d'un sistema que permet gque un ordinador personal estigui

! Bell, 1973, pag. 65.

® Més graficament, Toffler parla del "pas d'una economia
basada en xemeneies a una economia basada en ordinadors"
(Toffler, 1990, pag. 48).

1 w"En temps passats, tota revolucid tecnoldgica provocava
una intensa reorganitzacié de l'economia i la societat. Podia
constituir, alhora, un motiu de crigi i una manera de sortir-ne.
Aixi s'esdevingué amb 1'adveniment de la miquina de vapor, del
ferrocarril i de ltelectricitat. La revolucid informatica tindrad
conseqiiéncies wmés amplies. No é&s 1l'lGnica innovacid técnica
d'aquests darrers anys, perd si que constitueix el factor comi
que permet i accelera totes les altres. Sobretot, en la mesura
en qué alteri el tractament i la conservacié de la informacid,
modificard el sistema nervids de les organitzacions i de la

societat sencera" (Nora & Minc, 1978, pag. 17).
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connectat a l'oficina fins a les xarxes mundials dels ordinadors
més potents"!'. La capacitat de processar informacid que permeten
les noves tecnologies desborda la simple funcid emmagatzemadora
i esdevé creadora, en la mesura que &s informacid per al
coneixement i la comunicacid. Si avui podem constatar el pes
creixent gque té tot aguest sector en l'activitat econdmica!? no
és només en termes quantitatius -estatics-, sind també en termes
dinamics: Masuda (1980) ha fet notar que la velocitat comparada
de les innovacions basiques que van contribuir a la societat
industrial i de les de la societat del coneixement &g sis vegades
més gran la de la segona respecte de la primeral®.

En un cert sentit, doncs, es pot dir que el canvi tecnoldgic -i
la seva acceleracié- é&s un factor de desorganitzacid social
(Giner & Arbds, 1990), perd també -i, tal vegada, scobretot- que
el que fa és constituir el canvi i la innovacid en elements
centrals de l'organitzacid social (Corbi, 1992; Drucker, 1293;
Toffler, 1990). Per aixd és tan pertinent adonar-se que la
informacid no pot ser ni tractada ni compresa com un bé, si més
no en el sentit tradicional -tant econdmic com social- del

terme'’: no és divisible; no es perd quan es transmet; pot sger

' Thurow, 1991, piag. v. El mateix Thurow emfasitza que els
problemes cabdals que aixd comporta sén de gestid, i no tan sols
de software o de hardware.

» Hom pot constatar com s'ha avancat en la presa de
consciéneia d'aquest fet comparant la coincidéncia creixent en
aquest punt en totes les andlisis. Vegeu Bell, 1973; Dormido &
Mellado, 1981; Drucker, 1993; Informe Fast, 1986; King, 1982;
Masuda, 1980, 1990; Naisbitt, 1982; Nora & Minc, 1978; Rispa,
1982; Thurow, 1992; Toffler, 1990. Cornella (1994) considera que
ja podem parlar en present de la societat de la informacid si
- atenem a dos criteris bdsics: nombre de persones gque treballen
en el sector de la informacié i consum social d'informacid.

» Per a una presentacid sintética de les fases en el
desenvolupament de les tecnologies de 1la informacidé, wvegeu
Dormido & Mellado, 1981; Informe Fast, 1986; Masuda, 1980;
Morillas, 1994; Nora & Minc, 1978; Ranald, 1982; Rispa, 1982;
Yates & Benjamin, 1991.

¥ En aquest punt insisteixen, des de perspectives ben
diferents, Boisot (1994), Masuda (1990), i Cornella (1994).
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traslladada instantdniament; no tan sols no es gasta per l'ls,
gind que millora quan s'utilitza; no &s un recurs escas en el
sentit tradicional del terme; no hi ha manera objectiva
d'assignar-1i valor atés que depén del gue 1i atribueix el
subjecte, etc.: per tant, no es pot tractar ni administrar de la
mateixa manera en gué ho hem fet amb els béns materials ni tampoc

amb els mateixos criteris.

Perd, si parlem cada cop més d'emergéncia de la societat del
coneixement i no merament de societat de la informacid, és,
justament, perqué la informacid pot ser recuperada (amb una
diferéncia només de magnitud) pels paradigmes tradicionals en
termes merament instrumentals, com un UGs passiu i mecdnic de
dades. Del que es tracta és de veure que les noves tecnologies
no es limiten a operar amb dades!, sind que permeten passar de

les dades a la innovacid en comunicacid'® i a la creacid de

15 Boisot (1994) ha fet veure gque les caracteristiques

especifiques de la informacidé només sdn operatives quan es
converteixen -i es reordenen- en comunicacidé i coneixement i que
aixd s el que fa que el paradigma econdmic neocldssic no sigui
adequat per pensar la dindmica del coneixement, entre altres
coses perqué té com a referéncia ideal 1'estabilitat i
l'equilibri. També& Cooper (1989) ha fet notar que, des de la
perspectiva organitzativa, hom ha tendit sempre a tenir com a
referédncia l'estabilitat com a valor normatiu implicit. En aquest
sentit, podem constatar que l'aparicid d'aguest nou bé que és la
informacid té& unes especificitats que poden comportar fins i tot
la necessitat de repensar els paradigmes econdmics. Nogensmenys,
aix® &g indissociable de la perspectiva que s'adopti dins del
procés de desenvolupament: Stan i Botkin (1994) han fet veure
que, progressivament i pel que fa estrictament al mén
empresarial, hom ha anat passant, en el tractament d'aquesta
qliestid, de centrar-se en les dades a centrar-se en la
informacid, i, d'agui, a fer-ho en el coneixement.

16 yegeu, en aguest sentit, Rispa (1982). Flores i Winograd
(1989) han analitzat les conseqiéncies que té, per a la
comprensié de les tecnologies de la informacid 1 de les
organitzacions, veure el coneixement no com una activitat mental,
sind com la manera peculiar de supervivéncia de la persona com
a organisme en el mén. Vegeu també, en aquesta linia, perd des
d'uns altres supdsits antropoldgics: "el coneixement és creacid,
perd creacié de base 1 funcidé bioldgica. Aixi, ja no hi ha
ruptures entre el que és bioldgic i el que és cultural i social.
[...] El coneixement &s un fet bioldgic gque s'esdevé en el pla
del que és fisic i del que é&s quimic, que es construeix i
s'expressa en el pla linglistic i que té significat per un
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coneixement. En definitiva, "la sobreabunddncia de la informacid,
a més, no ajuda, en absolut, al coneixement; el coneixement &s
assimilacidé i ordre, mentre la sobreabundancia d'informacid pot

esdevenir amuntegament i caos"!’.

L'auténtica novetat, doncs, rau en la possibilitat d'operar
técnicament en un domini que fins ara semblava reservat a 1'ésser
huma: el que podia ser entés en termes d'activitat mental. No &s
estrany que es parli de canvi d'era, atés que aixd es pot
visualitzar en les medificacions de les capacitat humanes que ha
comportat: "la primera revolucié industrial va potenciar
enormement la débil forg¢a muscular de l'home i els animals en la
produccid; la segona expandird la capacitat mental humana fins
a un nivell que dificilment podem imaginar ara"'®. Obviament, cal
entendre aquesta ampliacié a escala social, i no merament
individual, ampliacié que segueix tres fases successives. "La
primera fase és 1l'automatitzacid, en la qual el treball mental
de l'home es fa mitjangant l'aplicacié de la tecnolcgia a les
telecomunicacions. La segona fase &s la de creacid de
coneixement, que porta a l'amplificacid del treball mental de
l'home. La tercera fase és la de la innovacid del sistema, un
conjunt de transformacions politiques, socials i econdmiques que
resulten de les dues primeres fases de desenvolupament™?®. Hsg
clar que el punt on se centren les discussions més obertes és el
de les que fan referéncia a les transformacions sistémiques. Perd
creiem que &s molt important no dissociar aquest tercer nivell -
O aguesta possibilitat- de 1la reflexid sobre les noves
tecnologies, com si en fossin només una conseqiiéncia i no hi
estiguessin implicades. Quan 1'informe Fast intenta estudiar la

organisme, pres com a punt de referéncia" (Corbi, 1994, pag. 9).
17 Corbi, 1994, pag. 13.

¥ King, 1982, pag. 11. També Masuda (1980, 1990) insisteix
en aquesta visualitzacid. Per la seva banda, Yates i Benjamin
{1991) han sintetitzat diverses aproximacions a la comprensid
dels pressupOsits subjacents en les tecnologies de la informacid
que van exactament en aquesta linia.

1% Masuda, 1980, pag. 78.
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situacid® d'Europa amb relacid als reptes de futur més nous, es
refereix a la societat de la informacid per referir-se a una
societat el "sistema nervids" de la gual sera la informacid i a
la bio-societat per referir-se a una societat en la qual
l'impacte fonamental seran les biotecnologies ("la ciéncia
aplicada al procés bioldgic"?®), que també sbén inseparables de
les tecnologies de la informacid i gque, en definitiva, permeten
a l'ésser humd operar directament sobre sistemes vius®'. Dit

altrament: les noves tecnologieg exigeixen desenvolupar la

capacitat de pensar 1'accib humana de manera no atomitzada, sind
en _termes de repercussions per al sistema en el dqual aguesta
accid s'insereix. Exigéncia que no és el resultat d'un exercici

especulatiu, sind que es correspon amb les repercussions d'alguns

dels trets que configuren les noves tecnologies de la informacié.

Si pensem en les seves conseqiéncies tant en el terreny axioldgic
com en l'organitzatiu, creiem que ara convé destacar-ne tres,
d'aquests trets. En primer lloc, el que podriem formular, alhora,
com el valor del coneixement i el coneixement com a valor. Una
societat gue viu de produir coneixement no tan sols en fa el seu

valor axial, sind que el fa esdevenir criteri de valoracié? (en

20 Tnforme Fast, 1986, pag. 31.

21 yal a dir que 1l'informe Fast plantejava una tercera
qlestié: el treball i les formes d'ocupacid, preocupacid que
sembla cabdal en una Europa construida al voltant de l'estat del
benestar, perd que sembla també un problema conseqgléncia de les
altres dues transformacions, amb relacid a les quals ens hem de
remetre a les consideracions de qué ens hem fet ressd en la
primera part sobre l'&tica de responsabilitat en una civilitzacid

cientifico-técnica.

22 rgregtld passant d'un sistema de produccid de béns a un
sistema de produccid de coneixements. Hom estd comprenent que el
que realment resulta econdmicament avantatjdés i rendible és la
produccié de coneixements en cid&ncies 1 tecnologies. Podriem
caracteritzar la transformacié d'aquesta manera: s'estd passant
de produir béns que satisfacin les nostres necessitats a produir
coneixements i tecnologies que siguin capagos de fer-se carrec

de la satigsfaccid de 1les nostres necessitats. Aquesta
transformacid® ens converteix d'homes treballadors en homes
coneixement. [...] En el futur, la riquesa de les nacions

dependrd de la informacié, del sabexr, de la intel -ligéncia”
(Corbi, 1992, pag. 17-18).
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tots els sentits: les persones esdevenen el recurs clau, ja que
de 1la seva gqualitat dependran els camins d'innovacid i
creativitat??; l'espal ja no és només fisic o geogriafic, és també
mental o connectat, etc.). En segon lloc, es produeix un
desplacament de la importancia dels "fets" o els "objectes" als
processos?’: en un context d'innovacid el canvi no é&s una
amenaga, sind la seva condicid de possibilitat. I, per tant, tota
concepcié del wvalor o de 1l'organitzacié que es wvinculi
normativament a una imatge d'ordre i d'estabilitat pot veure
seriosament amenagada la seva credibilitat. En tercer lloc, el
protagonisme de 1l'accid humana passen a tenir-lo (ficticament i
simbdlicament) les xarxes®®, de manera que l'accid de 1'individu
no queda ni dissoclta en el grup ni és viable ni concebible al
marge d'aquest?®. Grups que, com que ja no sén pensables com a
"estructures" o "masses", sind com a xarxes interrelacionades,
fan que, en els seus plantejaments, hagin de passar "del
pragmatisme al projecte"?’. En definitiva: "considerem el que en

?* podem dir que, en aquest sentit, les noves tecnologies

poden ser també un factor d'individualitzacid, atés que "l'alta
tecnologia, anant pel seu compte sense la seva corresponent
inversié en recursos humans, no sembla gque pugui assolir uns
resultants semblants [als que obté amb aquella]" (Osterman, 1991,
pag. 226). "En la competéncia econdmica global de 1'economia
d'informacié, la qualitat i la innovacid dels recursos humans
marcaran la diferéncia" (Naisbitt & Aburdene, 1990, pag. 43).
4 wEls recursos naturals desapareixen essencialment de
l'equacid competitiva. Néixer ric es converteix en un avantatge
molt menys important que abans. La tecnologia posa les coses a
i'inrevés. Les noves tecnologies de productes sén secundiries;
les noves tecnologies de processos sén essencials" (Thurow, 1992,
pag. 46). Creiem que, en_aguest context, es podria redefinir la

plausibilitat social i organitzativa de les gtigques

procedimentals.

25

"Els avengos en tecnologia de la informacid ofereixen
oportunitats per a una connectivitat enormement incrementada,
permeten noves formes de relacions interorganitzatives i
intensifiquen la productivitat del grup" (Madnick, 1991, pag.
29} .

26 Nora i Minc (1978) han parlat de la sobirania de 1la
Xarxa.

¥ Informe Fast, 1986, pag. 75 (el subratllat &s nostre).
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general es creu que seran les set indistries bisiques de les
properes décades -microelectrdnica, biotecnologia, les inddstries
dels materials nous, l'aviacid civil, les telecomunicacions, els
robots més les maquines-eines 1 els ordinadors més el software.
Totes sén indiGstries que depenen de la capacitat cerebral. Totes
podran instal -lar-se en gqualsevol lloc del planeta. On
s'instal -1lin dependrd de qui pugui organitzar 1la capacitat
cerebral per aprofitar-les. En el segle que s'acosta, l'avantatge
comparatiu serd creacid humana"?®.

Nogensmenys, de la mateixa manera gue hem de reconéixer que no
hi ha encara prou consens® sgobre la qliestid de si estem iniciant
una supcsada societat del coneixement, n'hi ha molt més sobre si
comencem a estar ja immersos en una ecconomia basada en la
informacidé i el coneixement®®. "Per dir-ho amb wés precisid, el
terme societat de la informacid estd associat a una tecnologia
en la qual 1) la informacid és al centre de les necessitats
econdmiques de la societat, 2) l'economia, i la mateixa societat,
creixen i es desenvolupen al voltant d'aguest nucli de produccid
i utilitzacid de valors d'informacid i 3) la importadncia de la
informacid, com a producte econdmic, excedeix la dels béns,
energia i serveis"!. Aquest pes clau del coneixement (i de les
tecnologies gue s'hi corresponen) en el creixement econdmic -com
més va, molt més important que el de les tecnologies associades
al treball fisic- fa que cada cop sigui menys discutible 1la
conviccid gque "el coneixement sera la clau del creixement

econdmic en el segle XXI"*,

28 Thurow, 1992, pag. 52.

%% Tanmateix, que no hi hagi consens no ens ha de fer
menystenir que, amb un nom o altre, hi ha una creixent
convergéncia en aguest sentit.

3 wL,a societat de la informacid és una realitat econdmica,
no una abstraccid intel -lectual® (Naisbitt, 1982, pag. 27).

31 Masuda, 1980, pag. 106.

2 Toffler, 1990, pag. 32.
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En aquest sentit, reconéixer que el coneixement és la nova
riquesa de les nacions i el seu principal avantatge competitiu
comporta situar-lo en el centre de l'activitat econdmica i, per
tant, l'exigéncia de comprendre-la des de models explicatius
capagos de donar compte de la seva peculiaritat®. I comporta que
el factor de produccid més important passa a ser el coneixement :
"el recurs econdmic basic -els 'mitjans de produccid!, per usar
el terme de l'economista- ja no és més el capital, ni els
recursos naturals (la 'terra' de l'economista), ni el 'treball’.
Es i serd el coneixement"®. Consegientment, "el coneixement esti
esdevenint el recurs definitiu. Les empreses depenen més del seu
saber i de les seves xarxes d'informacid que de qualsevol altre
recurs. En la nova societat el que més compta és la informacid
i el coneixement sobre el coneixement. Qui aconsegueix aquest
recurs té 1'éxit a les seves mans"®. Es des d'aquesta
perspectiva que esdevé plausible plantejar-se, malgrat tot, la
pregunta sobre l'eventual emergé&ncia de la societat del
coneixement, atés que el que resulta ingliestionable, si es
reconeix i s'accepta que s'estd esdevenint un canvi radical en
1'ambit econdmic, és que aquest canvi té& repercussions i

conseqléncies socials.

Dit altrament: "les opcions tecnoldgiques sén essencialment

3 "Ens estem dirigint vers un sistema econdmic en el qual

la informacidé ja no pot ser tractada més pels economistes
simplement com un suport extern per a l'intercanvi econdmic; ha
de ser considerada cada cop més com el seu focus més important.
Veritablement, és la innovacid -el fenomen del qual el paradigma
neoclassic ha revelat que dificilment en pot donar compte- altra
cosa que la creacid i la difusié de nova informacid dins d'un
sistema social, informacid® empeltada fisicament en béns,
simbdlicament en documents o bioldgicament en models cognitius
i de conducta?" (Boisot, 1994, pag. 238).

* Drucker, 1993, pag. 7. En aquest sentit, Cortina (1993)
ha vist bé&, en el marc de plantejaments més propers als gue hem
fet a la primera part, que el coneixement pot ser -per dir-ho
seguint les analisis de Walzer (1983)- el nou "bé dominant".

** Corbi, 1994, pag. 6. "En la nostra nova societat, com en
primer lloc va apuntar Daniel Bell, el recurs estratégic és la
informacidé. No l'dnic recurs, sind el més important" (Naisbitt,
1982, pag. 23).
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opcions socials®®. El problema central del canvi tecnoldgic no és
de cardcter tecnoldgic, sind social. No hi ha determinisme
tecnoldgic; ni la direccid ni el ritme de les mutacions
tecnoldgiques estan predeterminats"?®. Si en alguna cosa hi ha
acord és en el fet que el canvi tecncldgic no és viable ni
comprensible (ni, per descomptat, gestionable) si només es
planteja en termes tecnoldgics, desconnectat de les
transformacions socials i culturals que catalitza i en les quals,
ensems, s'inscriu®®. Una cosa és que el recurs econdmic bésic
sigui el coneixement i una altra cosa que, també en aquest
context, "el problema no consisteix a determinar qué és factible

139

econdmicament, sind qué és socialment acceptable’ Per aixd ens

*® Drucker (1992) considera que els principals reptes del
futur lligats a l'impacte de les noves tecnologies sdn els que
fan referéncia a la difusidé i al desenvolupament del coneixement
i els que fan referéncia a la cohesid social i politica. En aixd
coincideix amb l'informe Fast (1986), que considera que el doble
desafiament de les noves tecnologies de la informacid per a
Europa és alhora extern (el problema del poder i del domini sobre
la tecnologia de la informacid i la configuracid d'un sistema
mundial d'informacié i de comunicacid) i de cohesid interna (amb
noves possibilitats d'integracié i d'alienacidé d'individus i
grups, la transformacié del mercat de treball i les noves
exigéncies en el camp de l'educacid i la formacid). Més encara,
hom va considerar ja fa temps que "els efectes socials de la
telemdtica sdn, sens dubte, més importants que els seus efectes
econdmics perqué trastornen els jocs tradicionals de poder" (Nora
& Minc, 1978, pag. 79), cosa que pot comportar la pregunta per
la necessitat de formular "nous" drets humans (Masuda, 1980;
Rispa, 1982, Schaff, 1985), i, en el 1limit, per la necessitat
d'un nou humanisme {(Masuda, 1990) capa¢ de vertebrar
innovadorament, en les noves situacions econdmiques i socials,
la recerca creativa del sentit de la vida, de l'estil de vida i
del sistema de valors (Schaff, 1985).

37 Informe Fast, 1986, pdg. 11. Probablement, la demanda
contempordnia envers les &tiques aplicades resulta més
il -luminada tenint en compte agquesta perspectiva. Més que més si
constatem que els debats més vius de les &tiques aplicades dels
darrers anys fan referéncia a practiques directament relacionades
amb les innovacions técniques i organitzatives més radicals.

% vegeu, en aguesta l1linia, Corbi, 1992; Drucker, 1992,
1$93; Evans, 1982; Informe Fast, 1986; King, 1982; King &
Schneider, 1991; Masuda, 1980, 1990; Morillas, 1994; Naisbitt,
1982; Schaff, 1985; Thurow, 1992; Toffler, 19290.

¥ Thurow, 1992, pag. 264.
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convé fer una breu referéncia a dues de les transformacions que
han d'afectar més directament la reflexid de la BE: les que
afecten el treball i les que afecten l'aprenentatge?®.

Sembla for¢a obvi que les noves tecnologies (i la nova mena de
dinamica econdmica que generen) provoguen una metamorfosi en la
realitat del mdén laboral. Evidentment, en aquesta metamorfosi no
hi intervenen tan sols factors tecnoldgics, £ind també la 1ldgica
del mercat en una economia global, les actituds i els valors amb
relacidé al treball i les noves formes d'organitzacid d'aquest?!.
De fet, perd, el debat 'sobre les metamorfosis pel que fa al
treball es pot simplificar reduint-lo a la perspectiva d'aquells
que accentuen alld que acaba (l1'ideal i la possibilitat de 1la
plena ocupacié en el marc d'una determinada ‘cultura del
treball") i dels qui accentuen alld que comenga {(un treball
diferent i noves formes d'ocupacid)‘?. Perd, en gualsevol cas, és
important tenir present gue les transformacions no sén tan sols
quantitatives en termes del binomi treball-atur, sind que, amb
vista al gque nosaltres ens interessa, hem de partir de la base
que "igualment important és l'efecte [de les noves tecnologies]
sobre les caracteristigques del treball i de l'entorn en el qual
aquest es duu a terme"?d.

* Evidentment, la que afecta més la BE &s la transformacid
en la concepcié de l'organitzacid, perd a aquesta 1i dedicarem
el proper apartat.

** Entre nosaltres, s'han ocupat amb detall d'aquesta
problematica: Cristianisme i Justicia, 1989; Garcia-Nieto, 1987,
1989; Miralles, 1986; Racionero, 1983; Rojo & Garcia-Nieto, 1989.

* L'informe Fast (1986) parla dels optimistes (que creuen
que les noves tecnologies representaran un salt sense precedents
que tornara a fer possible la plena ocupacid), els pessimistes
(que consideren que ja s'ha acabat la vinculacid entre creixement
i augment de la productivitat, d'una banda, i augment de
l'ocupacid, d'altra banda), els fatalistes (que consideren
fonamental no tant els llocs i les formes de treball que
apareixeran, siné la magnitud dels gque desapareixeran o
esdevindran precaris) i els que consideren que primer hi haura
una davallada abans d'entrar en un nou cicle llarg de creixement.

 Bvans, 1982, pag. 130.
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Dit altrament: la BE s'ha de plantejar no tan sols si el seu
discurs esta ben fonamentat &ticament i si &s adequat en tant que
ética aplicada, sindé també si s'elabora tenint en compte els
problemes que plantegen les noves formes organitzatives
corresponents a les transformacions que s'esdevenen en el mdén
laboral’®. "Les relacions entre lthome i el treball estan
canviant a causa que el paper que tenen en les activitats de
produccié, distribucid i comunicacid també estan sofrint canvis
considerables, sota l'accid combinada de: una dinamica social
(aspiracions); canvis econdmics bdsics (costos relatius als
factors de produccid); l'automatitzacid i la informacié (la
tecnologia substitueix l'home en 1les funcions directes de
funcionament, direccid i, adhuc, control). Aixd es pot considerar
com una transformacid doble: del treball amb elements individuals

al treball amb sistemes i del treball en cadena lineal al treball

14 Creiem que aixd és particularment important, atés que
pensem que en agquesta questid és molt temptador incdrrer en el
desplacament étic que consisteix a reduir-la a la perspectiva -
altrament imprescindible- de 1l'é&tica econdmica i la filosofia
social. En aquest sentit, "lia clau de la gliestid ésg l'atur. Els
conceptes d'ocupacid, subocupacid 1 lleure estan carregats de
connotacions socials i histdriques, algunes pejoratives. En una
situacid en la qual un gran nombre de persones no sdn necessdries
per a la indistria, no com a resultat de fluctuacions cicliques,
sind perqué la societat ho requereix, perqué la tecnologia fa
possible una productivitat molt alta, agquestes connotacions i les
paraules a qué fan referéncia perden el seu significat.
Aleshores, la preocupacid principal de l'individu en el futur ja
no sera el treball en el sentit que avui l'entenem, sind
l'ocupacidé en sentit ampli, incloent-hi el temps dedicat a
contribuir a les necessitats econdmiques de la societat, pel qual
ens paguen un sou, 1 les altres activitats escollides
personalment que ens reporten satisfaccid personal. De manera gue
l'ocupacid de 1l'individu s'haurd de considerar amb criteris que
recullin la part del treball productiu a la manera tradicional,
que probablement requereixi wmenys temps en general [...],
juntament amb una o més activitats suplementdries, relacionades
amb l'entreteniment, l'educacid, l'art, etc., a més de l'oci en
el sentit tradiciocnal" (King, 1982, pag. 25). Creiem que aquesta
linia d'investigacié és cabdal, perd que, a causa de la seva
importdncia, no ha d'amagar la importancia especifica (i no
merament derivada de l'anterior) que també tenen, sobretot per
a la BE, els canvis en les formes i1 en l'organitzacid del
treball.
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com a part d'una xarxa"*’., Aix® és fonamerital per a la BE, atés

que, conseglentment, "el principi dominant de l'organitzacid ha
canviat -del comandament per controlar una empresa ha passat a
la cooperacid per tal gue el millor gue tenen les persones surti
a la llum i per respondre amb rapidesa al canvi"!®- i, per tant,

el seu discurs també ha de donar compte d'aquesta realitat.

L'altra gran transformacié que repercuteix en les organitzacions
-de les provocades pel desenvolupament d'una economia vertebrada
per la informacid i el coneixement- és la que fa referédncia a
l'educacié i 1l'aprenentatge, que cada cop més es planteja com una
dimensidé de la vida, i1 no com una etapa d'aquesta. Aixd ho ha
emfasitzat Lesourne, en constatar presents en la nostra societat
"dues grans linies de forga. 1) Es possible gue hi hagi en
gestacid una nova societat: una societat saturada d'informacid,

amarada de ciéncia i técnica, oberta sobre el mdn; una societat
caracteritzada per la diversitat de situacions individuals més
que per la magnitud dels seus grans grups socials, marcada per
la varietat dels seus ritmes més que no pas per l'atribucid del
temps; una societat avida de capacitats en perpétua renovacid i
en la qual un gran nombre d'homes i de dones retindri per a
cadascl una parcel -la de 1l'habilitat col -lectiva... En concret,
una societat gque també podria anomenar-se societat d'educacid o
de formacié'’. [...] 2) Es en via d'ampliar-se una demanda social
predominant: una formidable demanda de capacitat feta
d'autonomia, d'adaptabilitat en l'aptitud d'innovacid, de
facultat de treballar en grup, d'acceptacid de responsabilitats,
de competéncia construida sobre actituds que garanteixen el
manteniment i la renovacidé de les habilitats, de capacitat que

busquen els patrons, perd que necessiten els individus per

** Informe Fast, 1986, pag. 172 (els subratllats sén

nostres) .

 Naisbitt & Aburdene, 1990, pdg. 261.
" Aqui es palesa altre cop el que ja hem assenyalat al
comengament d'aquest apartat: que el que importa -encara- no &s
tant el debat sobre la denominacid, sindé la coincid&ncia en les
linies de forga que hi convergeixen.
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manegar la seva vida personal i encarar el seu esdevenidor
professional"®. Es a dir: una societat que viu de la innovacid
i de la creacié de coneixements no necessita simplement
institucionalitzar periocdes d'instruccis, sind fomentar
processos, capacitats i actituds d'aprenentatge que integrin de

manera estable el desenvolupament de persones i organitzacions.

De fet, Lesourne, a causa del mandat rebut per a l'elaboracid del
seu informe, se centra fonamentalment en el sistema educatiu per
a l'elaboracid de les seves propostes. Perd ja un informe al Club
de Roma havia plantejat uns anys abans un intexrrogant que avui
estd esdevenint una preocupacid cada cop més estesa. "Es notable
el wvolum d'investigacidé realitzat al voltant dels processos
d'aprenentatge individuals; gairebé no es duen a terme
investigacions sobre l'aprenentatge de grup, en organitzacions
o social. Salta a la vista que aguesta &g una area d'investigacid
per explorar. Només en la ciéncia de l'administracié s'estudia
l'aprenentatge en el si de les organitzacions i s'inicien els
primers intents per millorar-lo. [...] Davant de la investigacid
s'ocbren tasques de ©primer ordre. De quina manera han
d'estructurar-se les organitzacions, tant privades com pibliques,
i la societat en conjunt per tal de permetre que s'esdevinguin
els processos d'aprenentatge i es crel una atmosfera que
condueixi a aquest aprenentatge, tot garantint una articulacid
lliure i l'acceptacid de les diferents alternatives? Quin sera
el disseny de les futures institucions d'aprenentatge?"’. Per
tant, el que es planteja no é&s tan sols que la informacid i el
coneixement hagin esdevingut els factors critics de l'economia;
és que, conseglentment, l'educacidé 1 1l'aprenentatge han
esdevingut un factor critic per a les mateixes organitzacions.

Per aixd cada cop hi ha més consciéncia que la interaccid entre

les noves tecnologies i 1'home només pot ser viable si es concep

com _un rocég integrat Osterman 1991 caracteritzat el

¥ lLesourne, 1988, pig. 227-228.

4 Botkin et al., 1979, pag. 186-187.
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desenvolupament de totes les capacitats humanes gue es necessiten

per poder conduir i comprendre agquest procds. Es a dir: es

necesgita "l'educacid i la formacid per permetre que l'individu
i la societat dominin el procés de transicid: [cal anar] vers
l'aprenentatge social"®. Perd el que creiem que cal afegir en
aquest plantejament, en la linia del que apuntava l'informe al
Club de Roma, perdé formulant-ho ara en els termes que hem
proposat a la primera part, &s que aixd que se scol -licita per a
l'individu i la societat ha de prendre cos, també, en la mediacid
organitzativa, atés que no hem d'oblidar que aquest
desenvolupament de capacitats humanes vertebrades pel coneixement
només es pot esdevenir, en la practica, en el marc del canvi
organitzatiu gue hem assenyalat anteriorment: del treball amb
elements individuals al treball amb sistemes, del treball en
cadena lineal al treball com a part d'una xarxa. Per aixd hom ha
considerat que "aquesta és probablement la millor definicid dels
empleats en la societat postcapitalista: gent la capacitat de la
qual per fer una contribucid depén de tenir accés a una

organitzaciénst,

No es tracta, doncs, tan sols gque els paisos que mé&s invertiran
en formacié i educacié® (de manera adequada a les noves
realitats, é&s clar) seran els que tindran més avantatges
competitius (Naisbitt & Aburdene, 1990): és que aixd també &s
aplicable a les organitzacions, sobretot gi es plantegen la

necessitat de crear els seus propis processos d'aprenentatge

% Informe Fast, 1986, ©pag. 128. Des d'una altra

perspectiva, també Bell (1973) havia assenyalat que la porta
d'accés al poder en una societat del coneixement era 1'educacid.

*' Drucker, 1992, pag. 100. Ens trobem, doncs, amb una
exigéncia més gran de pensar la mediacid organitzativa, en la
linia que hem analitzat en el primer capitol, perd anant més
enlld de les aproximacions que hem pres en consideracid.

% "Una societat innovadora &s ficilment recognoscible per
les dimensions seglients: 1) una educacid i una ciéncia ben
organitzades i1 financgades substancialment; 2) alta valoracid i
suport de la creativitat individual, de grup i organitzativa; 3)
una infraestructura de disseminaci® del coneixement ben
desenvolupada i mantinguda" (Srica, 1993, pag. 1).
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sense mimetismes envers els mecanismes educatius formals

tradicionals. En una societat gue recolza sobre el

desenvolupament del coneixement, aprendre hauria d'esdevenir
l'orientacidé vertebradora de la vida personal i organitzativa:
un aprenentatge gue no es conformés a crear especialistes, sind

gque s'orientés vers el desenvolupament de persones gque

reconequessin alhora la creixent individualitzacid de leg geves
capacitats i la creixent interaccid comunicativa en la qual -i

Gnicament- é&s possible la geva aportacidé. En aguest context,
"1'aprenentatge no podrd ser fonamentalment de continguts, sind,

sobretot, de processos. [...]1 En una societat en la qual se
sobreviu mitjangant la innovacid, la creacid ha de ser l'objecte
primari de l'educacid; conseglientment, 1l'educacid no es pot fer
només mitjan¢ant normes i continguts, sind mitjangant 1'educacid
de la intuicid, la sensibilitat, el discerniment, la
responsabilitat i la llibertat"5®,

Per tant, si les organitzacions han passat a ser també "llocs"
d'innovacid 1 de creacid de coneixement, sembla que haurien
d'interioritzar també agquesta capacitat d'aprenentatge en totes
aguestes dimensions (i no tan sols -convencionalment- en les
pretesament operatives i instrumentals), cosa que, fins fa ben
poc, en un context econdmic diferent podia semblar estrany. En
definitiva, una economia basada en el coneixement tal wvegada
demana a les organitzacions que assumeixin que "per a nosaltres,

1l'aprenentatge €s un enfocament, tant del coneixement com de la

vida, que destaca la iniciativa humana. Comprén l'adguisicid i

la prictica de noves metodologies, noves habilitats, noves

actituds 1 nous valors necessaris per a viure en un mdn en canvi

constant. L'aprenentatge és el procés mitjan¢ant el qual 1l'home
es prepara per afrontar noves situacions"®. El problema de
moltes organitzacions, heretat del nostre passat recent, és que
redueixen 1'aprenentatge a l'adquisicid de metodologies i

3 Corbi, 1992, pag. 118.

% Botkin et al., 1979, pag. 28 (els subratllats sén
nostres) .
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habilitats, i s'hi conformen.

Perd abans d'entrar directament en el mén de les organitzacions,
també com a creadores de valors 1 actituds i no tan sols
d'habilitats i metodclogies, encara hem de donar un pas més. "Hem
assenyalat que 1la tecnologia és un eix de 1la societat
postindustrial; l'altre eix és el coneixement com a recurs
fonamental. El coneixement i la tecnologia estan englobats en
institucions socials i representats per persones. En resum, pot
parlar-se d'una societat del coneixement"**. Pot, efectivament,
parlar-se'n? Ja hem assenyalat que aquesta denominacié é&s encara
molt glestionada 1, en tot cas, que no es pot prendre en un
sentit descriptiu, a diferéncia de les afirmacions que parlen
d'una economia de la informacid i del coneixement (o basada en
aquests). També hem assenyalat que es produeixen, en intima
relacié amb aquests canvis econdmics, uns canvis socials pel que
fa al treball i a l'educacid que no poden deixar d'afectar
radicalment les mateixes organitzacions. Perd, tanmateix,
l'interrogant persisteix: es pot parlar d'un canvi social i, en
cas afirmatiu, en quin sentit i amb quines repercussions per a
les organitzacions? En quina mesura es pot considerar que la
dinamica d'innovacié i canvi ja constatada acaba desembocant en
una dinamica d'innovacid i canvi que afecta el sistema social i
els valors que el vertebren (Morillas, 1994)? En qualsevol cas,
el punt de partenga assumit pels qui parlen afirmativament de
societat del coneixement (i de les seves conseqiiéncies
axioldgiques i socials) no se situa en el nivell de la descripcid
(com poden fer els qui en parlen des d'una perspectiva
econdmica), siné en el nivell de 1la interpretacid. Una
interpretacidé que reordena fets i tendéncies de canvi
contemporanis des de l'afirmacid que alld que hem ancmenat
anteriorment de manera molt més modesta un temps de paréntesgi no
és altra cosa que un temps de transicid des de la societat
industrial a la societat del coneixement.

% Bell, 1973, pag. 249.
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En definitiva, interpretar el present com a emergéncia de la
societat del coneixement comporta interpretar-lo en analogia amb
els grans canvis del passat. Comporta apropar-se "al passat i al
présent com una finestra oberta al futur"®®. Si és veritat que
"]l 'esdeveniment econdmic més important ha estat el naixement d'un
nou sistema per crear riquesa gue no es basa ja en la forga, sind

7 (cosa que comporta que ja no es treballa amb coses

en la ment”
o amb eines, sind amb homes i dones que actuen amb altres homes
i dones, o amb persones que actuen sobre informacid i coneixement
que actua sobre altres homes i dones), aleshores cal considerar
que el nou sistema de creacid de riquesa pot tenir un impacte i

unes consequéncies tan radicals com els que es van produir en el
que ara anomenem Revolucid Industrial (Toffler, 1990).

Si és veritat que en la societat pre-industrial el recurs
principal era la terra i en la industrial, la maquindria (i en
cada cas, globalment considerats, els sistemes politics, socials
i axioldgics es corresponien amb agquesta realitat), quines
tendéncies podem raonablement preveure en una societat el recurs
principal de la qual és el coneixement (Bell, 1973)? Si és
veritat gque podem considerar gue les grans revolucions de la
humanitat han estat la neolitica (pas de societats cacadores-
recol -lectores a agraries) i la industrial (pas de societats
agridries a industrials), quina és la metafora més adeguada i amb
més forga explicativa per referir-se a una societat que no
recolza sobre la indistria, sind sobre la creacid de coneixement
(Boisot, 1994)? &8i és veritat que, "quan mirem enrere en el
desenvolupament de la societat humana, veiem que la histdria de
l1'home s'ha desenvolupat segons tres tipus diferents de societat:
la cacadora i recol -lectora, l'agricola i la industrial"®,
aleshores, no podem considerar la hipdtesi de si "1'home, ara,
és al llindar d‘'un periode d'innovacid en una tecnologia social,
basada en la combinacid de la tecnologia dels ordinadorxrs i la

% Yates & Benjamin, 1991, pag. 61.
T Toffler, 1990, pag. 31.

% Masuda, 1980, p3g. 17.
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tecnologia de les comunicacions. Aquesta és una mena absolutament
nova de tecnologia social, bastant distinta de qualsevol del
passat. La seva substancia, que és invisible, &g 1la

%%, aixd comporta l'aparicidé d'una nova mena de

informacid’
societat (Masuda, 1980, 1990)? Si és veritat que hem d'anomenar
revolucid els canvis que comporten les noves tecnologies que
amplien i1 substitueixen el poder intel -lectual de la mateixa
manera que anomenem revolucid els canvis que van comportar les
tecnologies que varen ampliar i substituir la forga fisica de
l'home (Schaff, 1985), per qué no hem de pensar els canvis
socials 1 axioldgics que comporta la primera, de la mateixa
manera que coneixem els canvis socials i axioldgics que va
comportar la segona? En definitiva: el que es planteja é&s una

"atrevida hipdtesi histdrica: es pot utilitzar el passat model

de desenvolupament de la societat humana com a model histdric

analdgic de la societat futura'®?,

Si ens situem en aquesta perspectiva prospectiva (en la mesura
que és plausible i coherent des del fil conductor gue hem
seguit®), hem de prendre nota finalment dels canvis que se'n
desprenen en l'enfocament del que fa referéncia a 1'ambit dels
valors®, que creiem que &s, juntament amb els canvis en la
comprensid del treball i la seva organitzacid i els canvis en 1la
comprensid de l'aprenentatge, el gran repte que es planteja a una

** Masuda, 1980, pag. 17.

® Masuda, 1980, pdg. 46. A les pagines 52 i 53 es pot
trobar una visualitzacié articulada d'aquesta hipdtesi.

! Evidentment, no pot ser ara el nostre objecte debatre
aquest enfocament del problema, =indé, en tot cas, d'una banda,
mostrar-ne les repercussions i les conseqiidncies en el mén de les
organitzacions 1, d'altra banda, mostrar que part de la seva
plausibilitat es veu reforgada pel seu encaix amb les teories
contemporanies sobre les organitzacions, gque és el que
presentarem en l'apartat seglient.

2 "Per hipdtesi, si la segona revolucié industrial comporta
una transformacié laboral prou radical respecte a la primera,
s'haura de produir, alhora, una mutacié ideoldgica com s'ha anat
produint una mutacié de tot el nostre aparell cientific" (Corbi,
1822, pag. 102).
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BE adeguada a aquestes noves realitats.

Atés el context econdmic d'innovacid i creacid, el canvi passa
a ser un element central del nou paradigma®®, més que no pas
l'equilibri (Boisot, 1994)%. La flexibilitat dels sistemes i de
les persones (Curnow & Curran, 1982) esdevé una condicid de
possibilitat de 1la seva supervivéncia®®, sense que aixd
signifiqui la legitimacidé de l'arbitrarietat, ans al contrari:
es tracta de trobar enfocaments i procediments que permetin
discernir l'orientacidé que hom vol donar a les seves noves
responsabilitats®. "La velocitat és un factor clau en el
tractament, transmissid, recerca i wvaloracid d'informacid. E1
metabolisme del coneixement canvia. Parlar de velocitat com a
element estructural del coneixement significa admetre que el
canvi és constitutiu del mateix coneixement. S'ha passat d'una
era en la qual la tradicidé era garantia de veritat a una altra
en la qual la garantia és aquest procés (molt rapid) a la recerca
d'agquesta veritat. Tant les societats agricoles com les
industrials eren estadtiques, i necessitaven aquesta estabilitat -

3 nLa hipdtesi de 1l'acceleracid sembla aixi la més
probable; acceleracid® gque tindra sens dubte un aspecte
quantitatiu: un nombre més gran d'innovacions; perd també un
aspecte qualitatiu" (Lesourne, 1988, pag. 143).

% Aixd no es contradiu amb el fet que hi hagi resisténcies
al canvi. En la societat i1 -certament- en les organitzacions, la
resisténcia al canvi és constatada a bastament. (Ja Lawrence,
(1954), wva fer notar que les registéncies al canvi en les
organitzacions eren degudes més a factors socials que a factors
exclusivament tecnoldgics.) El que es vol dir amb aixd -si es
vol, negativament- é&s que aquells plantejaments o continguts que
es basin en l'ordre, l'estabilitat i la immutabilitat proposats
normativament no tindran capacitat de donar compte de les noves
situacions o dilemes en els quals es trobin immersos els
individus; o els condemnaran a l'esquizofrénia axioldogica.

65 També per a les organitzacions: "pels managers, la
dindmica del coneixement imposa wun imperatiu clar: cada
organitzacidé ha de bastir la gestid del canvi dintre de la seva
mateixa estructura" (Drucker, 1992, pag. 97).

6 En agquest sentit, podriem dir que el principi de
responsabilitat avui també inclou, a diferéncia del passat, la
construccid -responsable- dels criteris i finalitats que permeten
identificar-lo com a tal.
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institucional, de creences, ritus i normes- per poder sobreviure.
Perd quan la clau de la supervivéncia no és l'estabilitat, siné
el canvi, molts dels instruments que utilitzava la humanitat es
tornen antiquats i opacs, no serveixen com a generadors

d'orientacid i de sentit"¢’.

Aixd explica 1l'émfasi creixent, que en la societat del
coneixement esdevé indispensable, en el fet que la creacid de
valor i de sentit recolzi sobre el desenvolupament de la qualitat

humana®®. En aquest context de canvi i construccié® -en el qual

% Morillas, 1994, pag. 15. "En una societat estdtica, les
institucions sén estables, com els seus fins, i els individus
s'hi adhereixen establement. Si en la nova societat dindmica les
institucions no sén estables, no ho sén per defecte, siné per
mobilitat, per creacid, per transformacid continua. Igualment,
si els individus manquen d'adhesions incondicionals a les
institucions, tampoc no és per defecte, per inestabilitat, sind
perqué no s'interpreten a si mateixos com a estdtics, sind com
a procés autocontrolat i autodirigit. [...] Fins no fa gaire, la
humanitat ha c¢regut operar amb valors certs i intocables; hem
adequat a aquesta creenga totes les nostres estrategles
d'actuacisd. Loglcament hem adequat, també, a aquesta concepcid
i a agquesta practica totes les nostres estrat&gies educatives.
Ara hem d'adaptar-nos a operar amb valors conscientment
construits -tocables, per tant- i incerts; hem d'adequar a
aguesta nova concep01o i situacidé totes les nostres actuacions
individuals i col -lectives i totes les nostres estratégies
educatives" (Corbi, 1992, pag. 116-117).

® Aixd és a causa del fet que 1'home només pot pouar en si
mateix (a falta de normes establertes prefixades i a les quals
se sotmeti normativament tothom) la qualltat del seu discerniment
que 1li permeti orientar-se creativament i compartidament en la
creacid i assumpcid de les orientacions de valors. I per aixd
mateix hom considera indispensable generar una qualltat
interioritzada que permeti discernir des de l'interé&s gratuit i
l'amor desinteressat (Corbi, 1992), una mena d'home capag¢ de
forjar el seu desti de manera no arbltrarla (Schaff, 1985) o de

la génesi de l'homo intelligens (superador de l'homo sapiens)

capag¢ de viure sinérgicament i ecoldgicament en la nova societat
que ha creat (Masuda, 1990).

9 Aparentment sembla qgue no prenguem en consideracid no tan
sols que tot el que diem es pot pervertir, sind que les noves
tecnologies obren també unes immenses oportunitats per al control
i la dominacid socials. De fet, quan llegim els autors que parlen
de l'adveniment de la societat del coneixement, de vegades sembla
que en parlin -si se'ns permet també a nosaltres fer una
analogia- atribuint-1i el que Otto atribueix en la seva obra
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els valors ja no sén ni poden ser el resultat de 1'heréncia, ni
estan inscrits en un ordre natural, ni sén el fil conductor d'una
dinamica histdrica, ni pouen la seva forca en la submissid a
alguna autoritat’-, 1la necessitat de creacid responsable i
autodeterminada de £finalitats en el si dels nous processos
d'innovacié social obre noves possibilitats "aplicades" -que
considerem encara no suficientment explorades- a un

congtructivigsme étic capac d'emmarcar la creacid de finalitats

en una persgpectiva &ética gue es fonamenti en el didleg i dque

classica a alld sagrat: que pot ser alhora fascinans i tremendum.
Nosaltres, a falta d'una discussid més amplia, no voldriem fer
la impressid que estem fascinats per la societat del coneixement
i que menystenim la possibilitat que esdevingui tremenda. (Per
referir-nos només a les tres dimensions que hem tractat, i a tall
d'exemple: les noves tecnologies poden donar lloc a una societat
dels "tres tergos", on la linia de demarcacid entre la integracid
i la marginacid pot estar marcada pel nivell i la qualificacid
del treball; l'aprenentatge pot quedar reduit a la formacid
d'especialistes gque només hagin desenvolupat una de les
dimensions del coneixement humd, en una mena d'esquizofrénia que
margina o deixa en mans de l'atzar tot alld que no és tractable
en termes técnics o racionals; la mobilitat i la pérdua
d'absolutesa dels valors pot engendrar noves formes d'alienacid
en la recerca d'una llar simbdolica enmig d'un mdén percebut com
a axiologicament inhdspit i andmic). Nosaltres, per tant, en
aquest apartat, tan sols volem fer-nos ressd de determinades
coincidéncies que podem constatar quan hom tracta d'analitzar la
lédgica dels canvis axioldgics que, per analogia amb altres
canvis, sembla que es corresponguin amb 1'emergéncia de la
societat del coneixement; creiem que aixd és suficient per a la
nostra intencidé d'explorar aquelles tendéncies que afecten
directament la BE.

" Entre nosaltres, creiem que ha estat Corbi (1983, 1991,
1992, 1994) qui ha abordat més sistemdticament i amb un suport
epistemoldgic més gran l'impacte gque té en el nostre temps
l'heréncia que hem rebut, pel que fa al tractament dels wvalors
morals 1 socials, de les societats agrdries (en les guals,
malgrat la plural diversitat de continguts axiocldgics i de formes
de vida, aquests estan bastits en una matriu gque els constitueix
com a expressid d'un ordre -manifestat religiosament- substantiu,
estable, normatiu, i immutable) i de les societats de la primera
industrialitzacid (en les quals, malgrat les seves diverses
formes d'autcidentificar-se amb processos dindmics, aguestes
estaven bastides en una matriu que les interpretava estiticament,
ja que remetia a un ordre "natural", cognoscible objectivament,
donat per la naturalesa o per la histdria, com ha palesat la
crisi contemporania de les ideologies contemporanies del
magquinisme) .
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remeti a la responsabilitat’™. Perqué la societat del coneixement
€s aguella en la qual "la innovacidé social é&s igualment
important, i sovint més important, que la innovacid
cientifica"’®; é&s aquella en la qual "els progressos més
excitants no es produiran a causa de la tecnologia, sind d'un
concepte expansiu del que significa ser humi"’®; &s aquella en la
qual "la innovacid es produeix en quatre classes de factors: en
els coneixements cientifics, en les tecnologies, en les
modificacions de les estructures del treball i de la societat i
en els sistemes de motivacions i finalitats que dirigeixen totes
aquestes activitats"™.

L'emergéncia de la societat del coneixement, ho acabem de veure,
comporta canvis en la concepcid i l'organitzacid del treball, en
la concepcid de 1l'aprenentatge i en la concepcid dels wvalors.

" De fet, Masuda (1980) ha insistit molt en la creacid i
disseny d'objectius com a fet cabdal en la societat del
coneixement, creacid que s'ha de fer amb una perspectiva
globalista i sinérgica, i el subjecte de la qual no sén els
individus aillats, sindé els grupse constituits voluntiriament en
un grau o altre. I Corbi (1992) ha assenyalat que la llibertat
en la creacid de valors s'ha de situar en el marc de projectes
en qué els valors no sdn continguts, sind orientacions que
resulten de determinats processos, 1 que aquestes valors
s'interpreten com a matrius axioldgiques que permeten configurar
tant els limits que no es poden ultrapassar com els mateixos
projectes. No cal dir com aqui podem convergir en el retrobament
del registre &tic que ens ha portat en la primera part a parlar
de la societat com a projecte de projectes, de les &tiques de
mixims i1 de minims, de la construccid de finalitats i del
reconeixement de l'altre com a interlocutor. Perqué, des de 1la
perspectiva de la societat del coneixement, "per als individus
i per als grups, tenir valors i finalitats per a la prdpia vida,
tenir un sentit pel qual viure és construir-se'l. I el que cal
construir no sén uns quadres de valors fixats, unes
constel -lacions estables que determinin d'una vegada per sempre
el propi caminar i l'actuacid col -lectiva. El que cal construir
€s un procés que sigui, alhora, un desenvolupament cognoscitiu,
un desenvolupament del Jjudici i wun desenvolupament de 1la
sensibilitat" (Corbi, 19%2, pag. 182).

"2 Drucker, 1992, pag. 97.
? Naisbitt & Aburdene, 1990, piag. 17.

" Corbi, 1992, pag. 135.
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Nomé&s tenir en compte el que aixd implica per a la comprensid de
les organitzacions i per a la comprensid del paper qui hi tenen
les persones ja ens hauria de fer plantejar -si volem que la BE
es correspongui amb la realitat del nostre temps- des de quin
concepte d'organitzacid parlem. Perd és que hi ha una altra -i
definitiva- rad, gque tanca i justifica el fil conductor del
nostre recorregut: la societat del coneixement no és tan sols
aquella en la qual el coneixement &s el recurs cabdal; é&s també,
aquella en la gqual "el coneixement especialitzat per si mateix
no produeix res. Pot esdevenir productiu només quan és integrat
en una tasca. I aixo és perqué la societat del coneixement é&s
també una societat d'organitzacions: el propdsit i la funcid de
cada organitzacid, tant si és una empresa com si no ho é&s, sén

la integracié® de coneixements especialitzats en una tasca

comuna"’®. La _societat del coneixement &s, en qualsevol hipdtesi,
una societat d'organitzacions.

Les transformacions en el paradigma organitzatiu

Si 1'emergent societat del coneixement és indissociablement també
una societat d'organitzacions, cal preguntar-se si els models i
paradigmes organitzatius que hom ha tingut £ins ara com a
referéncia sén els més adequats. Aquesta és una pregunta que,
certament, desborda la BE; perd també &s una pregunta que la BE
no pot deixar d'exigir i d'exigir-se, si de debd vol legitimar-se
com a &tica aplicada, i, conseglientment, &s una pregunta que ha
d'afrontar. En definitiva, la BE ha de donar compte criticament
de l'afirmacid que "les organitzacions [sdn] el fenomen clau del
nostre temps"’®, atés que "fa vint-i-cinc anys s'hauria
considerat ridicula l'afirmacidé seglent: tots els processos
socials o tenen els seus origens en organitzacions formals o

estan molt mediatitzats per aquestes"’’. Ara bé&, en la mesura que

> Drucker, 1992, pig. 96.
'* Perrow, 1987, pag. 20.

" Perrow, 1986, pag. ix.
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l'organitzacid sigui un "lloc" clau per entendre el nostre
temps’ caldrd preguntar-se per qué darrerament el debat se
centra cada cop més en la voluntat de revisar els pressupdsits
que sostenen el paradigma en relacié amb el qual s'han bastit
tant els discursos analitics com els normatius pel que fa al fet
organitzatiu. Revisid que queda clarament visualitzada en 1la
conclusié de Morgan (1986) després del seu recorregut pel gque
anomena les diverses "imatges" de 1l'organitzacid: totes sén
aprofitables en la mesura que fan emergir una dimensié rellevant
del fet organitzatiu. Perd hi afegeix: "consistentment amb la
meva orientacid general, crec fermament gque necessito trencar amb
les restes del meu pensament burocradtic"’, i aquesta ruptura es
planteja no tant per un suposat antiburocratisme®® (cosa que
seria inconsistent amb el seu plantejament), sind perqué, en tant
que matriu de pensament organitzatiu, considera que és
radicalment inadequat per entendre les noves exigéncies
organitzatives generades per les transformacions tecnoldgiques,

econdmiques i socials®,

Per bé que hi ha hagut tempteigs per tenir en compte la
perspectiva de Kuhn (1962) amb vista a 1'andlisi del que, si més
no andlogament, podriem ancmenar els paradigmes organitzatius®?,

" Per a Clegg (1990) &s un dels eixos fonamentals que

permetria plantejar adequadament la tensid entre modernitat i
postmodernitat.

" Morgan, 1986, pag. 372.

% s a dir, no es tracta del que Castillo (1986) anomena la
moda antitaylorista (si bé el mateix Castillo adverteix
pertinentment del perill d'expedir certificats de defuncid de
conceptes que, quan hom analitza la realitat, constata que
gaudeixen de bona salut sota una nova aparenca) .

8 Es el que reflecteix la provocacid de Matsushita
recollida per Boyer i Equilbey: "nosaltres guanyarem i 1'Occident
industrial perdrd: no hi podeu fer res perqué en vosaltres
mateixos porteu la vostra desfeta. Les vostres organitzacions sén
tayloristes. Nosaltres som post-tayloristes" (Boyer & Equilbey,
1986, pag. 149).

2 Vegeu, per exemple, Boisot, 1994; Clegg, 1990; Corbi
(1994); Garrat, 1990; Morgan, 1986; Pfeffer, 1982.
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&s dificil trobar un plantejament suficientment acceptat que
explori aguesta perspectiva. Tanmateix, en el debat contemporani
sobre les empreses i organitzacions, la pregunta sobre el marc
de referéncia des del qual hom les pensa i analitza cada cop hi
&s més present, sobretot quan es tracta de comprendre la realitat
de les empreses i organitzacions en el context de la societat del
coneixement. En aquest sentit, les referéncies a les burocricies
i el taylorisme®® s'assimilen en tant que comparteixen uns trets
fonamentals pel que fa a l'andlisi del fet organitzatiu. No es
tracta aqui, doncs, del disseny organitzatiu, sind del pensament
organitzatiu: "moltes organitzaciocns es burocratitzen una mica
pel mode mecanicista del pensament gque conforma el nostre
concepte basic del gque pertoca a una organitzacidé"®. No es
tracta, doncs, d'endinsar-nos en la diversitat que hi ha hagut
d'aproximacions al fet organitzatiu, sind de preguntar-nos sobre
gquina matriu de pensament s'han bastit per tal de poder
plantejar-ne la validesa en el context de la societat del
coneixement. Es en aquest sentit que l'andlisi dels eixos
subjacents en el que, amb Mintzberg (1979%a), anomenarem la
burocridcia maquinal ha esdevingut la referéncia (positiva o
negativa) per a la reelaboracid de les imatges o dels models

d'organitzacid.

Ens preguntem, doncs, pels trets fonamentals de la imatge
(Morgan, 1986), la metdfora (Burrell, 1988; Morgan, 1980), les
qiestions (Bonnazzi, 1991) o els mites {Meyer & Rowan, 1277) (per
no dir el paradigma) subjacents en el moment fundacional de la

comprensid del fet organitzatiu. Es evident que aquesta mena de

8 No pretenem confondre ni assimilar Weber i Taylor, i
sobre aguest punt tenen rad Morgan (1986) i Bonnazzi (1991).
Perd, com ha mostrat Perrow (1986), podem considerar que, si es
tracta d'atendre als trets subjacents en les seves propostes de
comprensié de les organitzacions, hi podem trobar convergéncies
substantives. I Bonnazzi (1991) els posa en paral -lel quan es
tracta de presentar analiticament els origens del pensament
organitzatiu; 1l'un donant resposta al que anomena la qlestid
industrial (Taylor) i l'altre donant resposta al que anomena la
qliestid burocratica (Weber).

8 Morgan, 1986, pag. 12.
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trets fonamentals sempre estan relacionats amb un model practic
de gestié®® (Mintzberg, 1979a). Perd, si bé el discurs del
management se sol sostenir sempre sobre unes determinades
assumpcions (Barley & Kunda, 1992), simptomdticament sén les
referides a les burocricies maquinals les que en darrer terme es
qllestionen quan hom es'pregunta per la classe d'organitzacid
propia de la societat del coneixement®. La constatacid
contemporania de la diversitat d'aproximacions al fet
organitzatiu (que de vegades, en paraules de Bonnazzi (1991),
s'utilitza com a aval per al camaleonisme epistemoldgic) creiem
que no ha de portar necessiriament a plantejar la possibilitat
© l'exigéncia d'un model comprensiu del fet organitzatiu, ans al

contrari?’.

En canvi, si que sembla legitim que se susciti la pregunta -si
més no com a tal pregunta- per una explicacid dels trets gque
vertebren les organitzacions propies de la gocietat del
coneixement que vagi, eh el fons, més enlld del rebuig dels
suposits de la burocricia maquinal. Des d'aguesta perspectiva,
creiem que les possibilitats de l'aportacidé de l'ética a la
comprensié del fet organitzatiu adquireix una nova dimensid atés

e, d'una banda, "la histdria de la recerca en 1la teoria
qu

85
(1991) .

Sobre aixd ha insistit també&, entre nosaltres, Pérexz

° Voldriem defugir el perill de simplificar un tema de gran
complexitat. Perd creiem suficient per a les nostres intencions
la constatacié que autors tan diferents en la seva aproximacid
com Barley & Kunda (1992), Bonnazzi (1991), Morgan (1986} o
Perrow (1986) hagin fet veure que en l'evolucid de les diverses
aproximacions al fet organitzatiu sempre se sol donar, d'una
manera © altra, un moment que només esdevé intel -ligible en
relacid (positiva o negativa, tant se val ara) amb els suposits
de la burocricia magquinal.

%7 "No hi ha una naturalesa donada de les organitzacions. No
existeix una essé&ncia de ltorganitzacid, ni una representacid o
un model d'organitzacié que pugui funcionar com a pega central
de les idees 1 de les priactiques organitzatives. Sense
construccid, no hi ha organitzacid; la construccid es duu a terme
guiada per patrons, models, imatges" (Corbi, 1994, pag. 3).
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organitzativa és la histdoria dels manlleus d'altres

disciplines"®®

i que, d'altra banda, es planteja cada cop més que
la superacid de la visidé "de les organitzacions com a entitats
delimitades per fronteres univogues [que] porta els models més
recents a teoritzar forca més que en el passat les miltiples

relacions entre organitzacid i societat"®.

Ja ens hem referit anteriorment al fet gque un dels elements de
la situacid actual 8s el gque hom ha qualificat com a crisi de les
ideclogies contemporadnies del maquinisme (Corbi, 1992) o de la
industrialitzacid® (Masuda, 1980). Es tracta, doncs, de plantejar-
se també gquin llast representa avui per a la conceptualitzacid
de 1les organitzacions el fet que el moment fundacional de
determinats trets que n'han estat una referéncia basica també
siguin contemporanis del maquinisme i de la industrialitzacid.
Es qlestid, doncs, de prendre nota que "la nova tecnologia va
venir acompanyada i reforgada per la mecanitzacid del pensament
i de l'acecid humana. Les organitzacions que usaven maguines es
van anar assemblant cada cop més a les maquines"®®. Es produeix
progressivament una simbiosi entre la concepcid de la miguina i

la de l'organitzacié®, de manera que "en la primera revolucid

88 ponnazzi, 1991, pdg. 453. Per bé que Bonnazzi, en la seva
relacid, no l'esmenta en absolut, nosaltres no volem excloure que
també l'é&tica pugui ser objecte d'aquesta interpenetracid, ans
al contrari.

® RBonnazzi, 1991, pag. 454.

*  Morgan, 1986, pag. 14. Morgan només apunta la
possibilitat de desenvolupar una investigacid sobre les
connexions que aquest plantejament té amb la preséncia de la
miquina com a model mental en la filosofia moderna, model gue
ecdevé fefaent en L'home maquina de La Mettrie (versid catalana
a Laia, 1983), que, curiosament, va connectar amb el desig -tal
vegada obsessiu- de Frederic el Gran per assolir un model
d'exdrcit sostingut per una estricta practica de l'obediéncia,
1'organitzacid militar del qual hom ha vinculat directament amb
la imatge de la burocridcia magquinal.

1 1En el curs de la primera etapa es considera que l'ocbrer
té quasi dnicament la missid d'executar. La produccid no presenta
altres problemes que els de la gestid econdmica i la fabricacid
tdcnica. Atés que els treballadors no exerceixen cap influéncia
sobre la gestid econdmica, el seu paper és merament professional.
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industrial, la tecnologia i el treball industrial es wvaren
estructurar al voltant d'una imatge mecdnica. [...] El procés
laboral i 1les relacions en el treball es concebien com a
semblants a les relacions de les parts d'una maquina. [...] Des
d'aquest plantejament mecanicista de la té&cnica i del treball,
l'home &s 1l'extensié de la miquina. L'home s'acobla a la maguina
i supleix alld que la m3guina no pot fer. [...] També el guefer
de la ment s'estructura des de la imatge mecanicista"®?’. Ens
trobem, doncs, davant del que hom ha anomenat la filiacid
mecanicista del model d'organitzacid (Chanaron & Perrin, 1986),
en el qual la rigidesa de la miquina contaminava normativament
el concepte d'organitzacid®.

[...] Amb el comencament de l'organitzacié del treball i
l'aparicié d'una racionalitzacid social, s'obre una segona etapa.
La formacid de grans empreses mecanitzades, 1'estudi no ja tan
sols de les maquines, sind també dels tallers, menen a la
concepcid que l'eficacia de 1'empresa depén en gran part de la
seva eficiéncia com a organitzacidé" (Touraine, 1969, pag. 143,
144) .

® Corbi, 1994, pag. 15, 16.
% Aixd no wvol dir que, en el seu moment, aquest
plantejament no fos eficag i, fins i tot, que no es pugui
considerar que, "encara que pugui semblar paradoxal, ha posat les
premisses per a la posterior emancipacid cbrera" (Bonnazzi, 1991,
pag. 14). Perd si que avui cal plantejar el contrast que
assenyala Perrow: "les té&cniques de produccid de béns i serveis -
la tecnologia- no té& vida prdpia sense les organitzacions. Per
exemple, les primeres fiabriques concentraven la gent per raons
de control i aleshores 1la magquinidria que associem a les
fabriques, la tecnologia, es va inventar per maximitzar la
utilitat del control d'un col -lectiu de treballadors docils. Avui
en dia la tecnologia és més el producte de les organitzacions que
el seu motoxr" (Perrow, 1987, pag. 21). Evidentment, quan hom vol
sintetitzar una realitat social té sempre el perill de formular
contraposicions que poden resultar simplificadores. Perd el que
considerem important no é&s tan sols que agquest procés va fer
possible que la burocrdcia maquinal fos una eina prou adequada
per a la coordinacié i el control de les activitats dels
treballadors, siné també que "la burocricia industrial ho va fer
possible i ho va disseminar fins al dia d'avui; el texrme
burocracia és pricticament sindnim del d'organitzacid" (Perrow,
1987, pag. 23). Ni que sigui pel fet que els plantejaments
alternatius es defineixen en bona part per contrast amb aquest
(agui, com analitzavem en 1la primera part, també torna a
sovintejar 1'Gs del prefix post -davant de "burocriatic" o
"taylorista"- per definir les noves realitats organitzatives) .
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Obviament, des d'aguesta perspectiva, hem de recordar que la
diferenciacidé entre la industrialitzacidé 1 l'emergéncia de la
societat del coneixement no rau, simplement, en 1'Gs del
coneixement®. Perqué la revolucid industrial fou possible, en
primer lloc, per l'aplicacidé del coneixement a tot el que fa
referéncia a eines, processos i productes; 1 la conseglient
revolucid de la productivitat fou possible, en segon lloc, perqué
incorporava a l'anterior 1l'aplicacidé del coneixement a
l'organitzacidé del treball. La diferéncia rau en el fet que el
gue avui emergeix és l'aplicacié -mediada organitzativament- del
coneixement al mateix coneixement (i a la creacid d'aquest) com
a nou recurs basic. I, per tant, "que ara sabem gque el management
és una funcid genérica de totes les organitzacions, sigui quina
sigui la seva funcid especifica. Es 1l'drgan genéric de la
societat del coneixement"®®. Aixd és el que fa que el patrd de
comprensidé del fet organitzatiu no es pugui bastir sobre els
supdsits del control i la supervisié maquinals lligats a una
certa estabilitat previsible, sind sobre la ldgica del canvi i
la innovacid i, fins i tot, de la desestabilitzacid permanent.
Aixd demana, com veurem, més que organitzacions flexibles, una
comprensid flexible de l'organitzacid, que reconegui
l'especificitat de les persones en tant gque subjectes de
coneixement, i, per tant, com ja hem dit anteriorment, é&s per
aix® que "la societat del coneixement és també una societat
d'organitzacions: el propdsit i la funcid de cada organitzacid,

tant si &s empresa com si no ho és, sén la integracid de

°t yegeu, sobre aquest punt, les anadlisis de Drucker (1993),
que prenem aqui com a referéncia perqué sintetitzen els punts de
convergéncia dels plantejaments als quals ens hem referit en
l'apartat anterior.

% prucker, 1993, pig. 39. Quan parla en termes socials,
Drucker es resisteix a referir-se a la societat del coneixement
(i prefereix la denominacid "postcapitalista"); en canvi, quan
parla en termes econdmics i organitzatius, aixd no 1li representa
cap problema. Mé&s que d'una contradiccid, creiem que aqui es
tracta -com també&, per posar exemples ben diversos, a Masuda
(1980), a 1'Informe Fast (1986) o a Corbi (1982)- de la voluntat
de no confondre una denominacid descriptiva de la realitat social
amb una denominacidé de les tendéncies de fons dominants gque
configuren els processos de transformacid social.
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