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Una cuestion controvertida:
Etica y gestion,

Este trabajo se inscribe en un proyecto de investigacion mds amplio gue prefen-
de reconstruir las interrelaciones entre los paradigmas éticos y lus teorias de la or-
ganizacion y las de la gestion. Partiendo de un andlisis de las diversas aproximacio-
nes gue s¢ han realizado a la problemdtica de la Business Ethics, se sefialan dos
lineas de reflexion convergentes. La primera enfatiza unu relectura de la gestion
desde la perspectiva del cambio cultural y la considera un factor clave de este mismo
cambio. La segunda propone ung comprension de la ética (y de la Business Ethics)
que vaya mds alldde entenderla como una mera “‘aplicacidn de valores’ y subraya
quie se debe reelaborar desde una mayor interrelacidn con los procesos de foma de
decisidn.

Josep M. LOZANO i SOLER (*)

(*} Profesor de ESADE y miembzo del Centre Cristianisme i Josticia.

(1) Este estudio se inscribe en un proyecto de investigacion que se ha beneficiado de una “aynda a fa
Investigacidn” concedide por fa Fundacié Janme Beofill.
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430  unNA CUESTION CONTROVEATIDA: ETICA Y GESTION

1. Consideraciones sobre una evolucién

En los dliimos afios, la ética de los negocios(2) ha ido pasando progresivamente al
primer plano de la reflexién sobre el mundo de las organizaciones (preferentemente
desde el campo académico, pero también desde la misma préctica de las empresas y
organizaciones) (Melé, 1991). Las razones de esta progresiva importancia pueden ser,
en mi opinidn, diversas, y no siempre coincidentes. Han influido cosas tan diferentes
como pueden ser el incremento del poder estatal y transnacional de las empresas; la
presion social frente a determinadas actuaciones; la importancia del poder managerial
en la vida de las organizaciones; la constatacién de la diversidad de grupos con
intereses en el funcionamiento de las organizaciones; la toma de conciencia de la
complejidad del mundo contempordneo y 1a necesidad de autorregulacion que esto
comporta; la asuncién que e mundo contempordneo es un mundo en el cual uno actda
a través de organizaciones; una cieria desideologizacion del debate axioldgico v,
como consecuencia, una cierta recuperacién  de la apelacion a la “‘moral”’; el
cuestionamiento y la profundizacion por parte de algunas escuelas de gestion del tipo
de formacion que han de ofrecer. Todas estas motivaciones y preocupaciones, como
tambi€n otras que no cito, han hecho que ésta sea una temdtica a Ia que cada vez se
dedica mds espacio, por 1o menos académico y editorial.

Que disponga de mds espacio no quiere decir que no sea una disciplina controver-
fida y, hasta cierio punio, atin poco sistematizada y en fase de elaboracién. De hecho,
a pesar de Ia gran efervescencia de los dltimos afios, podemos decir que siempre ha ha-
bido en el campo de la ética, en un grado u otro, una preocupacion por reflexionar so-
bre el mundo de Ia actividad econémica. Esta reflexi6n ética, sin embargo, se centraba
basicamente en dos temdticas: por una parte, Ia actividad econdmica o sistemas econé-
micos como tales; por ofra, los comportamientos de tos individuos en la actividad y
los intercambios econdmicos. No es hasta que se desarrolla una reflexion sistematica
sobre las empresas y las organizaciones como tales que aparece progresivamente una
reflexion que asume, desde el punto de vista de la ética, la especifidad de 1a vida
organizativa y la de las personas en el seno de las organizaciones (McHugh, 1988).

{2} En el mundo académico y empresarial todavia se cita mucho por su formulaciér angiosajona (Bust-
ness Ethics). No comparto esta formelacién, porque excluye la reflexion en clave ética sobre cualquier otra
arganizacidn gue no encaje ea el mundo de los negocios. Por eso prefiero hablar en términos de gestion y
organizacion {véase también en esta misma linea Pruzard & Thyssen, 1990). Con la palabra *‘gestién”
sitbrayo una perspectiva {no exclusiva, por cierto de Ios directivos): con la palabra “organizacidn’’ me remi-
to, a la vez, a las organizaciones que operan en el mercado y & las que no, 2 las fucrativas y a ks no lucrativas.
No obstante, se me ha pedido una refiexin acerca de **la ética v el mundo de la empresa’’. Dado que la
disciplina en el marco de la cal debo hablar ha armancado de este terreno, dado que es conocida internacional-
mente como ' Business Ethics™, y dado que no es el objetivo de este estudio la reclaboracién de este concepto,
por razones pragmiticas continuaré usando esta expresién, a partir de ahora con las siglas BE.
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Una primera aproximacitn a esta problemdtica vino ligada alos intentos de analizar
mds sisteméticamente la gestion como profesién: asi como hay una cierta ética del
trabajo y una ética (o deontologfa) de algunas profesiones, se empieza a plantear si se
puede hablar de una ética de los gestores, como sujetos con un perfil profesional bien
delimitado. Huelga decir que 1a reflexion sobre sus actuaciones provoct cada vez mas
la consideracidn gue no se podfan considerar meramente como las actuaciones
(morales o inmorales) de unos individuos aislados o considerados aisladamente,

Progresivamente, pues, los problemas morales dejaron de ser vistos solamente
como problemas individuales y, junto con el desarrollo de las teorfas de 1a organiza-
cién (Roatright, 1988) y su docencia, se fue desarrollando 1o que mds estrictamente
conocemos ahora como BE. Es a partir de los afos 70 cuando podemos considerar a
la BE (3) estabiecida con un minimo de reconocimiento pdblico (tanto en el mundo
académico como en el mundo de las organizaciones).

Aqui la perspectiva se amplfa notablemente. Como he dicho, hasta este momento
la perspectiva ética estaba muy centrada en los aspectos normativos de 1os sistemas
sociales y politicos y, sobre todo, en la conducta de la persona como individuo, un
individuo comprendido con una notable abstraccion de les condicionamientos orga-
nizativos. De hecho, podriamos formular esta primera aproximacion como el intento
0 la apelacion para aplicar -individualmente- la ética en la gestion, pero sin andlisis
o reflexiones espectficas (De George, 1987). Obviamente, esta comprension no
exclufa muchos aspectos de 1a vida de las organizaciones suscepfibles de ser conside-
racias moralmente: las decisiones, la relacién con los otros, el cumplimiento de los
acuerdos, el mal causado, las propias motivaciones, los fraudes, ¢ic. Pero siempre
como acciones de individuos susceptibles de ser reguladas moralmente. Ademds, la
perspectiva moral era notablemente estrecha, Una especie de moral “*aplicada’ de
principios, valores 0 normas que no se discutfan, porque se consideraban inherenies
a las exigencias *‘morales’’ de las empresas y de las organizaciones, o del sisicma
econdmico pensad@moralmente en términos de una especie de mercado *“purificado™
que generaba automdlicamente sus valores (Marzal, 1983).

Como he dicho, pues, a partir de los 70 se empiezan a producir unos cambios que
llegan hasta hoy y que marcan ¢l desarrollo actual de esta disciplina (4). En primer
lugar, la incorporacién de las empresas y organizaciones (y sus politicas) como objeto
de reflexion ética especifica (Andrews, 1973). Y, en relacion con ello, el amplisimo
debate (del cual no nos podemos ocupar ahora) acerca de fa cuestion de 8 una empresa

~

(3) Es importante notar que buena parte de la presion social en esta linea vine provocada por una serie de
escindalos sociosconbmicos que geaeraron un amplisime debate sobre lag précticas habituales ea las
empresas y en las organizaciones piblicas.

{4} Auague no sea hasta mediades de los ochenta cuando se recoroce formalmente comoe tal disciplina,
con toda la liturgia académica que esto comperta.
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u organizacion puede ser considerada, como tal, un sujeto moral, o si, al contrario, el
discurso moral s6lo se puede referir a las personas como tales (French, 1979:
Goodpaster & Maithews, 1981; De George, 1982). No obstante, el hecho que esta
misma cuestion haya sido objeto de discusion -no tan s6lo por un afén académico, sino
también por las consecuencias operativas que tiene- ya es lo bastante significativo.

Hay, sin embargo, un segundo cambio no menos importante que el anterior. Se tra-
ta aquf de la incorporacion a fa temdtica de 1a BE de autores procedentes més estric-
tamente del campo de 1a filosoffa. Y mds agn. También tienc lugar la incorporacion
de una perspectiva interdisciplinar creciente que hace que un mayor bagaje filoso-
fico -y a veces, teoldgico- esté presente en la reflexion (Mclntyre, 1979), En mi
opinién, no es ajeno a este proceso el hecho que, cada vez mds, 1a BE deja de ser una
especialidad casi exclusivamente anglosajona y empieza a desarrollarse en Ia Europa
occidental. Esto representa un cierto enriquecimiento en la BE -producto de un mayor
pluralismo cultural- y la incorporacién de una tradicion mds acostumbrada a la
reflexion critica sobre los sistemas socio-econ6micos v a la fundamentacion ética ¥
no, simplemente, preocupada por el buen funcionamiento del sistema vigente, co-
mo suele ser la que ha predominado en las escuelas de gestién usamericanas
(Moussé 1989a).

Encontramos, pues, que cada vez més, en la agenda de la BE se pasa de la persona
a la corporacién (Mahoney, 1990), sin que esto comporte, evidenterente, ninguna
clase de reduccion del énfasis en las cuestiones y en las perspectivas personales. Se ha
ido pasando de una perspectiva centrada en la responsabilidad personal a una
perspectiva que considera la responsabilidad corporativa. Como he dicho al principio,
un factor clave de este cambio de perspectiva ha sido el reconocimiento -jético!- que
en sociedades cada vez més complejas, muchas de las actuaciones humanas mas
significativas y con mds consecuencias se llevan a cabo en el contexto de CMmpresas y
de organizaciones. Este hecho exige superar una mera superposicion de la reflexién
€lica sobre los individuos y kas organizaciones y avanzar hacia una mayor inferaccion
de ambas (Bowie, 1986; De George, 1986).

Un dltimo elemento gue ha contribuido a enriquecer este desarrollo de 1a BE ha sido
Ia progresiva atencién analitica y préctica a 1o que se ha llamado *cultura’ corpora-
liva o de las organizaciones (Mondy et al., 1990) (5). Aqui se entiende cultura como
el conjunto de creencias, valores, rituales, tradiciones, narraciones o simbolos que
comparten los miembros de una empresa u organizacion, en Ia medida que proporcio-
nan un marce de referencia para 1a actuaciéa en su seno. Esto ha generado cada vez

{5} Er mi opinidn, este elemento propiciara en los proximos aftes una relectura del conjinto de probiemas
tratados en fa BE en didlogo con las **éticas de la virtud”’ {Maclntyre, 1984; Abbi, 1987). Pero ésta es una
hipétesis que akora no puedo argumentar.
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mis una orientacion a expresar explicitamente lo que ha recibido varics nombres:
ethos, identidad, propdsito, visidn, misién, y otros semejanics, Hay que tener en cuen-
ta que el hecho de incorporar estas teméticas no quiere decir que se incorpore una
reflexién moral, v esto hay que fenerlo muy presente para no ilusionarse de manera
ingenua y precipitada. Pero ¢s evidente que una aproximacion de esie tipo permite una
mayor conexitn del discurso organizativo con el discurso moral. £n mi opinién, esta-

“mos frente a una dindmica que, de entrada, se presta a confusion, pero gue a medio
plazo puede ser bastante fecunda. La confusién viene del hecho que -apareniemente-
se comparten determinados conceptos muy cargados axiolGgicamente (cultura, valor,
misién, etc.). Pero el uso es atinmuy diferenie, puesto que compartir palabras -10 sabe-
mos de sobra- no es compartir un lenguaje. Esta confusion puede enmascarar pretendi-
das coincidencias entre 1a ética y la teorfa de 1a organizacin que estdn bastante lejos
de haberse producido. Pero puede propiciar una mayor congxion, sobre 1odo si se toma
como referencia lo que puede ser una de 1as preocupaciones comunes mas imporiantes:
la comprensién del cambio social y la del cambio organizativo, y la direccionalidad
de ambos.

Se puede decir, por tanto, que actualmente estamos en un momento muy dindmico
de 1a BE, que ha pasado de pensar 1a ética s6lo en términos individuales, a pensarla
también en términos corporativos. Sintetizar este proceso y sus rasgos bisicos nos
ayudard a comprender los problemas actuajes.

En una primera fase, Ia BE se¢ planteaba como una rama de la €lica que intentaba
aplicar unos determinados principios generales éficos a un campo muy concreto de fa
accidn humana: la actividad econdmica, o mucho mds concretamente, 1os negocios.
Desde unos principtos que se daban m4as ¢ menos por obvios, naturales o evidentes, se
infentaba ir averiguande cudles eran los derechos v deberes de los que estaban
involucrados en esta actividad y ¢émo evaluar moralmente sus actuaciones. La
transicion se produjo cuando, a través de la consideracion moral de la accion de los
directivos, se dieron cuenta que éstos eran directivos ... de organizaciones.

La segunda fase ya puso ¢l acento en la responsabilidad corporativa (Goodpaster,
19833, El nicleo de esta comprension estriba en el reconocimiento que las organiza-
ciones tignepr obligaciones sociales que trascienden sus funciones econdmicas. Los
cambios respecto a la perspectiva anterior son importantes. Sefialaré tres. En primer
lugar, el paso de centrar la reflexion moral en el papel del directivo o manager a
centrarlo en 1a accion de la corporacion. En segundo lugar, el paso de una perspectiva
moral generalizadora a ufa mayor atencion a problemas especificos y a las relaciones
con los grupoes que se ven afectados porla accion de la organizacion, Y, en tercer lugar,
el hecho de dejar de hablar exclusivamente en términos morales (bien, justicia,
derechos ...} e incorporar términos procedentes de las ciencias sociales (poder,
legitimacion, objetivos...). En mi opinidn, 1z bisagra articuladora se podria haber
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situado alrededor de una revision del concepto de racionalidad, pero este ha sido un
camino poco frecucntado.

La tercera fase es un desarrollo de la anterior, pero 1o bastante especifica como para
que la distingamos. Se corresponde con una vision mds directiva v proactiva de Ia
responsabilidad social. Ya no se trata simplemente de responder a las demandas y a
las presiones sociales, se trata de anticiparse, de atender al cambio social, a las nuevas
demandas y preocupaciones de la sociedad sobre Ias empresas y organizaciones, y de
reconstruir la misma legitimidad de la organizacion. Nos encontramos, por tanto, en
un cambio de perspectiva o de focalizacion, mds que en un cambio de temdtica. Se
trata de elaborar el significado de la accidn corporativa y no sélo de sus objetivos,
aunque este cambio de perspectiva no es especulativo ni retérico, sine que se concreta
en propuestas objetivadas de desarrollo organizativo.

Hsta evolucitn desemboca en 1a perspectiva actual mds centrada en la comprension
de Ia organizacidn como proceso organizativo y en el énfasis en los procesos de toma
de decision. Esta apertura (Trevino, 1986; Epstein, 1987a, 1987b) hay que entenderla
mds bien como un cambio de paradigma o de aproximacion, que reelabora y
reestructura tocas las aporiaciones anteriores. Por tanto, se mantiene la atencién hacia
¢l significado moral de Ias preferencias, las opciones y Ias acciones de los individuos
segdn su responsabilidad en el seno de la empresa; se mantiene 1a atencién a las
consecuencias de las politicas organizativas y a 1os resultados de la accion corporati-
v, se maniiene l1a orienfacion a detectar, evaluar, anticipar y responder a las
expectativas internas y externas de toda clase que van apareciendo con relacion a 1a
empresa u organizacion. Lo que se incorpora es esta perspectiva que pone énfasis en
la interrelacion del complejo conjunto de elemerntos que configuran el proceso de
constitucion de la organizacion (6) y la construccién de las propias finalidades que
esto implica, no come formulacion ideolégica, sino come clave de comprension de los
procesos de toma de decisidn. Las posibilidades de este enfoque habrd que verlas en
Ios préximos afios.

Sin embargo, sea cual sea el proceso, hay una pregunta que debemos planteamos:
(£0mo se ensefia esto? (y la previa: jes necesario hacerlo?) (Bunke, 1988). Aqui la
pregunta, en contra de 10 que puede parecer, no tiene ninguna clase de resonancia
platdnica, sino unos origenes mucho mds inmediatos. El desarrollo y 1a sistemnatiza-
cién de 1a BE han ido muy ligados, como ya he dicho, at desarrollo del trabajo de las
escuelas de gestion, y al desarrollo de sus responsabilidades. ; Qué clase de directivos
para qué clase de organizaciones es necesario educar? Cuanta mds amplitud de miras
tiene la respuesta a esta pregunta y menos exclusivamente operativa es, mas se

{6) Y, por tanto, la comprensidn de la organizacién como procesc dindmico de {re) instifucionalizacidn,
y ne siinplemente como on “‘hecho’’ institucional.
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evidencia la necesidad de educar también Ja capacidad de andlisis y reflexion moral
por parte de los mencionados directivos. Porque el enfogue que acabo de sefialar
desborda, en sus consecuencias educativas, 1a educacion formal de las escuelas de
geslién y pasa a ser un objetivo que, en su propio registro, las empresas y fas
organizaciones tendrdn que plantearse cada vez mds, en la medida que la editcacion
y el desarrollo moral tendrdn que pasar a formar parte de su mismo desarrollo
OF ganizativo.

2. Tres opciones que implican tres paradigmas

No es el momento de sefialar la evolucién que se ha seguido en ¢l campo docente,
pero resulta indispensable hacer un apunte sobre las opciones predominantes aciual-
mente,

Una opcidn bastante acreditada afirma que no es necesario ensefiar nada que se
pueda incluir bajo el titulo de BE. Explicar las razones de este planteamiento exigiria
repasar toda una serie de argumentaciones que se han ido dando desde los afios 70
{Mahoney, £990), cosa que no podemos hacer ahora. Desde la conocida sentencia de
Friedman, segn 1a cual 1a dnica responsabilidad social de la empresa ¢s aumentar sus
beneficios, hasta el rechazo o el miedo al conflicto interno que comporta el incremento
de puntos de referencia a 1a hora de establecer un modelo de gestion, pasando por la
hegemonia del ““paradigma economicista’ de comprension de la empresa y, acabando
por la esquizofrenia o 1a impermeabilidad entre el discurso econémico y el discurso
moral, hay toda una serie de razones que rechazan la misma posibilidad de una BE,
todas ellas protegidas y animadas por lo que, traduciendo libremente a De George,
podriamos Hamar *‘el mito de 1a gestién amoral”’ (De George, 1986).

Sin embargo, normalmente, 1a aproximacion dominante hasta ahora ha partido de
una distincion de.l anéllsss de 1a BE en tres ambitos; el sistémico (referido al sistema
econdmico), el orgamzanvo (referido a las organizaciones) y el individual (referido
a los individuos en las organizaciones). Los programas docentes de esta segunda
opcién suelen reproducir y desarrollar con més o menos amplitud este esquema
(Bowie, ,1986; McHugh, 1988; Moussé 1989a, 198%9h; Tsaliiis & Fiizsche, 1989;
Mahoney, 1990). Suele haber una brevisima pildora sobre Ias grandes doctrinas éticas,
una consideracion -fambién hastante breve- de 1as teorfas sobre el capilalisio y sobre
la justicia social, una sistematizacion del concepto de responsabilidad social de 1a
empresa, y un desarrollo” de las cuestiones que son susceptibles de generar conflictos
morales en las diferentes dimensiones de 1a accién organizativa (p.e.: la proteccion de
los derechos de los consumidores; Tas interacciones con el entomo; fas relaciones con
los trabajadores y sus derechos y deberes: la informacion y la publicidad; las
dacisiones financieras, etc.). Fn todas las dreas se pretende sobre todo que se produzca
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una toma de conciencia de las implicaciones y las consecuencias de las decisiones, con
atencion a los valores y las preferencias morales que se ponen en juego.

Pero dltimamente va adquiriendo importancia una tercera opcion més ambiciosa,
pero més dificil de articular (Dunfee & Robertson, 1988). Sin descartar Ia necesidad
de una formacion especifica en BE, esta aproximacion considera que *‘la existencia
de un curso separado de Business Ethics, tanto si es opcional como si es obligatorio,
provoca en numerosos estudiantes Ia connotacién que la ética ¢s exdgena a las
funciones bisicas de 1a gestién®’ (7). Ademds, esta presentacién ‘*separada’” hace que
la ética sea percibida como algo irreal, y “‘libera’ al resto de las disciplinas del
curriculum académico de la necesidad de plantearse las implicaciones y los supuestos
£ticos de la temdtica de la cual tratan. La tercera opcién, pues, se presenta como una
aliernativa: integrar directamente la ética en todos los programas de formacion de
directivos. Se trata de detectar fodas aquellas cuestiones éticamente relevantes y
tratarlas explicitamente en el momento en que se proponen, tambicén, come cuestiones
de gestion. Se trata de hacer ver -y de practicar académicamente- que la comprension
ética es una dimension integrante de la misma gestion como tal. Esta propuesta, que
s¢ va abriendo paso lentamente, comporta, no es necesario decirlo, numerosas
dificultades. No dejan de ser importantes las organizativas (en este caso, 1as de estas
organizaciones peculiares que son las escuelas de gestién). Pero las més complejas
hacen referencia a la exigencia de interdisciplinariedad que esto comporta y al
problema que supone la pluralidad de creencias y criterios éticos que suele haber en
ios claustros de profesores (8).

Subyacente a esta tercera opcidn hay dos preguntas que, desgraciadamente, no
siempre se plantean: ;cudl es el perfil de una persona moralmente educada en una
sociedad pluralista? (Johnson, 1981); ;jcudl es el proceso educativo -jy el perfil del
educador!- adecuado para este objetivo?

Aqui, desde mi punto de vista, pluralismo no es sinénimo, meramente, de
acumulacion (Berger et al.,, 1979). Lo que, sobre todo, pone de manifiesto es fa
complejidad de Ia realidad, de 1a cual, a pesar de todo, es necesario hacerse cargo. Esta
complejidad ya es inherente a la misma constitucién de los individuos en cuanto
sujetos (o actores) de situaciones profesionales (Tsakilis & Fritzsche, 1989). Vemos
que en estos individuos confluyen, en primer lugar, las creencias, opciones, motiva-
ciones y necesidades personales; en segundo lugar, las exigencias sociales, técnicas Y
deontolGgicas propias de su campo profesional; y, en tercer lugar, los objetivos, las
politicas y la cultura de la organizacion a la cual pertenecen. Si afiadimos que la

{7) Duafee & Robertson, 1988, pig. 848,
{(8) Y es necesario afiadir que en ¢l munde académico no siempre existe la tradicién o disponibilidad de
reflexionar sistemdticamente sobre las implicaciones morales de la propia actividad docente.
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realidad consiste en la interaccion entre personas que pueden dar contenidos diversos
aestas tres dimensiones de [a constitucién moral de los individuos, el problema parcce
insoluble o, por lo menos, inarmonizable.

Pero {al vez no se trate de resolver el problema, sino de ensayar su reformulacion.
Tal ¥ como hemos visto en los planteamientos que he presentado sumariaments, 1a
orienfacion de 1a BE se ceniraba de forma casi exclusiva en Ios contenidos, casi sin
atencién a 1o que podriamos Jlamar elementos estructurales, de procedimiento o
analiticos. En un trabajo de sintesis relativamenic reciente (Bowie, 1986) adn
podemos encontrar un resumen de los rasgos comunes a todos los cursos de BE que
no incluyen ninguna consideracion sobre los elementos estructurantes de la morali-
dad: las dimensiones cognitivas, el juicio, las virtudes y las actitudes, eic. Los
contenidos se lo llevan casi todo. Y creo que los proximos pasos se jugardn en estos
elementos estructurales, de procedimiento o analiticos (Donaldson, 1989).

Porque una educacién moral centrada bisicamente en los contenidos no puede ser
adecuada a una sociedad en cambio (Coleman, 1987) v a unas organizaciones cada vez
mis complejas. Una educacién moral centrada basicamente en la transmision de
contenidos presupone fa existencia de un “‘orden’” {social 0 moral, ahora da lo mismo)
que hay que preservar y al cual es necesario adaptarse. Pero una sociedad pluralista ha

_ hecho estallar, por la via de los hechos, la posibilidad de este mismo orden (Lozano,
1989). Sobre todo si tenemos en cuenta que en esie estudio nos estamos refiriendo a
la constitucion de organizaciones que comparten obietivos, no simplemente en la
constitucidn de comunidades que comparten unas actitudes y unos estilos de vida
(Abba, 1989}

Se trata, pues, de no olvidar que toda propuesta de educacién moral se propone des-
arrollar una cierta madurez personal y organizativa (Andrews, 1973).Y esto exige
replantear la percepcion que ha predominado hasta ahora de 1o que es 1a organizacion,
como {ambién el paradigma ético adecuado al hecho organizativo.

3. La gestién como factor clave de comprension del cambio cuiturai

Este planteamiento, quizds, no es facil. Pero es imprescindibie. No solamente
porque gran parte de 1a vida de 1os hombres y mujeres de nuestro tiempo se desarrolla
en el seno de empresas y organizaciones, sino sobre todo porgue, en la sociedad
contemporanea, la accionhumana ya no se puede analizar, entender y orientar como
una accion de individuos o meramente individual. Cada vez mds las acciones Aumanas
son acciones que llevan a cabo las empresas y organizaciones de todo tipo. Las formas
de vida, los valores, el tipo de sociedad, etc. se ven configurados especificamente por
decisiones que se toman y se implementan organizativamenie. Mis todavia: la
complejidad de las relaciones sociates, el pluralismo cultural y -obviamente- muchas
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decisiones cuestionadas socialmente sin gue haya aparentemente ‘‘sujetos’” o
“‘responsables’” individuales, pone en primer plano la necesidad de configurar
personas y organizaciones con una fuerte capacidad de autoconciencia y de auto-
rregulacicn.

Ya hace tiempo gue se ha seflalado gue ¢l marco de referencia desde el cual se ha
comprendido 1a gestion va siendo cada vez més inadecuado (Cavanagh, 1976). Enel
contexto de una sociedad marcada por Ia complejidad y la interdependencia y que
estructura su supervivencia alrededor de 1a creacién de conocimiento (Masuda, 1930)
v de las biotecnologias emergen nuevas coordenadas organizativas. Coordenadas
comgo pueden ser, por ejemplo, el papel decisivo de las personas y su desarrollo en la
vida de lag organizaciones; 1a revisidn de los procesos de toma de decision en un
contexio de cambio poco previsible; la redefinicion de la legitimacion de las
organizaciones en las nuevas estructuras sociales; la necesidad de establecer nuevos
imstrumentos de medicidn del éxito organizativo y empresarial (Coda, 1991); la
asuncion del paradigma (y no tan sélo de 1a sensibilidad) ecoldgice; el reconocimiento
del otro en un contexto de interdependencia... Todos estos elementos exigen una
reconstruccion del mismo modelo de organizacion y, més en concreto, una redefini-
¢ién de los modelos de gestion,

En este contexto, 1a gestion se puede plantear plenamente en términos de respon-
sabilidad (Fourez, 1979) porque incluye continuamente opciones y decisiones que
ponen en juego preferencias que ticnen una fuerte carga cultural y axioldgica. En el
seno de un mundo en cambio, 1as politicas organizativas se establecen y se implemen-
tan no $6lo basdndose en la experiencia o en las técnicas sino, sobre todo, basdndose
en as concepciones subyacentes (a menudo preconscientes) sobre 1a realidad humana
y social. Porque la gestion no s6lo se ve configurada por las técnicas y la experiencia,
sino también por las percepciones y las creencias sobre la realidad, sobre 1as relaciones
humanas y sobre la misma condicion humana {Taylor, 1987). Cada modelo de gestion
presupone también una antropologia v, en un mundo en transformacion, es crucial
para el desarrollo a medio plazo de las empresas y de las organizaciones que estas
presuposiciones sean adecuadas. Porque estas presuposiciones configuran la defini-
cidn de los mismos problemas, y no solamente la de las soluciones.

En las situaciones de transformacion socio-cultural, los valores operan como
‘‘atractores’’ que articulan alternativas en una sitwacion de inestabilidad (Taylor,
1987). Y esta capacidad de articulacion axioldgica se estd convirtiendo en un
momento interno de los procesos de gestidn. Sobre todo si tenemos en cuenta que el
“network”” {0 red de comunicacionss y de relaciones) estd sustituyendo la fabrica
como sujeto mental v como paradigma de comprension de las empresas y las
organizaciones. Hay en estos momentos una fuerte conciencia que los procesos
culturales y evolutivos humanos no nacen bdsicamente ni de las herramientas ni de las
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técnicas. sino de la interaccién humana (en el seno de la cual estas herramientas y
téenicas se conciben y se desarrollan). De ahf 1a relevancia de Ia ética como factor
intrinsece a la gestion, dado que hoy la interaccién humana, en lo que canclerne a la
supervivencia econdmica y social, es una accién gue se realiza organizativamente.

Hoy por hoy la gestion incluye 1a capacidad de orientar cambios tecnolGgicos, de
comportamiento, organizativos, de cultura corporativa y de sistemas de valores, ¥ de
hacerlo con una implicacion activamente participativa por parte de todos los afecta-
dos. Esto supone que la gestion implica Ia creacidn de proyectos adecuados a la
situacion culiural emergente y, a la vez, capaces de inserfarse significativamente en
su entorno socio-cultural. Lo que, por tanto, significa gue excluir los valores morales
de los pardmetros de la gestion no es otra cosa que absolutizar otros valores para
simplificar la complejidad y escapar de ella. Ahora bien, si los queremos incluir, Ia
pregunta pasa a ser como construir una ¢tica adecuada y viabie en el seno de los
procesos de gestion contemporineos.

4, Una revisién de las coordenadas de Ia ética

He titulado deliberadamente este estudio ‘“‘una cuestion confrovertida: élica y
gestion’’ porque estd escrito desde 1a conviccidn de que si tan a menudo tenemos la
deprimente sensacitn, al fratar estas cuestiones, de estar dando vueltas a la noria, es
porgue no reconocemos que si nos limitamos a repetir los paradigmas heredados de la
Modemidad (Cortina, 1986; 1990) no tendremos otro horizonte que limitarnos a dar
turbos sobre los problemas actuales. Y a decir que es muy necesario resolverlos, claio
(Bell, 1977).

Parg avanzar, pues, la primera condicién es reconocer estas limitaciones y sus
consecuencias, Y serd necesario, sobre todo, reconocer una: el hecho de que la
Modernidad no hagelaborado, propiamente, instrumentos éticos para comprender la
gestion, sino que mds bien se ha dedicado a proyectar mecdnicamente las perspectivas
qite partende la afirmacion de la consciencia moral o de los postulados de una teoria
social a las prdcticas organizativas (Lozano, 1990).

Porque, en’lo que atafie a las relaciones entre ética v gestion, la ética puede hacer
-ciertamente- su aportacidn, pero no con la pretension de se ser el eje que lo articula
todo ni con la pretensidn de tener la Gltima palabra, sino con la voluntad de aporiar su
palabra y su clave de aproximacion al afrontar problemas y procesos que exigen una
pluralidad de perspectivas. Una ética adecuada a las sitwaciones de cambio que
estamos viviendo no se puede limitar a moverse en el terreno de las declaraciones de

= principios, sino que debe ser capaz de interpenetrarse en los procesos y en las
decisiones que hasra ahora tendiamos a considerar -quizds demasiado simplificada-
mente- como bdsicamente *‘técnicas’’ o instrumentales’ (Hortal, 1979).
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(Qué tipo de ética, por tanto? Aqguf sofo podemos indicar las coordenadas de un
trabajo posterior. Y de enirada hay que decir que hoy Ifa ética no puede perder las
referencias bésicas de la Modernidad, pero que las tiene gue desarrollar y superar
{(Habermas, 1981; 1983).

Esto significa, como acabo de sefialar, que no puede limitarse a ser un discurso
sobre los valores mds deseables 0 emancipadores, sino que también debe ser capaz de
comprender en su especifidad 1as estructuras y las culturas organizativas, y ios
procesos de toma de decisiones, La moral no se puede limitar a enunciar valores y
pretender que hay que “aplicarlos’’, sino que debe asumir el dato que la realidad no
es transparente como la clara pureza del discurso axioldgico. ¥ debe asumir que la
realidad de la gestion se vive como decisiones en las cuales hay distintos valores e
intereses en conflicto, pero que esto no evita tener que tomar alguna decision,
Teniendo en cuenta que esta decision nunca se da entre una opcién “real’’ y un valor
“ideal’', sino entre opciones que ponen en fuego y realizan de manera distinta los
valores que se tienen 0 no como referencia.

Porlo tanto, una éiica orientada a la accién debe poder materializar su aportacidn
a lo large de todo el proceso de toma de decisiones y debe poder informar a las
crlturas organizativas, sin limitarse a ser ung referencia a tener en cuenta retérica-
mente al principio o ol final. Tiene gue aportar coordenadas que permitan clarificar
y comprender sifuaciones v problemas y, por tanto, que ayuden a facilitar a los distin-
tos implicados el gue puedan clarificar su responsabilidad real, en lugar de pretender
que la funcién de 1a moral consiste en exigir, desde fuera de a gestion, la maximiza-
cion de unos valores que £} discurso moral, encerrado en sf mismo, considera narci-
sistarpente como *'superiores’.

Esto no quiere ser la justificacion de un tipo de pragmatismo de corto alcance, sino
todo 1o contrario. Pretende que 12 gestion incorpore como una de sus capacidades
intrinsecas un tipo de clarificacion de cardcter éfico que no se limite a establecer
aquellas pricticas rechazables, como si, a 1a hora de gestionar, 1a funcidn de la ética
fuera la de fundamentar los minimos que no se pueden traspasar... y 1a de legitimar las
sanciones correspondientes. Se frata mds bien de una clarificacion que permita
potenciar en la gestién su capacidad de establecer finalidades y objetivos que sean
simultdneamente valiosos (es decir: capaces de orientar y de motivar), significativos
{es decir: capaces de propiciar un compromiso personal vinculante) y viables {es decir:
que incorporen 1a 16gica y 1a exigencia de la implementacion). Finalidades y objetivos
pura las empresas vy las organizaciones, y para el entorno social con el cual
interactian. Finalidades y objetivos que tengan una funcidn movilizadora, critica y
reguladora. ¥, por tanto, que puedan ser punto de referencia en la gestién ordinaria
{porque nacen referidos a ella} y, a la vez, fuente de orientacidn y de inspiracién, Se
trata de superar tanto el imperialismo moral que se oculta tras la pretensidn que los
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discursos axioldgicos deben decir la iiltima palabra, como la prepotencia que se
esconde detrds de la pretension gue los técnicos” y “profesionales”’ tienen ung pa-
labra autosuficiente.

Evidentemente, ello exige atrontar muchas cuestiones que s6lo se pueden encarar
en términos de conciencia y exige avanzar ¢n la clarificacion de los vajores sociales
y de la ética civica. Pero exige también una atencion a Ias caracteristicas profesionales
y organizativas de 1a gestion, y una capacidad de formular 1a ética que es realmente
y concretamente posible segin ¢l tipo de profesién que se ejerce (Danley, 1988).
Porque en todas las situaciones se puede pretender una mayor atencion consciente a
la creacion de finalidades, a las aclitudes y orentaciones que aparecen a o largo de
fos proceses de gestion v de toma de decision, y a los valores que se tienen como
referencia. Sicmpre que estos valores se hayan visualizado también bajo la forma de
criterios v principios de actuacion expresados como tales.

Al fin y al cabo, 1a ética de la gestién tiene que avanzar a partir de una tensién muy
angloga aIa que se da hoy en el campo de la teorfa politica (Requejo, 1990). Vivimos,
en este campo, todavia una tensidn que contrapone una aproximacion mas orientada
al analisis de la fundamentacién normativa del poder polftico, y una aproximacion
miés orientada al andlisis descriptivo de c6mo funcionan realmenie 1os procesos
politicos (que a veces parece que convierta ta descripcién en prescripeion). El reto,
hoy, en teorfa politica me parece que es Hevar a cabo una infegracion efectiva de estas
dos aproximaciones gue no se limite a ser una suma.

En el campo de la ética, 1a tension entre el acento analitico (en todas sus versionges)
y el acento normativo es también todavia muy fuerte, como se ve, por ejemplo, cuando
se trata de ética aplicada o de las cuestiones morales que arrancan -asumiéndolo- del
actual contexto pluralista y relativista. Quizéds mds que de dog acentos se trata de dos
momentos de la reflexién érica que tienen que inferpenetrarse. En todo caso, el dia &
dia de la gestion nos muestra que, en este punto, una ética que s6lo proporcione
instrumentos analiticos es indispensable, pero también insuficiente, Incluso considero
que es insuficiente un discurso ético que inlegre €1 pluralismo moral, si se limita s6lo
a afirmarlo (y a defenderle) v a establecerto como marco de referencia (Valadier,
1990). Nos hdce falta también un discurso gue nos permita establecer y confrontar
finalidades, y sitwarlas en el mundo de la gestion, perc que lo haga porgue de entrada
ya ha asumido este mundo.

Sila comparacidn es vilida, serfa necesario un ensayo referido a la gestion similar
al realizado por H. Jonas en su intento de establecer lo que €1 denomina el **principio-
responsabilidad™ como eje articulador de una ética adecuada a una era tecnoldgica
{Jonas, 1977). No se trata ahora de discutir sus aportaciones, sino de compartir el re-
conocimiento de que dificilmente podremos encontrar en una moral tradicional las re-
ferencias de *‘Bien”” y “‘Mal’’ que nos permitan orientar las modalidades actuales de
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poder que tenemos los humanos en nuestras manos y en las de nuestras organizacio-
nes, Pero sobre todo debemos subrayar el intento de partir de 1a realidad del cambio
teenologico para ensayar 1a construccidn de criterios que no dependan tnicamente de
la misma técnica (pero que no laignoren) y que permitan la construccion de un sistema
de valores que no sea arbitrario ni aleatorio.

St hoy existe el reconocimiento, mds o menos compartido, que nuestras sociedades
no disponen de los sistemas de valores ni de las instituciones adecuadas al cambio
tecnoldgico vy social al que s¢ ven abocadas (Ellul, 1983), huelga decir que las
aportaciones y las experiencias de todos Tos sectores sociales y de fodas 1as organiza-
CEONESS 50M necesarias para esta configuracion. En este contexto, la clarificacion de la
gestion de las empresas y organizaciones en clave ética se convierte no sélo en un reto
interno a elfus mismas, sino en una necesidad social y, por tanro, en un reto que hay
gue situar explicitamente en el seno de la sociedad y de los actores de las relaciones
sociales.

Es en este contexto mds amplio donde se hace necesario comprender que “‘la
orientacién a aprender’” no es solamente una cuestion individual. Es también una
coestion organizativa, Bs necesario que las organizaciones sean también organizacio-
nes que aprenden, y que aprendan a través de sus mismos procesos de funcionamiento.
Pues bien, hasta ciertoc punto podriamos decir que la aportacién de la ética se sitiia
en el marco de esta orientacion a aprender, Aprender a ser la ovganizacicn y el tipo
de profesionales que quevemos ser, aun sabiendo que también forma parte de este
aprendizaje el mismo hecho de establecer y contextualizar lo que se quiere ser.

Por ello, podriamos concluir, por mds que pueda resuliar un poco provocativo para
ciertos ofdos (y mds si 1o referimos a la gestion), que 1a aportacidn de Ia ética se
inscribe en este proceso de aprendizaje personal, profesional y organizativo que
remiie al compromise responsable con relacion a 1o que se quiers ser, Un proceso que
comporta aprender a crear referencias gue permitan vivir en el cambio y del cambio.

Aun sabiendo, como dijo hace més de diez afios ¢f Club de Roma (Botkin et al.,
19793, que hoy en dfa el reto no es solamente aprender del pasado. El reto es, sobre
todo, aprender del futuroe,
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