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Presentación de la Biblioteca

   La Biblioteca CEA de Ética Empresarial es una iniciativa puesta en marcha por el Centro de Ética Aplicada de la Universidad de Deusto (CEA). Este centro lleva más de veinte años realizando tareas de investigación y transferencia de conocimiento en distintas líneas relacionadas con la ética, y muy especialmente en el ámbito de las éticas aplicadas. Uno de los objetivos principales del CEA es la búsqueda de un mejor conocimiento sobre los procesos sociales, políticos y económicos que posibilitan un desarrollo con justicia social y equidad. Desde el horizonte que plantea dicho objetivo, los contenidos de esta Biblioteca se centran específicamente en lo que atañe a los procesos que tienen lugar en la esfera económica y los sujetos que participan en ellos, con especial atención a la empresa como sujeto organizacional y a las personas que, en su desempeño profesional, desarrollan en su seno distintas tareas y asumen diferentes responsabilidades.

   El objeto de análisis, por tanto, estará constituido por cuestiones relativas a los tres niveles de articulación social. Por un lado, el nivel micro, relativo a las personas. En nuestro caso, pondremos el foco en la dimensión profesional, atendiendo a los contenidos propios de las éticas profesionales. En segundo lugar, el nivel meso, el más propiamente organizacional, en el que identificamos un nuevo sujeto (la empresa), que será el centro del análisis ético a lo largo de toda la colección. Finalmente, el nivel macro, constituido por el subsistema social, desde el que podremos entender buena parte de los análisis que vayamos desarrollando. La ética, en este nivel, se pregunta por el propio sistema económico y por su capacidad de construir sociedades justas. Un nivel que, es necesario advertir, necesita para su adecuado análisis de una ética social y política que, como se podrá fácilmente comprobar, estará presente en muchos momentos en distintos volúmenes de la biblioteca.

   Nuestra experiencia en el desarrollo de distintas iniciativas relacionadas con la ética empresarial con profesionales con responsabilidades directivas (seminarios, comunidades de aprendizaje...)1 nos muestra que no es posible dar recetas o soluciones estándar a los interrogantes éticos que genera la actividad de cualquier organización. También hemos aprendido que la ética empresarial demanda una conducta ética por parte de las personas, pero también dinámicas organizativas que favorezcan la coherencia personal e institucional con los principios éticos. Hemos entendido que ética profesional y ética de la empresa van íntimamente unidas, y que ambos sujetos (la persona y la organización) no pueden entenderse adecuadamente sin considerar la mutua implicación y su existencia en el seno de un sistema económico.

   Por tanto, una de las opciones fundamentales que incorporamos en nuestra reflexión (y que creemos suficientemente justificada a lo largo de la colección) es que la perspectiva ética en una organización se despliega necesariamente en dos dimensiones, que tienen en cuenta, por un lado, el sujeto organizacional en su conjunto y, por otro, los distintos profesionales que componen dicho sujeto, con especial atención a quienes asumen funciones y responsabilidades directivas.

   Teniendo en cuenta esta doble perspectiva, tampoco podemos olvidar que son las personas y no las empresas las potenciales lectoras de estos trabajos. Por eso, la Biblioteca CEA está diseñada con la intención de que sirva para entender los retos éticos que se despliegan en el quehacer profesional a dos niveles: por un lado, desde la óptica de la ética profesional, acompañando la mirada ética que compete a las personas que deben tomar las decisiones cotidianas donde se juega la «buena» gestión, esa que no es únicamente buena desde el punto de vista técnico u operativo, sino también moralmente correcta. Por otro, desde el enfoque propio de la ética empresarial, analizando las responsabilidades de los distintos sujetos individuales (no solo, como iremos viendo, los que pertenecen a la empresa) en la construcción de un sujeto organizacional (empresa) éticamente orientado.

   Respecto al tono general de la Biblioteca, lo que el lector podrá encontrar es lo que, a nuestro juicio y desde nuestra experiencia con grupos de profesionales, se requiere para poder comprender los distintos aspectos propios de la ética empresarial. Por ello, la Biblioteca combina contenidos relacionados con los presupuestos filosóficos que sustentan el análisis ético, con la aplicación práctica de esos presupuestos a los retos éticos propios de la realidad empresarial. El enfoque es claramente didáctico, desde la persuasión de que la ética se puede enseñar y se puede aprender, teniendo en cuenta que de lo que estamos hablando al recurrir a la ética es de que apelamos a una racionalidad que ofrece criterios, instrumentos, lenguajes..., que nos permiten analizar situaciones en las que lo que se pone en juego son los elementos propios del ámbito moral: el bien, la justicia, la felicidad...

   Desde este enfoque, esperamos que la lectura de los distintos volúmenes contribuya a la incorporación por parte del lector de dos tipos de competencias. Por un lado, las orientadas a identificar y afrontar los retos éticos que surgen en el desempeño profesional, ofreciendo herramientas para explorar las vías de resolución de los mismos. Por otro lado, las que ayudan a entender y aplicar las claves que encierran los procesos de construcción de culturas empresariales, basadas en principios éticos, que refuercen la legitimidad de un proyecto empresarial integrado de forma sostenible en el entorno en el que opera.

   Finalmente, es importante dejar constancia de las características del pensamiento ético que pretende desarrollar el Centro de Ética Aplicada de la Universidad de Deusto y que permean los distintos contenidos que se desarrollan en todos los volúmenes de la colección. Estas características son, fundamentalmente, las siguientes:

   1. Asumir la perspectiva de las víctimas, los injustamente tratados, tomándolas como eje referencial de nuestra reflexión.

   2. Tener en los derechos humanos, con su problematicidad, el criterio ético último, irrebasable, de nuestras valoraciones éticas.

   3. Ejercer el análisis, la reflexión y la evaluación de la realidad moral con rigor, desde la especificidad propia de la disciplina ética.

   4. Reconocer la consistencia propia de la realidad, aplicando de manera adecuada a ella los principios éticos.

   5. Desarrollar un planteamiento integracionista, acogiendo y articulando los elementos valiosos de las distintas teorías y escuelas éticas.

   6. Ofrecer resultados orientativos y aplicables a las personas y organizaciones implicadas en la transformación social.

   A partir de aquí, recorrer el camino que ofrece esta Biblioteca es vuestra elección. Estamos persuadidos de que quienes se atrevan a transitarlo reforzarán su competencia ética. Para quienes lo hagan, gracias de antemano. Nos vendrá muy bien a todos.

   El equipo CEA

  
   
    
     1 La iniciativa Directica lleva desarrollando desde hace más de diez años una comunidad de aprendizaje en ética empresarial que reúne a perfiles profesionales provenientes de diferentes sectores y modelos de empresa (bancario, industrial, sector social, cooperativismo...) y académicos de diversa especialización: ciencias puras, filosofía, ciencias sociales, humanidades, etc. La comunidad de aprendizaje, además de las actividades de reflexión permanente, organiza seminarios, sesiones de debate... Al respecto: https://blogs.deusto.es/ethics/tag/directica/.

    

   

  

 
  
   
Introducción a la obra

   La necesidad de que las organizaciones construyan, consoliden y promuevan una cultura ética ha cobrado fuerza a lo largo de los años, ya que los continuos escándalos empresariales han provocado la desconfianza de la sociedad y, en consecuencia, la pérdida de reputación y legitimidad social de las empresas. Las empresas han intentado instituir estructuras para contener las malas prácticas y el comportamiento poco ético, y aplicar estrategias integradas para mejorar la reputación. Muchas de estas estructuras están orientadas al cumplimiento normativo (compliance) y determinadas por políticas y reglamentos corporativos y gubernamentales. Sin embargo, las estrategias excesivamente dependientes del cumplimiento normativo pueden llevar a las empresas y organizaciones a explotar lagunas (loopholes) para poder afirmar que sus prácticas corporativas se ajustan a los parámetros normativos. Esto puede indicar falta de sensibilidad hacia la justicia social, la equidad y los derechos humanos. Esta obra se basa en la creencia de que la cultura ética de una empresa debe reconocer que la ética organizativa es una práctica que va más allá del mero cumplimiento normativo.

   Además, un entorno contextual incierto y turbulento influye en la estructura de la cultura ética de las empresas, ya que las perturbaciones externas que rebasan la gobernanza y el control de las empresas son catalizadores que pueden facilitar reacciones a la racionalidad ética de una organización y, por ende, a su dinámica y posicionamiento estratégico. La planificación de escenarios se ha aplicado de forma recurrente y se ha considerado útil para hacer frente a las incertidumbres externas y anticipar el impacto del cambio como un fenómeno socioecológico y no restringido únicamente a partes aisladas de un sistema. Las organizaciones atentas a las fuerzas motrices inciertas y a las señales débiles del cambio disruptivo pueden crear y habilitar mecanismos de conciencia ética para anticiparse y adaptarse a las necesidades, derechos y demandas actuales de sus partes interesadas y de la sociedad, más allá del cumplimiento normativo.

   En este sentido, la planificación de escenarios puede guiar a las organizaciones para replantear la cultura ética mediante la exploración de escenarios futuros alternativos y plausibles, y mediante el mapeo de las relaciones e interdependencias que constituyen un sistema ético.

   Para abordar esta afirmación, esta obra lleva a cabo tres fases de indagación.

   La primera, ¿cómo puede la planificación de escenarios ayudar a evaluar la cultura ética de las organizaciones? Orientándose a la práctica para profesionales y académicos, esta pregunta explora la planificación de escenarios como una herramienta de evaluación del sistema ético de una organización. Presentamos cuatro casos industriales, que sirven como ejemplos prácticos del proceso de planificación de escenarios para proporcionar lecciones a las empresas y a los profesionales para visualizar la planificación de escenarios como una valiosa herramienta complementaria para la evaluación de la cultura ética. La materia prescriptiva ofrece ejemplos para negociar las barreras organizativas a las que puede enfrentarse la metodología de escenarios y para identificar la agencia interna para la aceptación del liderazgo.

   La segunda indagación, ¿cómo podría utilizarse la planificación de escenarios como herramienta complementaria para diagnosticar las macrodisrupciones que pueden afectar a la cultura ética de una organización? Exploramos la utilidad de la planificación de escenarios para la deliberación ética empresarial y como herramienta para diagnosticar las disrupciones externas que podrían afectar a la resiliencia o construcción de una cultura ética en las organizaciones. Mediante el pensamiento prospectivo se analiza el statu quo de la cultura ética de una empresa eléctrica y la evolución del sector, y se identifican seis temas como posibles disrupciones de su dinámica organizativa. Posteriormente se delibera sobre talleres de planificación de escenarios, en un foro de ética en el que los directivos interactuaron y cocrearon escenarios futuros. La reflexión nos conduce a implicaciones directivas de la planificación de escenarios como proceso social y ético, e introduce una plantilla de diagnóstico que ilustra la apertura y/o reticencia a incorporar la planificación de escenarios para reflexionar sobre la ética organizativa.

   La tercera indagación, ¿cómo las organizaciones pueden visualizar el cambio sistémico y la adaptación de la cultura ética?, anima a los lectores a considerar sus culturas éticas corporativas como sistemas complejos. Conscientes de su agencia moral, los ejecutivos deben reflexionar más allá de su panorama organizativo inmediato para planificar las incertidumbres contextuales que podrían perturbar sus sistemas éticos. Esto sugiere que los futuros modelos de negocio dependerán de la capacidad de las empresas para asumir la responsabilidad del propósito corporativo por encima de la maximización del beneficio, y para integrar transversalmente las estrategias medioambientales y de sostenibilidad en todas sus estructuras corporativas.

   Esta obra proporciona reflexiones conceptuales, metodológicas y empíricas, ya que introduce los fundamentos teóricos relevantes de la planificación de escenarios para la cultura ética organizativa con el pensamiento sistémico y la corriente filosófica del pragmatismo. En primer lugar, se demuestra la importancia de considerar la naturaleza socioecológica de la cultura ética como un sistema adaptativo complejo. En segundo lugar, mediante talleres participativos de planificación de escenarios en los que se animó y retó a los directivos a introducir la reflexión ética en cada paso y fase de la metodología. Tercero, para identificar las barreras que podrían encontrarse al intentar integrar futuros escenarios destinados a deliberar específicamente sobre la ética organizativa. En cuarto lugar se presentan estudios de caso.

   Los autores
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Planteamiento

   
1. El estruendo del mundo

   Ecrire, ce n’est pas seulement être sur sa table et se livrer à soi-même, c’est aussi écouter ce bruit du monde.

   Jean-Marie Gustave Le Clézio

   La breve cita de Le Clézio no hace referencia necesariamente a la cultura ética y a la ética organizativa per se. Sin embargo, proporciona el contexto en el que se estructuró esta obra para integrar la planificación de escenarios con fundamentos de la ética empresarial, como la ética discursiva y deliberativa. Esta cita no procede de los escritos de Le Clézio galardonados con el premio Nobel, sino de una conferencia de prensa que dio en 2008. Aquí, traducida, dice: «Escribir no es solo ensimismarse en el escritorio, sino también escuchar el estruendo del mundo». Sin duda, esto está presente en su novela Ritournelle de la Faim, donde describe, a partir de sus propias experiencias de niño, las tribulaciones de la joven Ethel navegando por un mundo incierto al borde de la Segunda Guerra Mundial y buscando acciones inmediatas para sobrevivir mientras ya vislumbra un mundo de posguerra. La cita puede servir de inspiración para los lectores que quieran aprender sobre escenarios futuros y los procesos participativos por los que se cocrean los escenarios, se revisan iterativamente y se aplican para las acciones presentes y la toma de decisiones. El presente y las aspiraciones al futuro no tienen un solo lado de la historia, de modo que nuestra visión del mundo no debe restringirse a perspectivas limitadas. Debemos reflexionar sobre el futuro colectivamente y combinar distintos puntos de vista y antecedentes. La propuesta de esta obra intenta integrar este enfoque holístico. El término «holístico» nos recuerda aquí a la teoría y el pensamiento de sistemas, y al concepto científico de «totalidad» fundado en la posibilidad de ampliar perspectivas. Para esta obra, lo que determina la existencia de la cultura ética se ejemplifica con la fábula india de las cuatro personas ciegas, que también es una analogía de las «verdades parciales» de ejecutivas y ejecutivos y del concepto de totalidad. Las experiencias con entrevistas y talleres participativos en los estudios de caso revelaron fragmentos correctos o verdades parciales de un sistema complejo más amplio en relación con la cultura ética organizativa y su evolución. Los Escenarios de Mont Fleur en Sudáfrica utilizaron la planificación de escenarios para incluir a una amplia gama de participantes de todos los niveles de la sociedad con el fin de escuchar el estruendo del mundo e imaginar juntos futuros posibles y plausibles durante una época en la que el país estaba entablando negociaciones para poner fin al apartheid. Con esta obra no avanzamos hasta ese punto de impacto social y económico; sin embargo, se basa en ejemplos como los escenarios de Mont Fleur para retratar una comprensión holística de la cultura ética como sistema complejo de propiedad relacional y evolución.

   
1.1. La ética organizacional más allá del cumplimento normativo

   De forma similar a lo que está implícito en las sociedades de todo el mundo y sus culturas particulares, las organizaciones han intentado definir sus propias culturas internas. La cultura de una organización expresa a los empleados «cómo deben hacerse aquí las cosas». Confunde los valores subjetivos internos con la objetividad a la que aspiran las virtudes internas, a «cómo debe actuar nuestra empresa» como parte de un contexto social determinado. Sin embargo, lo que parece ser la forma correcta de hacer negocios no siempre es coherente con las necesidades sociales y puede estar influido por fuerzas contextuales interconectadas que escapan al control de las empresas. Las culturas éticas de las organizaciones no son sistemas estáticos cerrados, sino sistemas abiertos que cambian y se adaptan. Para que una cultura ética cambie y se adapte a una ética social en evolución se espera que las organizaciones refuercen el autocontrol y se sometan a una evaluación interna y externa. Más allá de las suposiciones inevitablemente arraigadas de los ejecutivos, se trata de evaluar si las acciones empresariales y los procesos de toma de decisiones son internamente tan responsables y receptivos como los ejecutivos los perciben.

   Muchas multinacionales siguen «hablando por hablar» en lugar de predicar con el ejemplo, como el greenwashing y el femwashing. El propósito empresarial se comercializa como la guía definitiva de un marco ético que respondería a las necesidades y derechos de las partes interesadas y elevaría el valor colectivo más allá de un impulso miope y a corto plazo de maximización del beneficio. Sin embargo, los ciudadanos siguen mostrándose escépticos cuando el tema vuelve a ser la ética empresarial. «¿Es eso siquiera posible?», «¿las empresas son éticas?». «La ética empresarial es un gran ejemplo de oxímoron», se puede oír. Los avances realizados han comprometido a las empresas a institucionalizar la ética a la luz de las regulaciones, los acuerdos internacionales, las estrategias y las normalizaciones internacionales para hacer frente a la corrupción, la competencia y la evasión fiscal (Ley Sarbanes-Oxley de 2002, Ley Dodd-Frank de Reforma de Wall Street y Protección del Consumidor, Erosión de la Base y Traslado de Beneficios de la OCDE, política antimonopolio de la Unión Europea, Ley de Prácticas Corruptas en el Extranjero, ISO 9001, ISO 14001, etc.). Además, aunque el estudio de la cultura organizativa ética es un campo limitado, la investigación académica en esta área ha intentado investigar las mejores herramientas para medir, evaluar, valorar y promover la cultura ética en las organizaciones. Sin embargo, sigue habiendo pruebas cotidianas de que las organizaciones no respetan unas normas éticas mínimas y cometen muchas malas prácticas. Por nombrar algunos ejemplos conocidos de nuestro pasado reciente: el fraude contable y corporativo de Enron, la evasión fiscal de UBS, el escándalo de corrupción y sobornos de Odebrecht, el fraude de cuentas de Wells Fargo, el escándalo de las emisiones de Volkswagen, el escándalo de los datos de Facebook-Cambridge Analytica, los abusos y violaciones de los trabajadores de Amazon, o el batterygate y los minerales conflictivos de Apple. Esta lista puede continuar. El poder de mercado que han adquirido algunas de estas organizaciones puede hacer que la sociedad pase por alto los escándalos corporativos, mientras emplean tácticas como el cambio de marca, la falta de ética de los grupos de presión y los intereses creados, y el abuso de su control sobre los medios de comunicación. La dependencia de los productos que suministran estas multinacionales es otro factor que, una vez más, hace que el público descarte repetidamente su comportamiento empresarial poco ético.

   Con menos visibilidad mediática y de marca, lo mismo ocurre en el sector de los servicios eléctricos, en el que la sociedad depende cada vez más de la electricidad y en el que, en algunas regiones, estos servicios son monopolísticos. Hay que señalar que dos estudios de caso cruciales de esta obra se refieren a multinacionales de servicios eléctricos, incluida la participación de sus ejecutivos y responsables de la toma de decisiones. Para esta obra, el ecosistema de análisis reflexivo estuvo compuesto por ejecutivos que participaron en entrevistas de diálogo o talleres participativos. Como ejecutivos con agencia moral, reflexionaron sobre el futuro de sus culturas éticas y exploraron la utilidad de la planificación de escenarios para diagnosticar disrupciones, apoyar la evaluación de la cultura ética y visualizar el cambio sistémico. Esta obra explora los principios holísticos e interdisciplinarios de la planificación de escenarios para replantear la cultura ética organizativa y conceptualizar la capacidad de la cultura ética para adaptarse en el presente trabajando con el futuro. En última instancia, el resultado deseado con los escenarios futuros es proporcionar a los altos ejecutivos una mejor comprensión de las posibles perturbaciones de la cultura ética influidas por factores contextuales. La capacidad de adaptación de sus empresas vendrá determinada por el refuerzo de la ética organizativa, es decir, por la construcción y aplicación de estructuras, estrategias y políticas legítimas, que a su vez deberán sustentar un sistema cultural de normas, valores, virtudes y costumbres.

   
    Contexto de un estudio de caso del sector eléctrico

    La presente obra es una adaptación de una tesis doctoral y de un proyecto de doctorado que contaba con un acuerdo de colaboración con la Oficina del Defensor de Ética de la sede europea de una multinacional del sector eléctrico (MSE).

    MSE tiene filiales en Europa, Sudamérica y Norteamérica. A lo largo de su historia, la multinacional desarrolló una cultura organizativa ética, que no solo se basa en mecanismos formales o explícitos, como el Código Ético. MSE también trató de dar prioridad a las metodologías informales e implícitas para promover el comportamiento ético. Además, los métodos implícitos son mucho más valorados por MSE como componente esencial de la gestión de riesgos. La prospectiva puede ayudar a evitar malas decisiones, lo que incluye la gestión de riesgos éticos, una de las preocupaciones de la multinacional.

    La cultura organizativa es una combinación compleja de sistemas formales e informales, en la que los sistemas informales parecen prevalecer más que los formales. En la MSE, un ejemplo de metodología informal es que no se habla explícitamente de prácticas éticas, sino de las condiciones sociales en las que podrían producirse dichas prácticas.

    Según una consultora internacional de evaluación ética, MSE figura entre las empresas más éticas del mundo. Esta evaluación analiza la ética corporativa, la reputación, el liderazgo, la gobernabilidad, la ciudadanía corporativa, la responsabilidad social corporativa y las estrategias de sostenibilidad.

    Además, como consecuencia de la cuarta revolución industrial surgen nuevos riesgos éticos no solo para la MSE y otras multinacionales, sino también para la sociedad en su conjunto. Esto se complica aún más cuando existe el deseo de extender transculturalmente la cultura corporativa de la empresa matriz a filiales situadas en sociedades muy diferentes. Edgar Schein ya ha planteado esta preocupación con las fusiones y adquisiciones (FyA), en las que considera que la fuerza más obvia hacia el cambio de cultura es el acercamiento de dos o más culturas. La coherencia cultural es uno de los temas y conclusiones clave introducidos en esta obra, ya que las multinacionales participan con frecuencia en la adquisición de nuevas empresas y en la actividad empresarial con start-ups.

   

   
2. Cultura (ética) organizativa: un campo cuantitativo

   El hombre es un animal suspendido en redes de significación que él mismo ha tejido, yo llevo la cultura a esas redes, y el análisis de la misma ha de ser, por tanto, no una ciencia experimental en busca de la ley, sino interpretativa en busca del sentido.

   Clifford Geertz

   Autores como Edgar Schein y Josep M. Lozano coinciden en el hecho de que la academia y las empresas han definido de forma imprecisa la cultura organizativa, e incluso más allá de las diferentes definiciones están los métodos utilizados para interpretar y medir las culturas corporativas. Sin embargo, ¿puede medirse la cultura? ¿Son los parámetros y análisis cuantitativos la mejor forma de identificar las influencias que la cultura tiene en la empresa? Según Schein, observar la realidad tiene una importancia significativa para comprender conceptos como la cultura organizativa. «Hemos ido demasiado deprisa hacia elegantes abstracciones formales que aparentemente podían definirse y medirse de forma operativa, es decir, centralización-descentralización, diferenciación-integración, poder, etc., y no hemos conseguido vincularlas a la realidad observada». Continúa detallando que su experiencia en la investigación dependía excesivamente de «abstracciones, es decir, respuestas a cuestionarios», y que tratar estas abstracciones como la realidad solo «crea una teoría difusa y una investigación inútil para el profesional». Por otro lado, Lozano se pregunta si la cultura organizacional «es o no una variable y, en consecuencia, si puede o no ser aceptada en el sentido práctico de la gestión de valores». Como resultado de este entendimiento, las herramientas cuantitativas para medir la ética y la cultura pueden ser útiles para el control interno, la evaluación y, posiblemente, para sostener la reputación corporativa. Dentro de la interacción que propone esta obra, es crucial observar y trabajar dentro de la cultura en lugar de medirla en exceso. La construcción empírica puede finalmente hacerse para responder a necesidades sociales. En general, en la literatura se viene utilizando de forma generalizada la definición de Schein para la cultura corporativa:

   supuestos básicos —inventados, descubiertos o desarrollados por un grupo dado a medida que aprende a hacer frente a sus problemas de adaptación externa e integración interna— que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado válido y, por tanto, para ser enseñado a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relación con esos problemas. Este aprendizaje acumulado es un patrón o sistema de creencias, valores y normas de comportamiento que llegan a darse por sentados como supuestos básicos y acaban por desaparecer de la conciencia.

   Edgar H. Schein

   Además de esta definición, esta obra prioriza y aplica la conceptualización de cultura organizativa de los académicos Allaire y Firsirotu del artículo Theories of organizational culture. Los autores presentan tres dimensiones principales —sociedad, historia y contingencia— que desvinculan un sistema cultural de un sistema socioestructural. El sistema cultural representa mitos, valores e ideologías, mientras que el socioestructural engloba estructuras, estrategias, políticas y procesos. El marco establece una conexión entre estos dos sistemas para que se legitimen y apoyen mutuamente. Además, esta conceptualización tiene en cuenta la influencia del entorno externo en la cultura organizativa. Fomenta los procesos de aprendizaje organizativo para reevaluar la racionalidad que inspira a una organización y determinar su posicionamiento ético. Lozano y Cunha, Rego y Clegg discuten además el hecho de que el liderazgo tiene una influencia importante en la cultura y también «que el mundo necesita más líderes éticos expertos en virtudes».

   La cultura es creencia compartida, valores compartidos y visión compartida. El cientista de sistemas del Massachusetts Institute of Technology (MIT) Peter Senge dice que en una visión compartida hay que hacerse la pregunta: «¿Qué queremos crear?». Una visión compartida también tiene relación con las visiones a largo plazo. Para crear una corporación significativa y sólida es necesario tener una perspectiva de futuro para construir los cimientos.

   Fuera del espectro más amplio de la cultura organizativa encontramos la cultura ética organizativa, que es un subconjunto de la cultura organizativa. Esta obra utiliza la definición de cultura ética de Treviño, Butterfield y McCabe.

   [...] un subconjunto de la cultura organizativa, que representa una interacción multidimensional entre diversos sistemas formales e informales de control del comportamiento capaces de promover un comportamiento ético o no ético. Los sistemas culturales formales incluyen factores como políticas (por ejemplo, códigos éticos), liderazgo, estructuras de autoridad, sistemas de recompensa y programas de formación. Los sistemas informales incluyen factores como el comportamiento entre iguales y las normas éticas.

   Linda Klebe Treviño, Kenneth D. Butterfield 
y Donald L. McCabe

   Determinadas dimensiones de la cultura ética también deben legitimarse y apoyarse mutuamente, como el papel formal del liderazgo y su influencia en el comportamiento ético de los empleados. Además, la interdependencia de los sistemas formales e informales y la interconectividad de los elementos, estructuras y políticas constituyen la supervivencia, el desarrollo y la capacidad de adaptación de una cultura ética. Cuando salgan a la luz las interconexiones y relaciones de un sistema ético, una organización estará mejor posicionada para anticipar si su sistema ético emergente está reforzando hacia una cultura ética o no ética, o equilibrado en términos de estabilidad o resistente al cambio.

   El estudio de cultura ética organizacional está poco desarrollado, y los métodos y marcos utilizados para su análisis no han sido tan ampliamente utilizados y establecidos en comparación con el estudio de clima ético organizacional, que fue conceptualizado por separado con literatura y supuestos distintos. Además, la mayoría de los estudios sobre cultura ética han utilizado un enfoque cuantitativo a nivel individual de análisis. Los autores mencionados en el cuadro 1.1 han proporcionado a este campo las principales conceptualizaciones y operacionalizaciones de la cultura ética.

   CUADRO 1.1
Conceptualización y operacionalización de la cultura ética

   
    
     
     
     
    
    
     
      	
       Autores

      
      	
       Metodología

      
      	
       Descripción

      
     

    
    
     
      	
       Hunt, Wood y Chonko (1989)

      
      	
       Valores éticos de la empresa (CEV)

      
      	
       Se basa en tres amplias percepciones del interés y la capacidad de actuación de una organización para abordar cuestiones éticas:

       1. Percepción de que los directivos actúan éticamente.

       2. Percepción de que los directivos se preocupan por la ética.

       3. Percepción de que lo (anti)ético se premia o se castiga.

      
     

     
      	
       Treviño, Butterfield y McCabe (1998)

      
      	
       Índice de cultura ética (ICE)

      
      	
       Esta medida asocia dos constructos de medida (clima ético y cultura ética).

       Incluye 10 factores y una medición de 44 ítems: entorno ético; clima centrado en el empleado; clima centrado en la comunidad; obediencia a la autoridad; aplicación del código; clima de interés propio; clima de eficiencia; clima de normas y procedimientos; clima de ética personal y clima de leyes y códigos profesionales.

      
     

     
      	
       Kaptein (2008)

      
      	
       Modelo de virtudes éticas corporativas (modelo CEV)

      
      	
       Kaptein definió siete virtudes para la cultura ética organizativa: claridad, congruencia, viabilidad, apoyabilidad, transparencia, discutibilidad y sancionabilidad.

       Para validar y perfeccionar el Modelo CEV, Kaptein generó un cuestionario con 96 ítems revisados por académicos en ética empresarial, comportamiento organizativo, profesionales y consultores de gestión.

      
     

     
      	
       Ardichvili, Mitchell y Jondle (2009)

      
      	
       Modelo del Centro para una Cultura Empresarial Ética (Modelo CEBC)

      
      	
       Ardichvili, Mitchell y Jondle identificaron cinco grupos de características atribuidas a la cultura ética organizativa: impulsada por misiones y valores, equilibrio entre las partes interesadas, eficacia del liderazgo, integridad de los procesos y perspectiva a largo plazo.

       En otro artículo, Jondle, Ardichvili y Mitchell (2014) desarrollaron un instrumento de encuesta para proporcionar a las organizaciones «direcciones específicas para construir y mantener su cultura organizativa basada en principios éticos y métricas para medir el progreso» (p. 37), por ejemplo para identificar los programas de formación e intervenciones éticas necesarias.

      
     

    
   

   Estas operacionalizaciones de la cultura ética se reprodujeron en estudios recientes, y también con enfoques combinados, como los valores éticos corporativos con el índice de cultura ética. La mayoría de las herramientas evaluaban o medían la cultura ética con enfoques cuantitativos y a un nivel de análisis individual o único. Con el fin de abordar este vacío en la práctica y en la literatura, la siguiente subsección introduce la planificación de escenarios y la propone como una herramienta complementaria y un análisis cualitativo multinivel para la cultura ética.

   Hasta la conclusión de esta obra no se encontró en la literatura ningún ejemplo práctico en el que la planificación de escenarios se aplicara específicamente a la ética organizativa. La siguiente sección proporciona al lector una visión general de cómo y dónde se ha discutido la ética en el campo de los estudios de los futuros, y qué principios de los estudios de los futuros se consideran apropiados y aplicables para un proceso de replanteamiento de la cultura ética en las organizaciones, por ejemplo el pensamiento sistémico, la orientación hacia el futuro, las interrupciones contextuales, los procesos participativos y sociales, y las iteraciones.

   
3. Planificación de escenarios: una alternativa cualitativa de análisis multinivel 
para la cultura ética

   Al permitirnos imaginar diferentes formas de actuar responsablemente en la creación de futuros, estas ideas pueden proporcionarnos algunas coordenadas conceptuales nuevas para pensar en los fundamentos éticos de nuestra relación con el futuro y para remodelar las expresiones jurídicas y, por tanto, políticas de nuestras responsabilidades hacia él. Podrían ayudar a recuperar la sensación de que el futuro importa.

   Barbara Adams y Chris Groves

   La planificación de escenarios como método se basa en la obra de Herman Kahn (1922-1983). Fue teórico de juegos, futurólogo, estratega militar y teórico de sistemas de la Guerra Fría. Se centró en las estrategias de supervivencia en caso de catástrofe nuclear. El principio básico de sus estrategias, tal y como se ve hoy en día en la planificación de escenarios, es imaginar y crear posibles historias del futuro a través de las cuales mitigar los posibles malos resultados. Hay otros dos acontecimientos clave en la historia de la planificación por escenarios que es importante tener en cuenta. En los años setenta, Pierre Wack, de Royal Dutch Shell, adaptó y desarrolló la planificación por escenarios. En 1991 la metodología de escenarios de Shell se aplicó en Sudáfrica durante una época turbulenta de negociaciones para acabar con el apartheid. Se reunió a grupos de ciudadanos de distintas procedencias y de todos los sectores de la sociedad para imaginar las numerosas posibilidades y planes para el futuro de su sociedad.

   Como proceso y método de «capacidad humana inherente» e integración, los escenarios suscitan hipótesis futuras plausibles y posibles que son bien conocidas por su utilidad para informar, mejorar y replantear estrategias y políticas en entornos turbulentos, inciertos, novedosos y ambiguos (TUNA, siglas en inglés de estos entornos según el Oxford Scenario Planning Approach).

   Como enfoque para abordar de forma constructiva la incertidumbre impredecible, los escenarios exponen supuestos futuros que de otro modo permanecerían implícitos y clarifican las situaciones presentes para servir a diferentes propósitos: aprender, informar sobre decisiones, dar sentido, alinear valores o guiar la acción.

   Rafael Ramírez y Angela Wilkinson

   Esta metodología ha influido en empresas, organizaciones y sociedades para apoyar los procesos de toma de decisiones, replantear estrategias y alinear y mejorar la colaboración entre las partes interesadas. Desde una perspectiva ética, para llegar a estos resultados prospectivos, un proceso ideal de construcción de escenarios hace hincapié en la reunión de personas de diversos orígenes para un debate democrático y abierto con el fin de promover una cultura de conversaciones estratégicas y aceptar una diversidad de puntos de vista. Esto no solo fomenta una cultura de aprendizaje común, sino que también tiene el poder de hacer que los responsables de la toma de decisiones se replanteen su visión del mundo, presten atención a señales de cambio nuevas, incómodas e improbables, y se preparen para un entorno complejo, incierto y turbulento. Como hemos visto, la cultura ética es un subsistema de la cultura organizativa. Por tanto, abarca valores internos compartidos y una visión compartida, que deben alinearse con las perspectivas externas pluralistas de diversas esferas sociales, por ejemplo empresas/competidores, gobierno, sociedad civil y mundo académico. Esto puede proporcionar a la organización una visión del mundo que le ayude a ser activamente consciente de su cambiante responsabilidad ética dentro de un entorno TUNA. Durante su conferencia en la Universidad de Deusto, la filósofa Adela Cortina habló de estas mismas preocupaciones: «Vivimos en un mundo muy cambiante» y «sociedades plurales». Esto se refiere al entorno complejo, incierto y turbulento al que se enfrenta la sociedad en su conjunto y a que, en este contexto, todo el mundo quiere sentirse ciudadano de pleno derecho o miembro valioso de una empresa u organización.

   Para construir escenarios existen diversas escuelas de pensamiento, como la lógica intuitiva y La Prospective (escuela francesa), y enfoques como el deductivo y el inductivo.

   La planificación de escenarios es más beneficiosa para las organizaciones cuando el aprendizaje estratégico realiza un análisis multinivel, es decir, integra transversalmente el conocimiento y el aprendizaje en los niveles individual, grupal, organizativo e industrial.

   Los planificadores deben analizar los procesos que vinculan varios elementos a distintos niveles y comprender que estos vínculos entre elementos a través de los niveles de análisis contribuyen a los factores impulsores y a las incertidumbres que componen los escenarios y las estrategias. Comprender estos elementos y vínculos es esencial para que las organizaciones desarrollen y apliquen las capacidades necesarias para sobrevivir en el futuro.

   Russel F. Korte

   La planificación de escenarios es una herramienta que mejora la capacidad de aprendizaje organizativo. Además, se considera que cambia supuestos arraigados y refuerza o crea una cultura. El mayor valor de los escenarios es que crean una cultura en la que se puede hacer una pregunta a cualquiera y la respuesta debe ser contextual. En cuanto a la toma de decisiones éticas en las organizaciones, la incertidumbre es un hecho de la compleja y dinámica vida organizativa. Las cuestiones éticas están siempre presentes en condiciones de incertidumbre en las que entran en conflicto múltiples partes interesadas, intereses y valores, y las leyes no están claras. Por ello, los directivos adoptan decisiones discrecionales que afectan a la vida y el bienestar de los demás.

   La toma de decisiones puede tener un gran impacto en los dilemas éticos que afectan a diversas partes interesadas. La planificación de escenarios es una herramienta práctica que valora la interacción entre las partes interesadas para desarrollar una forma coherente de pensar. Busca generar confianza y apuntalar la equidad entre los participantes para llegar a un terreno en común.

   
3.1. Unir los estudios prospectivos y la ética en distintos niveles

   Bowman y colegas utilizan un enfoque de estudio de casos con dos intervenciones de planificación de escenarios para debatir qué elementos y qué métodos pueden conducir al éxito o al fracaso durante el proceso. A partir de la teoría de la narración de historias, el ejemplo de una intervención inductiva considera que los participantes tienden a mostrarse más comprometidos, comunicativos y abiertos a debatir implicaciones concretas de los escenarios, como el impacto que un escenario específico puede tener en un individuo o una comunidad. El método inductivo parece crear un debate más libre y podría decirse que te pone en el lugar de otra persona. Esto se consigue a través de las diferentes fases del desarrollo de escenarios o cuando los escenarios empiezan a incluir una línea argumental y narrativas con personajes y representaciones de acontecimientos futuros plausibles. Peter Schwartz sugiere: «las historias tienen que ver con el significado; ayudan a explicar por qué las cosas pueden suceder de una determinada manera. Dan orden y sentido a los acontecimientos». Además, las historias o narraciones tienen el potencial de ser memorables. Suscitan conocimientos tácitos y ayudan a las personas a respetar diferentes perspectivas e imaginar nuevas posibilidades. Por último, para pensar en las historias de los escenarios debemos imaginar que se están compartiendo conocimientos implícitos y explícitos entre las partes interesadas, ya sea en conversaciones estratégicas o en la interacción dentro de los distintos niveles de la estructura organizativa. La participación conjunta en la creación de historias favorece la creación de un sentimiento de identidad y pertenencia, de forma que la cocreación será un activo fundamental necesario para alcanzar objetivos compartidos y fomentar la cohesión.

   El profesor de ética empresarial Domènec Melé explica que «el ser humano es relacional, con capacidad para establecer relaciones con los demás y enriquecer su carácter y su personalidad a través de dichas relaciones». Estas pueden caracterizarse por sentimientos de empatía, simpatía y afecto, que a través de un proceso de construcción de escenarios pueden amplificarse a medida que se anima a las partes interesadas a invertir en su «principio constitutivo» de racionalidad y capacidad de diálogo con los demás. Dentro de la filosofía del pragmatismo, el principio de racionalidad o la cualidad de ser un profesional reflexivo cuestiona cómo un determinado asunto puede afectar a las relaciones que se están construyendo o dañando, así como la influencia y el impacto que puede tener en diversas comunidades e individuos. Además, esto crea conciencia de nuestros prejuicios y revela nuestras suposiciones y sesgos arraigados.

   Para hacer frente a los prejuicios a la hora de plantear escenarios futuros, Sohail Inayatullah introdujo el análisis causal por niveles (Causal Layered Analysis), un método de investigación de futuros que guía a las partes interesadas a través de cuatro niveles de investigación: letanía, causas sociales, discurso/visión del mundo y mito/metáfora. El primer nivel, la letanía, examina las tendencias exageradas que tienen connotaciones políticas y crean cierto factor de miedo a través de la difusión de noticias sensacionalistas, por ejemplo la inmigración. El segundo nivel, las causas sociales, hace aflorar factores políticos, culturales e históricos que pueden interpretarse cuantitativamente a partir de la investigación científica y «sobresale en las explicaciones técnicas», por ejemplo los avances tecnológicos. El tercer nivel, discurso/visión del mundo, empieza a asumir un razonamiento más ético y a «discernir supuestos más profundos», por ejemplo los dilemas éticos que pueden surgir de los avances tecnológicos y las perspectivas de género dentro de las distintas tipologías culturales. El último y cuarto nivel es la metáfora/mito, y es aquí donde se da mayor importancia a las narraciones e historias en los estudios de los futuros. Las narraciones revalorizan una «experiencia a nivel emocional de la visión del mundo investigada», lo que nos remite a la retórica de Aristóteles sobre el pathos. Inayatullah afirma que no se debe hacer hincapié en un solo nivel, sino que la investigación debe subir y bajar por los niveles, es decir, de forma iterativa, para comprender las distintas visiones y las narrativas que surgen, y para valorar el pluralismo moral con discursos integrados. Estos son los principios fundamentales del pragmatismo y el pensamiento sistémico.

   Los autores Rowland y Spaniol analizan modelos de métodos de escenarios y procesos iterativos. Una de las siete técnicas descritas para lograr el cierre en las iteraciones es «aislar una narrativa alternativa como menos plausible o poco ética». En relación con esto, uno de los autores afirma que «las narrativas de escenarios, en sí mismas, no suelen estar sujetas a juicio ético, dado que son hipotéticas; sin embargo, los planes formados en conjunción con la narrativa sí lo están». Sin embargo, parece poco probable que los planes creados, basados en las narrativas, tengan en cuenta la ética, si las narrativas no tienen en cuenta explícitamente el juicio ético. Crear una visión es una actividad que las organizaciones emprenderán para empezar a influir en la cultura corporativa y, en muchos casos, se ejemplifica como un escenario deseado o ideal del futuro. Una visión incoherente con los valores éticos también puede afectar a los planes de acción, las estrategias y el comportamiento de los empleados.

   En cuanto a este aspecto del valor ético inherente a todo el proceso de planificación de escenarios, Eleonora Barbieri Masini y Javier Medina Vásquez examinan el uso de los estudios de los futuros desde una «perspectiva humana y social» y, de forma similar a Ramírez y Wilkinson, los autores subrayan que en los estudios de los futuros la ética es esencial para evitar la manipulación. Ramírez y Wilkinson llaman a esto «poderes dominantes o intereses creados» en los procesos sociales. Esto significa que los intereses unilaterales dentro de la organización pueden imponer la dirección y el enfoque de los escenarios según sus propias prioridades y agendas. Los procesos sociales en los escenarios podrían considerarse uno de los aspectos más importantes a tratar en una intervención orientada éticamente, ya sea en organizaciones gubernamentales o en empresas privadas. Lang y Ramírez explican que se ha demostrado que la variedad de perspectivas y la interacción que permite la planificación de escenarios ayudan a formar un nuevo capital social y, además, que la dimensión cognitiva del capital social ayuda a los participantes a alcanzar un terreno común. Uno de los procesos que atienden a criterios éticos es la forma en que los profesionales consiguen que los interesados participen en la creación de escenarios. El filósofo estadunidense R. Edward Freeman teorizó famosamente la relación entre las organizaciones y las partes interesadas, a la vez que dotó a esta relación de una premisa ética con el fin de lograr un entorno corporativo más responsable desde el punto de vista social. Mitchell y colegas añadieron a la teoría y al marco de las partes interesadas tres atributos para que las organizaciones puedan mapear, seleccionar y comprometerse mejor con las partes interesadas: poder, legitimidad y urgencia. Este mapeo es una forma alternativa de atender a la característica de «equilibrio de las partes interesadas» dentro de la cultura ética, para evitar la colonización de los futuros corporativos por intereses creados respecto, por ejemplo, a la construcción de la visión, el desarrollo de la estrategia y también el propio proceso de planificación de escenarios.
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