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EL ARGUMENTO DEL MANAGEMENT (“"MANAGEMENT CASE”)
A FAVOR DE LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL DE LA EMPRESA

Antonio Argandona’

Resumen

¢Puede la responsabilidad social (RS) aportar nuevos argumentos a la “humanizacion” de la
teoria de la empresa y de la profesion de directivo? Varios razonamientos —de naturaleza legal,
ética, social y econdmica- han sido propuestos en las discusiones acerca de por qué una
organizacion debe ser socialmente responsable. En este articulo se analizan esos argumentos
desde el punto de vista del directivo que se pregunta por qué ¢l ha de ser socialmente
responsable, y se ofrecen nuevas razones acerca de por qué la RS equivale a buena direccién -el
management case. Y al explorar esas razones se explica como la RS puede hacer mas humana la
empresa y la tarea del directivo.

Palabras clave: direccion, ética y responsabilidad social corporativa.

NOTA: Para la IESE Conference "Humanizing the Firm and the Management Profession”, June 27-28, 2011.
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EL ARGUMENTO DEL MANAGEMENT ("MANAGEMENT CASE")
A FAVOR DE LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL DE LA EMPRESA

No existe un acuerdo sobre una definicion aceptada por todos o, al menos, por una gran
mayoria de expertos y directivos, sobre la responsabilidad social (RS) de las empresas, y es poco
probable que lleguemos a ella (Argandofia y Hoivik, 2009; Dahlsrud, 2006). Pero esto no obsta
para que un creciente numero de académicos y manager promuevan la RS como un medio para
cambiar el paradigma de la empresa, pasando de uno puramente economico, orientado a la
maximizacion del valor para el accionista, a otro mas amplio y profundo, que preste atencion a
variables éticas, sociales y humanisticas y se oriente a una amplia gama de stakeholders.

Esto es, sin duda, un adelanto en la teoria de la empresa, pero un adelanto poco firme, al menos
a la vista de las razones por las que una empresa “debe” ser socialmente responsable. El objeto
de este paper es ofrecer nuevos argumentos para que la empresa sea socialmente responsable y
¢tica, explicando como los comportamientos éticos y socialmente responsables pueden
contribuir positivamente a la buena gestion y al éxito en la organizacion. La tesis ultima es que
una empresa debe ser socialmente responsable no solo porque se lo demanda la sociedad, o
porque contribuye a la generacion de beneficios, o porque es lo que cabe esperar de acuerdo
con una determinada concepcion de la ética en la empresa, sino, sobre todo, porque la RS
forma parte de la buena gestién: una empresa ética y socialmente responsable es una buena
empresa, y un directivo que gestione de acuerdo con criterios de RS es un directivo excelente, o
al menos estd en condiciones de serlo.

En lo que sigue desarrollamos primero los argumentos tradicionales a favor de la RS en las
empresas: el argumento legal (legal case), social (social case), moral o ético (moral case) y el
economico (business case). Profundizamos después en lo que significa que una empresa es
socialmente responsable, convergiendo de nuevo hacia el argumento moral, para acabar
proponiendo el management case y presentando las conclusiones.
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Argumentos para la RS

¢Por qué ha de ser socialmente responsable una empresa?’. La variedad de argumentos que se han
presentado en la bibliografia pueden resumirse en los siguientes (Argandofia 2008a, 2008b):

El /egal case

La palabra responsabilidad se emplea, en primer lugar, en el lenguaje juridico. La ley define las
responsabilidades que llevan consigo algunas acciones u omisiones y sus efectos, de manera
directa o indirecta (como cuando decimos que una persona es responsable de las heridas
causadas a otro por su perro, quiza porque no adopto las precauciones necesarias para evitar la
agresion). La responsabilidad legal es facil de establecer y permite determinar algunos efectos
de la accién’. No obstante, hay bastante acuerdo en que la RS va mas alla de la ley, de modo
que el argumento legal (legal case) no es una buena explicacion de por qué las empresas actian
de modo socialmente responsable —aunque hay un amplio movimiento que reclama un mayor
apoyo legal a la RS.

El social case

El argumento social (social case) es, probablemente, el que se presenta con mas frecuencia. De
acuerdo con muchas definiciones de RS, la empresa debe actuar responsablemente porque lo
espera, lo demanda o lo pide la sociedad (Carroll, 1979; Wood, 1991), representada por sus
grupos de interés (stakeholders) relevantes.

Efectivamente, la sociedad espera o demanda una cierta conducta de todos los que pertenecen a
ella, tanto individuos como organizaciones, sea como simples ciudadanos o porque ostentan un
rango o papel en la sociedad (politicos, empresarios, propietarios, etc.) o como organizaciones
(empresas, sindicatos, partidos politicos, ONG, etc.). Pero lo relevante no es que existan esas
expectativas o demandas, sino por qué crean una obligacion o “responsabilidad” que las
empresas deban atender. Y si lo hacen, sera, probablemente, por alguna de estas tres razones:

1)  Porque consideran que las demandas de la sociedad crean un deber moral (por
ejemplo, porque forma parte de la contribucion de la empresa al bien comun:
Argandofia, 1998), o porque especifican ese deber moral en situaciones concretas (por
ejemplo, precisan qué se considera discriminacion laboral en una sociedad y en un
momento determinado)’.

2)  Porque son una obligacion de buena ciudadania, similar a las normas de convivencia
de los ciudadanos, respaldadas no por el poder coactivo del Estado, sino por la
presién de la propia sociedad®.

! También hay, légicamente, autores que rechazan la RS: cf., por ejemplo, Friedman (1970), Henderson (2001),
Sternberg (1994).

2 No todos, y quiza ni siquiera los mas importantes: por ejemplo, los relativos al aprendizaje moral de las personas.

® En muchas situaciones, las personas o las organizaciones se sienten obligadas a actuar de acuerdo con determinadas
“normas sociales”, en el marco de un “contrato social” (Donaldson, 1982; Donaldson y Dunfee, 1994, 1999).

*La responsabilidad empresarial se dice a veces que es “social” porque las empresas son “agentes” que actuan en la
sociedad, de la que forman parte, y necesitan, por tanto, una “licencia social” para operar; o que tienen la obligacion
de contribuir a la mejora de la sociedad en la que actuan, siendo “buenos ciudadanos’ (corporate citizenship)
(McIntosh et al., 1998).
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3)  Porque la RS evita dafios o produce beneficios, econdmicos o no, a la empresa:
menores costes, lealtad de clientes y empleados, mayor productividad, reputacion,
etc.’, lo que nos remite al argumento econémico, mencionado mas abajo.

El moral case

La palabra responsabilidad puede tener una significacién no solo legal, sino también moral o
ética. «Decir que una persona es responsable (...) de una accion determinada equivale a decir
que es apropiado tomarla como base de una valoracion moral de esa persona» (Scanlon, 1998,
pag. 248).

Desde el punto de vista moral, la responsabilidad se puede entender de dos maneras:

1)  Estrictamente hablando, la responsabilidad surge cuando se atribuye a una persona
una accion (u omision) y sus efectos, no solo en cuanto esa persona es causa de la
accion, sino como agente “moral” (responsabilidad como atribucion)®. Se trata de una
responsabilidad retrospectiva o posterior: el agente actudé (o dejo de hacerlo) en el
pasado, y se le atribuye la correspondiente responsabilidad moral por su accion y por
sus consecuencias. La responsabilidad moral como atribucidén implica la existencia de
un deber previo (Jonas, 1984).

2)  Responsabilidad implica que el agente debe dar cuenta de sus acciones u omisiones y
de sus consecuencias, no solo ante si mismo, sino sobre todo ante los demas’, y no
solo por lo que hace, sino también por las razones morales por las que lo hace, es
decir, por las razones que justifican su accion (responsabilidad como rendicion de
cuentas o accountability). Presupone la existencia de la responsabilidad como
atribucidn, pero afiade algo mas, porque es social, estd abierta a otros, es debida a la
comunidad, y estd sujeta a los estdndares normativos que se requieren en las
relaciones interpersonales -escrutinio externo: evaluacion y sancion-, e implica
deberes de informacion y transparencia (Eshleman, 2004).

El business case

En la promocién de la RS, el “argumento economico” (business case) esta presente, cada vez
con mas frecuencia, cuando se trata de mostrar que hay una relacién positiva entre RS y
beneficios: ser responsable es rentable -y se supone que la causalidad va de la RS a los
resultados econémicos. De hecho, se han llevado a cabo numerosos estudios empiricos que
relacionan los resultados sociales (corporate social performance) con la rentabilidad financiera
(corporate financial performance). Muchos de ellos llegan a la conclusion de que esa relacion es

® Por ejemplo, la tesis de que los consumidores estan dispuestos a premiar a las empresas socialmente responsables
con mayor lealtad o pagando precios mas altos (Devinney et al., 2006), o la de que los inversores socialmente
responsables esperan de las empresas comportamientos socialmente responsables, y exigen primas de riesgo mas
altas a las que no los acreditan (Geczy et al., 2005).

® La referencia clasica es Watson (1996); cf. Weber (1921) sobre la disposicion de una persona a responder de las
consecuencias previsibles de sus acciones. Véase también Fischer (1999), Williams (2008).

7 Oshana (1997) contiene una discusion clasica de la responsabilidad como rendiciéon de cuentas.
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positiva; unos pocos encuentran una relacién negativa y, sobre todo, otros muchos no
encuentran una relacién estadisticamente significativa®.

La conclusion mas probable que se desprende de esos estudios es que, efectivamente, parece
haber una relacion positiva entre RS y rentabilidad econémica, pero esta conclusiéon no es
definitiva, sino que depende del pais y del entorno, de los afios considerados en el estudio y de
la definicion de las variables (Allouche y Laroche, 2005; Goll y Rasheed, 2004; Margolis y
Walsh, 2003; Margolis et al.,, 2007; Orlitzky et al., 2003; Vogel, 2005; Wu, 2006)°. Por otro
lado, la correlacion entre resultados sociales y rentabilidad financiera no significa
necesariamente causalidad: puede ser que las empresas mas responsables sean también las mas
rentables, pero también puede que las acciones de RS consistan en el reparto de las rentas
generadas por las empresas entre sus grupos de interés (Devinney, 2009)°.

En todo caso, es poco probable que una empresa se sienta animada a introducir politicas de RS
simplemente porque los estudios empiricos muestren un impacto positivo de esas politicas sobre
la rentabilidad financiera. Necesitard argumentos mas directos, que bajen a los detalles de la
relacion entre ambas variables, para un determinado sector, localizacion y empresa. Por
ejemplo: si se puede mostrar que la implicacion de la empresa en la RS atrae a los mejores
empleados, hace mas atractivo su trabajo, aumenta su orgullo por la organizacion y les lleva a
ser mas eficientes y leales, entonces el argumento de la rentabilidad de la RS sera mas efectivo
y creible'’.

La bibliografia sobre la RS, especialmente cuando se centra en el argumento econémico, suele
sefialar una serie de ventajas de la empresa socialmente responsable. En primer lugar, tendra
ventajas que podemos llamar externas a la organizacion. En el ambito legal y politico, por
ejemplo, podra conseguir un entorno mas favorable para su actividad, unas relaciones mas
fluidas con las agencias reguladoras, incluso la posibilidad de nuevas y mejores regulaciones, o
la de ser oida en la elaboracién de nuevas normas; menores riesgos de denuncias y sanciones;
mejores relaciones con las Administraciones publicas (por ejemplo, acceso preferencial a
contratos, concesiones y subvenciones), y tener una participacion activa en la difusion de las
buenas practicas que la empresa lleva a cabo.

® Hasta el 8809, de acuerdo con el metaanalisis de Margolis et al. (2007).

® De acuerdo con los sesgos cientificos esperados, los estudios que llegan a conclusiones negativas o inciertas suelen
aparecer sobre todo en revistas de economia, y los positivos en las de ética empresarial o estrategia. Y es probable
que muchos estudios que no encuentran una relacion definida no vean la luz, porque esos resultados no gozan de la
aceptacion de los editores.

' Ademds, muchas de las investigaciones llevadas a cabo presentan importantes limitaciones tedricas y empiricas
(McWilliams y Siegel, 2000). Por ejemplo, la definicion de resultados sociales suele ser muy imperfecta, limitandose a
recoger algunas manifestaciones de un comportamiento potencialmente responsable, como la publicacion de
memorias de sostenibilidad, la adopcién de un codigo de buena conducta, las inversiones en equipo para mitigar la
contaminacidn, la existencia de politicas sobre el empleo de minorias o los programas de accion social o filantropia.
" En los ultimos afios, el argumento econémico esta adquiriendo una dimension nueva, porque la RS estd ganando
la batalla de la legitimidad entre los académicos y, cada vez mas, entre los directivos. Los primeros siguen haciendo
grandes esfuerzos para demostrar que la RS es rentable; los segundos, se lo creen o, al menos, dicen que se lo creen y
tratan de racionalizar sus decisiones de RS por los buenos resultados, también econdmicos, que esa acciones
proporcionan. Y esto ha dado lugar al formidable desarrollo de una “industria” de la RS, que va desde consultores y
profesores hasta expertos en comunicacion y relaciones publicas, auditores, certificadores, empresas de rating social,
entidades de inversion socialmente responsable y asociaciones profesionales dedicadas a la RS. Todos ellos necesitan
mostrar a los empresarios que la RS compensa, para poder “vender” sus productos. Y, al final, las actitudes de los
académicos, los empresarios y los que conforman la “industria” de la RS acaban potencidndose mutuamente.
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También puede tener ventajas en las relaciones con clientes y proveedores, como una mejor
imagen, marca y reputacion, o la atraccion de clientes mas leales, que incluso puede que estén
dispuestos a pagar mas por los bienes y servicios de la empresa, debido a su conformidad con el
cuidado del medio ambiente, los derechos humanos o unas relaciones laborales satisfactorias. Y
puede tener también mejores relaciones con la sociedad en sentido amplio: armonia con sus
expectativas y exigencias, menos conflictos, menos riesgos de publicidad negativa y boicots,
mejores relaciones con los medios de comunicacién, con los creadores de opinion publica y con
los agentes sociales, etc.

Tendra también, probablemente, ventajas internas. Asi, es probable que tenga mayores
facilidades a la hora de atraer, retener y motivar a los mejores empleados; mayor transparencia,
moral y confianza en las relaciones con sus stakeholders internos y, en concreto, relaciones
laborales mas satisfactorias, mejor ambiente de trabajo, sistemas de gestion mas efectivos,
difusion de las buenas practicas y una mejor supervision de la cadena de suministro, etc.

Ese conjunto de ventajas internas y externas puede traducirse en mejores resultados financieros
y economicos para la empresa. Por ejemplo, pueden conferirle una ventaja estratégica sobre sus
competidores, en forma de ventas mas elevadas o mas estables, diferenciacion del producto y
un precio mas elevado, etc. (Porter y Kramer, 2006). También pueden reducir los costes, quiza
porque la empresa incurre en menores riesgos (laborales, de producto, de proceso productivo, de
acciones legales, de boicots, etc.), lo que reduce los costes financieros y los costes operativos o
de gestion (por ejemplo, los debidos a despilfarro de recursos naturales o de reduccion de la
contaminacién). Es probable que las politicas de honestidad reduzcan también otros costes (de
acciones legales, denuncias, fraudes, etc.), o que aumenten la productividad de los empleados
(por su mayor motivacion y dedicacion, o por la autoseleccion de los mejores), por una menor
prima de riesgo en la financiacion (al haber atraido a inversores socialmente responsables, que
confieran un valor a las politicas de RS de la empresa), etc.

Pero, como ya hemos apuntado antes, todo ello no basta para asegurar mayores beneficios
contables o una cotizaciéon mas elevada de sus acciones'’. Una empresa responsable estd en
condiciones de aumentar el valor social de su aportacion a la sociedad. Pero también es
probable que no sean los propietarios de la compafiia los que capturen todas esas ventajas, que
pueden ser capturadas por los empleados (en forma de salarios mas altos u otras ventajas
sociales), por los clientes (mejores productos pero no a precios mayores), o por otros grupos de
interés. El problema es parecido al que se presenta en una empresa que tenga una localizacidon
favorable, o la ventaja de una patente, o un elevado poder de mercado, etc., que habra creado
valor economico (rentas), que pueden ser capturadas por los propietarios, pero también por
otros stakeholders, en cuyo caso aquella rentabilidad privada no sera mayor.

¢Que significa que una empresa es socialmente responsable?

Hemos ofrecido varios argumentos acerca de por qué una empresa debe ser socialmente
responsable. Ahora contemplaremos esa decision desde otro punto de vista, centrado en el

12 . . - . . .

Pero la RS si genera un mayor valor social, una creacion de riqueza para toda la sociedad, en forma de mejores
productos y servicios, costes mas bajos, menores primas de riesgo, productividades mas elevadas, economias ligadas
a la innovacion, etc.
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directivo que lleva a cabo esa accion. Podemos suponer que ese directivo busca un resultado
(Argandoiia, 2008c, 2008d; Pérez Lopez, 1991a, 1993b), que puede ser:

1)  Extrinseco: una respuesta que su entorno (clientes, proveedores, propietarios,
empleados, comunidad local) le va a proporcionar. Puede ser tangible (mayores
ingresos, menores costes) o intangible (reputacion, prestigio, menores riesgos, etc.). La
empresa se mueve por estos efectos extrinsecos, por ejemplo, en el argumento
economico y en alguno de los argumentos del caso social.

2)  Intrinseco: un resultado que tiene lugar en el propio agente como consecuencia de su
decision. Puede ser un resultado que podriamos llamar psicologico (la satisfaccion por
el cumplimiento del deber, por ejemplo), racional (el aprendizaje operativo de
conocimientos, capacidades o habilidades que produce la decision) o evaluativo (el
agente aprende a actuar venciendo el atractivo de una compensacidon inmediata, para
desarrollar en él las capacidades que le permitan tomar mejores decisiones en el
futuro, principalmente en lo que se refiere a entender las necesidades e intereses de
otras personas y a su contribucién en la empresa)'’. Este argumento puede estar
presente, pues, en los argumentos sociales y economicos seflalados antes, y también
en el argumento moral, sobre todo los aprendizajes evaluativos (adquisicion de
virtudes y valores).

En todo caso, lo desee o no, la accion del agente dara lugar a todos esos resultados. Todos y
cada uno de ellos «pueden constituir una poderosa fuente de motivacion, es decir, pueden ser
directamente buscados por la persona que actua y ser, en consecuencia, motivos para que
realice la accion» (Pérez Lopez, 1993b, pag. 52). Y sean cuales sean los objetivos de una
organizacion, sus directivos deben conseguirlos. Y para ello deben conseguir la colaboracion de
los miembros de la organizacion, es decir, de las personas que poseen los recursos materiales y
humanos que la compafiia necesita, asi como también la colaboracion de otros stakeholders.
Porque, en definitiva, las empresas existen para conseguir ciertos objetivos comunes de una
manera que resulte compatible con las diferentes razones por las que sus miembros estan
dispuestos a participar en ella, al menos en cuanto lo permita la disponibilidad de los recursos.

Y, finalmente, el directivo debera tener en cuenta la dimensidon temporal de sus decisiones, que
no son acciones aisladas e independientes, sino que todas estan relacionadas entre si, al menos
por el hecho de que las personas que las toman o que son afectadas por ellas son las mismas
(Andreu y Rosanas, 2010). El directivo debe considerar, por tanto, que sus decisiones de hoy
tendran efectos sobre la respuesta de los demas agentes hoy (si satisfacen sus expectativas e
intereses, econdmicos o no, y en qué proporcion las satisfacen), sobre sus respuestas futuras (si
son capaces de desarrollar las capacidades que necesita la empresa, sobre todo las capacidades
evaluativas, que les llevaran a cooperar en la consecucidon de los objetivos de la empresa y los
de los otros miembros de la misma) y, sobre todo, sobre la capacidad del propio agente de
seguir tomando decisiones correctas en el futuro (incluyendo la satisfaccion de sus necesidades
mediante resultados tangibles e intangibles, pero también los resultados que hemos llamado
psicoldgicos, los racionales y los evaluativos).

'3 Esta clasificacién de los resultados de las acciones humanas estd basada en Pérez Lopez (1991a, 1993b); cfr.
también Argandofia (2008c, 2008d). Y es paralelo a otras maneras de clasificar los bienes que la persona busca: por
ejemplo, Finis (1983).
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En consecuencia, las decisiones en la empresa, también (o sobre todo) las de RS, no pueden
justificarse con un solo argumento, sea este social, moral o econémico. Y, probablemente, si se
pone énfasis en un solo argumento, se pueden generar consecuencias indeseadas. Por ejemplo,
el caso social puede convertir a la empresa en la proveedora de fondos para todo tipo de
acciones sociales, aunque se alejen de sus objetivos'®, y el caso econdmico puede dar lugar a
conductas oportunistas, dirigidas a obtener beneficios a costa de otros objetivos.

En definitiva, en toda decision the managers debe controlar tres “variables de estado” en la
organizacion (Pérez Lopez, 1991a, 1993h):

1) Eficacia: la empresa debe generar valor (econdmico) para todos sus stakeholders
(Freeman et al., 2010, pag. 28), es decir, que debe proporcionarles una remuneracion
al menos igual al coste de oportunidad de sus recursos, que representa la diferencia
entre los resultados extrinsecos obtenidos y los recursos empleados, esto es,
aproximadamente, el beneficio esperado o conseguido por la accion de RS. El
argumento economico es siempre relevante: no necesariamente porque la RS genera
mayores beneficios, sino, al menos, como una condiciéon para la viabilidad de las
acciones de RS.

2)  Atractividad: la empresa debe desarrollar capacidades que aumentan la satisfaccion
de sus miembros, o que generan aprendizajes que reducen los costes de hacer lo que
la organizacidn necesita, es decir, debe desarrollar las competencias distintivas que le
permitan aprender a resolver los problemas de modo mas efectivo, o aprender a
resolver problemas cada vez mas complejos, lo que conseguira cuando sus miembros
hayan adquirido un mejor conocimiento de las necesidades que la empresa trata de
atender, y sean mas capaces de atenderlas.

3) Consistencia o unidad, que se alcanza cuando los miembros de una organizacion se
identifican con la organizacion y se genera la confianza entre los empleados, la
direccion, la empresa y otros stakeholders. En efecto, al tomar decisiones sobre RS, el
agente estara aprendiendo a tener en cuenta las consecuencias de sus acciones sobre
otros agentes y a internalizar esas consecuencias. El caso moral es aqui el dominante.

Todas y cada una de las decisiones de una organizacidn, también las de RS, deben respetar
necesariamente unos niveles minimos de eficacia y atractividad (Pérez Lopez, 1981, pag. 14)".
Pero aquellas tres dimensiones pueden actuar en direcciones distintas. Por ejemplo, un plan de
RS puede ser eficaz (por ejemplo, fideliza a los clientes y aumenta las ventas), pero ineficiente
(el que pone en practica el plan piensa que no estd cumpliendo con su deber, quiza porque
piensa que es una accion de relaciones publicas y no de verdadera RS), o inconsistente (por
ejemplo, porque los empleados se han dado cuenta de la brecha que hay entre lo que la empresa
promete y lo que efectivamente cumple, y se resisten a colaborar en esa accidn).

 Este es, probablemente, el argumento principal de los que se oponen a la RS. Cfr. Friedman (1970), Henderson
(2001), Sternberg (1994).

'S Por supuesto, esto se aplica con cierta amplitud: una decision concreta puede ser ineficaz (porque cuesta mas de lo
que aporta, en términos de recursos), o ineficiente (porque tiene un impacto negativo sobre la satisfaccion del que la
lleva a cabo) o inconsistente (porque dificulta la identificacion de los stakeholders con la empresa), pero esto no es
grave si la decision es de menor calado y se inserta en un conjunto de acciones todas ellas suficientemente eficaces,
eficientes y consistentes.
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De nuevo el argumento moral

En lo que acabamos de explicar, lo mas importante son los cambios que tienen lugar en el
agente cuando tiene en cuenta (o ignora) los efectos de la accion que va a llevar a cabo sobre €l
mismo y sobre los demas, porque esos cambios explican como mejora de hecho el agente. Y asi
es como entra la ética en los procesos de toma de decisiones, porque evaluar los actos humanos
de acuerdo con como mejoran a la persona que los lleva a cabo pertenece a la misma sustancia
de la ética (Pérez Lopez, 1977a, pag. 5).

La ética trata de la transformacion interna de los seres humanos a través de sus acciones, y ése
es el objeto de las virtudes morales. Las virtudes con habitos operativos que se adquieren y se
desarrollan a través de la repeticion consciente y esforzada de actos orientados a desarrollarlas
(Argandoiia, 2010a). Este proceso de adquisicion y desarrollo de virtudes morales tiene lugar
cuando el agente hace un esfuerzo para conseguir lo que es bueno para ¢l y para otras
personas. Cada vez que una persona elige libremente hacer algo que sabe que es mejor, aunque
sea menos atractivo que otra cosa que es peor, esta aprendiendo, desarrollando la capacidad
que le librara de las presiones que puedan dificultarselo (Pérez Lopez, 1977b, pag. 10).

O sea, actuar de acuerdo con la ética permite al directivo:

1)  Desarrollar su capacidad para percibir la realidad, toda la realidad, que le afecta a él,
y no solo la pequeila parte de la realidad que le resulta atractiva o que puede
observar en un momento de tiempo particular (Pérez Lopez, 1993a, pag. 6). Esta
realidad completa incluye las consecuencias externas de sus acciones, pero también
incluye sus aprendizajes y, sobre todo, como se da cuenta de las consecuencias de sus
acciones para otros. Cuando una persona deja de tener en cuenta las necesidades de
los demas -los motivos de los demas-, estd ignorando, no teniendo en cuenta, los
aspectos mas fundamentales de la realidad (Pérez Lopez, 1993a, pag. 6).

2)  Ser capaz de elegir siempre la mejor opcion, porque podra vencer la tentacion de
actuar de acuerdo con lo que prefiere o lo que le atrae en el corto plazo, para hacer
aquello que es mejor para ¢€l, para la empresa y para las otras personas implicadas
(Pérez Lopez, 1991a).

Esto significa que la consideracion de la responsabilidad del directivo como wuna
responsabilidad moral debe ocupar un papel central en el andlisis de la RS. Pero esto no lo
aceptan muchos autores, que no consideran que la RS sea una responsabilidad moral o, por
lo menos, no ponen énfasis en ella. Esto puede deberse a varias razones:

1) Pueden tener otra manera de entender la RS: una consideracion instrumental, por
ejemplo, como un conjunto de herramientas que sirven para alcanzar objetivos que
no tienen un contenido ético. El argumento moral es, en este caso, irrelevante'®.

2)  Quiza consideran que, en el ambito de la economia, la ética no tiene papel alguno,
porque las decisiones econémicas son de naturaleza técnica, no moral, de modo que
lo que se discute en el ambito financiero y econdmico responde a unos supuestos de
conducta racional, que el economista toma como datos, sin discutirlos (“tesis de la

'® 1a consideracién estratégica de la RS (Porter y Kramer, 2006) puede encajar con este punto de vista, pero no
necesariamente: hay muchas razones para que las responsabilidades morales estén presentes en la elaboracion de la
estrategia (Andrews, 1971) y actien como ventajas competitivas de la empresa, como veremos mas adelante.
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separaciéon”; Freeman, 2008)". En el plano practico, esto significa que todo lo que se
puede hacer en este ambito es moralmente neutro (Miller, 2009): el argumento moral
sigue siendo irrelevante'®.

3)  La tercera razon puede deberse a otra manera de entender la ética. Si, por ejemplo, lo
que es ético viene definido solo por las consecuencias (principalmente econdmicas) de
la accion (utilitarismo), su valoracion ética es independiente de la de otras acciones,
porque no hay aprendizajes morales (virtudes)””. El caracter o calidad moral del
agente es irrelevante: por ejemplo, una accidén sera justa por sus resultados,
independientemente de que la lleve a cabo una persona que ha adquirido o no la
virtud de la justicia -y que la haya adquirido o no sera irrelevante a la hora de tomar
futuras decisiones justas. Y tampoco son relevantes los efectos que esa accidon pueda
tener sobre la calidad moral de otras personas, mas alld de las consecuencias
(econdmicas) sobre ellas (Abba, 1992; Argandoiia, 2010a, 2010b).

Desde nuestro punto de vista, la ética en la organizacion no consiste (solo o
fundamentalmente) en la aplicacion de normas, codigos o principios establecidos
desde fuera, ni en una valoraciéon de los costes y beneficios de cada decision. No
responde solo a la racionalidad econdmica, porque las decisiones reales van mucho
mas alla de la eleccion de medios para la consecuciéon de fines dados: los propios
fines son objeto de la eleccion (y la racionalidad econdmica no tiene nada que decir
sobre la eleccion de fines). Y este es un proceso dindmico, que dependera de los
aprendizajes evaluativos de los agentes: cada vez que toma una decisidn, el sujeto va
desarrollando, positiva o negativamente, su capacidad para tomar nuevas decisiones
correctas en el futuro. De modo que el cardcter ético de una decision dependera del
desarrollo de la capacidad moral del agente, es decir, de su capacidad para conocer en
cada ocasion qué es lo bueno, y de su capacidad para hacerlo, venciendo las
resistencias (primeramente, las internas del propio agente) que le dificultan llevarlo a
cabo. En este sentido, la ética va unida al desarrollo de las virtudes en la persona: es,
pues, dindmica -pero no relativista.

4)  Hay aun otra razon por la que el argumento moral de la RS no resulta atractivo para
algunos autores: siendo voluntario, dicen, el directivo no tendra incentivos para
ponerlo en practica, a diferencia del argumento legal (impuesto por la ley y el poder
coactivo del Estado), el social (lo exige la sociedad, sea por medios cuasi-coactivos,
sea a través de incentivos economicos, como los relacionados con la reputacion o con
la legitimidad de la empresa) y el econémico (mediante los incentivos positivos que

7 Se admite también la existencia de otras motivaciones, pero consideradas siempre como secundarias, necesitadas
de explicacion y convertibles en motivaciones econdmicas, porque hay un intercambio (trade off) entre las variables
econdomicas y las demas (cuanto estaria dispuesto a pagar un agente por conseguir un resultado no econdémico
determinado, o cuanto habria que pagarle por renunciar a él).

8 |l concepto de persona implicito (o, a veces, explicito) en esta tesis supone que el agente carece de intenciones y
de proposito, fuera de la maximizacion de su utilidad, y no desarrolla aprendizajes evaluativos (Andreu y Rosanas,
2010).

Y La ética que aqui proponemos parece también consecuencialista, pero lo es en un sentido mucho mas amplio,
porque considera que la persona es responsable de una amplia gama de consecuencias de sus actos, en el plano
econoémico, pero también en el psicoldgico, racional y evaluativo, sobre el entorno inanimado, sobre las personas y,
en primer lugar, sobre si mismo y sobre su capacidad de tomar decisiones futuras correctas. «Ser responsable es ser
consecuente; ser consecuente es aceptar el hecho de las consecuencias y discernir las buenas de las malas» (Polo,
2007, pag. 144).

IESE Business School-Universidad de Navarra - 9



surgen de la maximizacion del beneficio y de la esperada contribucion de la RS a ese
objetivo).

Pero si el comportamiento virtuoso del directivo es un requisito para llevar a cabo acciones
eficaces, atractivas y consistentes, como hemos mostrado antes, el argumento moral, que es
necesario para que se cumplan esas tres dimensiones de toda buena decision, sera capaz de
generar auténomamente normas que son exigibles por si mismas, que no dependen de la
existencia de la ley y del poder coactivo del Estado, o de «las regulaciones sociales y (...) de la
justicia retributiva o compensatoria» (Watson, 1996, pag. 243)”, ejercitado a través de un juego
de premios y castigos.

¢Es lo mismo ser un directivo ético que un directivo socialmente responsable?®'. Nos parece que
no, aunque ambos estan muy relacionados. Una persona no puede ser un excelente directivo si
no tiene cuenta no solo la eficacia y la atractividad de sus decisiones, sino también su
consistencia, es decir, como afectan a su capacidad para tomar buenas decisiones, ahora y en el
futuro, y como afectan a la capacidad de otras personas para tomar decisiones correctas,
presentes y futuras, en cuanto que también afectan a la empresa (por ejemplo, en cuanto que
son la respuesta a las decisiones del directivo). Y el proceso de desarrollar esa capacidad
consiste en la adquisicion y fomento de virtudes morales, como hemos sefialado”. Por tanto, un
directivo debe ser ético si desea ser un directivo excelente®.

Y ejercer la RS forma parte de los deberes éticos del directivo; por tanto, un buen directivo debe
ser socialmente responsable. Pero el ejercicio de la RS no agota los deberes morales del
directivo*. Y asimismo, la direccién de empresas, lo mismo que la RS, tiene también otras
dimensiones (economica, estratégica, social, comunicativa, instrumental, etc.), que no quedan
subsumidas en la ética, aunque tampoco deben oponerse a ella. Con otras palabras: un directivo
excelente necesita serlo en su dimension ética, pero también en otras dimensiones.

El management case

Todo lo anterior sugiere la existencia de otra razon para que una empresa sea socialmente
responsable: lo que podemos llamar el management case. Ser socialmente responsable es una
buena manera de dirigir una empresa. O mejor, es la unica manera de dirigir bien una empresa.

2 Citado por Fischer (1999), pag. 97.

21 La ética del directivo no coincide con la ética de la empresa o de la organizacion, en cuanto que esta debe incluir
también la cultura, reglas, rutinas, estructura, organizacidn, etc., que permitan que la organizacién favorezca o, al
menos, no perjudique la capacidad de los distintos agentes de tomar decisiones éticamente correctas.

2 Hay que tener en cuenta también que la ética no se reduce a la practica de las virtudes, sino que incluye también
bienes y normas (Abba, 1992; Aranzadi, 2011; Polo, 1996). Bienes: el directivo debe buscar siempre lo que es bueno
para la empresa, para las demas personas y para él, con un criterio holistico y a largo plazo (o sea, no solo lo que
aumenta los beneficios, o calma las tensiones, o desarrolla la capacidad innovadora, etc.). Y normas, que debe
observar: normas negativas (que prohiben acciones que hacen dafio a la capacidad del directivo para dirigir siempre
mejor) y positivas (que, en definitiva, le sefialan el deber de buscar siempre lo mejor para la empresa, para otras
personas y para ¢l mismo).

% Un directivo no es excelente porque tome algunas decisiones excelentes, sino porque ha desarrollado la capacidad
de tomar siempre decisiones buenas, cada vez mejores. Y esto no se ve contradicho por el hecho de que cometa
errores, si es capaz de identificarlos y corregirlos.

24 En otros lugares he sugerido que la RS es aquella gama de responsabilidades del directivo que este asume frente a
la sociedad, en didlogo con sus stakeholders y ofreciendo dar cuenta de ellas (Argandofia, 20082; Argandofia y
Hoivik, 2009).
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Una empresa ética y socialmente responsable es una empresa bien dirigida, y viceversa, una
empresa bien dirigida debe ser una empresa ética y socialmente responsable (Argandoila,
2008b). Pero ¢icomo tiene lugar esto? ;Como aparece la ética en la buen direccion de
organizaciones?

Como ya explicamos, un directivo ético trata de conseguir los mejores resultados en las tres
dimensiones mencionadas antes: eficacia (aproximadamente, resultados economicos),
atractividad (satisfaccién de las personas y desarrollo de sus capacidades operativas) y
consistencia (mejora de la capacidad de tomar decisiones correctas, ahora y en el futuro, por
parte de todos en la organizacion). Serd, pues, un buen directivo en la medida en que tenga en
cuenta las consecuencias de sus decisiones en todas sus dimensiones, sobre si mismo y sobre los
demas, y no limitandose a la rentabilidad, pero sin renunciar a ella®. O mejor, en la medida en
que esté aprendiendo a tener en cuenta todas esas decisiones. Y esto lo conseguira viviendo las
virtudes®®.

Las virtudes son el fruto de acciones activas y esforzadas, para conocer lo mejor, para valorarlo
y para actuar en consecuencia. En la adquisicion de las virtudes hay, pues, una dimension
racional (buscar lo que es mejor en cada caso, poniendo los medios para conocerlo), y otra
dimension radicada en la voluntad, que mueve al agente a esforzarse por conseguir aquello que
ve como bueno, venciendo la tentacion a dejarse llevar por las satisfacciones a corto plazo,
extrinsecas o intrinsecas.

La dimension que hemos llamado racional permitird al directivo percibir la realidad en todas
sus facetas, incluyendo las consecuencias de sus acciones sobre los demds y sobre él mismo.
Antes, por ejemplo, de mandar a un subordinado suyo que diga una mentira en beneficio de la
empresa, estara en condiciones de entender todas las consecuencias de esa accion sobre el
empleado (le estd enseflando a mentir, esta hiriendo su autoestima y provocando quizas una
reaccion de disgusto, estd dando mal ejemplo a otros empleados...) y sobre si mismo (esta
“aprendiendo” a mentir y a tratar a sus empleados de manera injusta). Del mismo modo, su
planteamiento de las alternativas que se abren a su accidn sera distinto: las valorara de otra
manera y, probablemente, tendra un incentivo mayor para buscar soluciones que no obliguen al
empleado a mentir.

Y luego podra elegir la mejor opcion en cada caso, porque habra aprendido a no dejarse llevar
por las satisfacciones a corto plazo, de modo que sus disposiciones seran cada vez mads estables
y firmes. Esa capacidad de renunciar a los resultados a corto plazo para poder conseguir otros
mejores a largo implica, a su vez, que el buen directivo actua teniendo en cuenta el largo plazo,
pero no simplemente como unos resultados futuros deseables, sino también como las
consecuencias que se derivaran de sus decisiones presentes.

Ahora bien, razéon y voluntad se potencian mutuamente. Una persona que nunca se haya
preocupado del bien de los demas dificilmente entendera las razones que se le den para urgirle
una conducta respetuosa de los demads; pero una vez que se haya parado a pensar en ese bien

% (La tarea del directivo es en gran parte proyectiva, es decir, lanzada a la accion y a su resultado, al calculo de las
consecuencias y a pensar en la seriacion de su proyecto (como tiene que ver una jugada con la siguiente). Es normal
que asi sea, pero (...) es importante darse cuenta de que él mismo [el directivo] esta implicado en todo ello, y atender
a lo que le acontece precisamente al actuar, o como debe prepararse para la accion» (Polo y Llano, 1997, pag. 103).

Loégicamente, necesitara también conocimientos, capacidades y habilidades, y una organizacion y una estructura
adecuadas, y un entorno favorable, y muchas otras cosas, en las que no entraremos aqui (aunque podemos
considerar que la busqueda de esas realidades forma parte también de los deberes éticos del directivo).
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ajeno, estara en condiciones de entenderlo y de mostrar interés por él. Dicho con otras palabras:
el conocimiento de lo que es una accion excelente, su atractivo y, por tanto, el interés que
despierta en el agente exigen una “educacion”, que las virtudes hacen posible”. Y el que no
tenga esa “educaciéon” desarrollara otros atractivos e intereses y, de alguna manera, se cerrara la
posibilidad de actuar de acuerdo con las virtudes®®.

Por ello, el directivo ético estd en condiciones de “ver” otras realidades (a partir de las
consecuencias posibles de sus acciones sobre los demas y, principalmente, sobre ¢l mismo: los
aprendizajes evaluativos)®, y de valorarlas de otra manera; de descubrir otras alternativas y de
apreciarlas también de otra manera (no solo por su eficacia o su atractividad, sino, sobre todo,
por su consistencia); y de ejercer un autocontrol que le permita tomar las decisiones que
considera adecuadas, porque habra aprendido a vencer la tentaciéon de dejarse llevar por los
resultados inmediatos™.

Este proceso de ampliar su capacidad de “vision” y de accion tiene lugar a lo largo del tiempo,
conforme se adquieren y desarrollan las virtudes, porque «crecer como ser humano implica
aumento de la capacidad de accion» (Polo y Llano, 1997, pag. 109)*'. Por ejemplo, un directivo
que nunca haya hecho nada por sus empleados puede considerar utépico que estos colaboren
con iniciativa y alegria en un nuevo proyecto sin la mediacion de una compensacidon
economica elevada; pero si cambia su actitud hacia ellos, si empieza a preocuparse por ellos, a
darles responsabilidades en sus tareas y a mostrarles confianza, aquel resultado puede ser
posible (Polo y Llano, 1997, pag. 109).”*

Todo lo anterior nos lleva a la conclusion de que la ética, entendida como practica de las
virtudes, aparece como una posibilidad de excelencia en la direccién de empresas. Y cuando se
aplica esto a la RS, las posibilidades se multiplican. Por ejemplo, las virtudes estan al servicio
de las relaciones entre personas. Hablar de virtudes es, pues, hablar de comunicacion y dialogo:
el buen directivo estara abierto al dialogo con los demas, porque conocera sus limitaciones, las
capacidades de los demas y las oportunidades de desarrollo de las personas que surgen del
dialogo. El didlogo con los stakeholders sera una realidad, que le llevara a conocer la naturaleza
del interés que cada stakeholder tiene en la empresa, como puede contribuir a los objetivos de
la organizacion, qué espera de esta y, por tanto, por qué colabora con ella, y como puede

2 Incluyendo el necesario juicio, basado en la experiencia, personal o recibida de otros, de que aquello que se desea
conseguir es factible.

2 «Es relativamente fAcil tomar una decisién de principio; los problemas surgen cuando un sujeto tan complejo y
fragil como el sujeto humano busca un camino de realizaciéon en las complicadas y variadas situaciones concretas.
Surgen problemas para la razon, que debe buscar, prever, recordar, inventar, tener en cuenta tantas circunstancias
relevantes y, antes aun, discernirlas, juzgar y elaborar una directiva precisa; problemas para la voluntad que debe
emitir deseos e intereses, superando impedimentos, inclinaciones preexistentes, indiferencia; problemas para los
apetitos pasionales, que tienen aqui mucho peso: docilidad para dejarse incentivar o frenar, para modificar los
propios objetos, para plegarse a las exigencias de criterios superiores” (Abba, 1992, pags. 127-128).

2 «Las virtudes mismas influyen en el modo en el que se “ve” el mundo» (Abba, 1992, pag. 242), con referencias a
Hauerwas (1984) y Murdoch (1970).

%0 «Percibe como relevantes circunstancias que de otro modo se le escaparian, elige oportunidades de accién que
otros no advierten, considera relevantes normas que otros pasan por alto, se propone fines en los que otros no caen»
(Abba, 1992, pag. 260).

31 «Desde la situacion A, el objetivo D puede resultar utdpico, porque en esa situacion no se tiene capacidad para
llegar a D. Pero si se ejercen determinadas acciones, entonces A pasa a ser A’: se modifica intrinsecamente. Si desde
A puede alcanzarse B, desde A’ se alcanza C, a la vez que A’ experimenta una nueva modificacion intrinseca, y se
transforma en A”. Desde A” se puede alcanzar D (..), que es un objetivo desde A”, pero no desde A (..) Esta
modificacion de las condiciones iniciales es una caracteristica estrictamente humana» (Polo y Llano, 1997, pag. 109).
2 «la potencia activa se hace capaz, con los habitos [las virtudes], de aquello que la supera» (Polo, 2007, pag. 104).
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conseguir una mayor colaboracion. Y no se tratara de “grupos” de interés, sino de personas con
cara y nombre (McVea y Freeman, 2005), lo que creara confianza.

Y surgira la participacion, porque todos tienen una tarea comun que llevar a cabo. La RS serd una
responsabilidad compartida (Argandoiia, 2008a), lo que implica dar responsabilidad a los distintos
stakeholders y, con ella, los medios para ejercerla (Bhattacharya et al., 2008), de modo que se
sientan responsables también de desarrollar y aplicar sus propias capacidades para alcanzar, asi, sus
propios objetivos o motivaciones, en el marco de los objetivos comunes de la empresa’’.

Esto implica que la RS debe fijarse mas en su caracter relacional que en sus resultados (Bowles
y Gintis, 1998; Donati, 2008; Zamagni, 2008), porque el potencial transformador del
management case de la RS radica, sobre todo, en las relaciones interpersonales y en el
desarrollo de motivaciones no estrictamente econémicas (Andreu y Rosanas, 2010)*%.

Conclusiones

La bibliografia sobre el comportamiento ético de las empresas socialmente responsables sefiala
un conjunto de deberes de los directivos que quieran comportarse éticamente respecto de sus
propietarios, empleados, clientes, proveedores, medio ambiente, comunidad local, Gobierno,
reguladores y comunidad local. Por ejemplo, cuando se trata de definir los deberes para con los
clientes, se menciona la veracidad en la informacién y en la publicidad, la seguridad del
producto, la adecuacion de la calidad del producto o servicio a las expectativas del cliente, un
envase adecuado, un precio justo, etc. (Kujala, 2001). Esta manera de enfocar los temas es
atractiva, porque concreta la responsabilidad de la empresa ante sus stakeholders, pero se queda
en la definicion de la RS como responsabilidad, como obligacidn.

Lo que hemos intentado aqui ha sido presentar la RS como oportunidad. Comportarse de una
manera socialmente responsable, entendida esa responsabilidad como de naturaleza moral, ofrece
posibilidades nuevas a la direccion de empresas. Permite captar aspectos de la realidad que, sin esa
visién ética, no se podrian captar. Introduce un interés por las personas, empezando por el del
propio directivo, que facilita su implicaciéon en los objetivos de la empresa, y que permite el
desarrollo de sus capacidades operativas y evaluativas, lo que, a su vez, permite conseguir y mejorar
las competencias centrales (core competences) de la organizacion y, por tanto, puede contribuir a los
resultados, también econdmicos, a largo plazo”.

Esta manera de entender la RS como responsabilidad ética, nos permite proponer un
management case para la RS: ser ética y socialmente responsable es la unica manera de ser un
buen directivo, un directivo excelente. Por encima del business case, el social case y el moral
case, me parece que este es el mejor argumento que se puede proponer a un directivo, a la hora
de convencerle de que ha de ser ética y socialmente responsable.

%3 El desarrollo de formas espontaneas de cooperacion puede convertir situaciones potenciales de conflicto en otras
de cooperacion.

* Y esto repercute también en el modo como se usa el poder en la empresa (Moore y Beadley, 2006; Pérez Lopez,
1993h).

% Pero las motivaciones son muy importantes en ética: no se debe ser socialmente responsable porque esto mejore la
rentabilidad de la organizacion, sino porque es lo mejor para la empresa, para el propio directivo y para sus
stakeholders. De otro modo, cuando aparezca la oportunidad de obtener un rendimiento econémico extraordinario a
costa de un comportamiento socialmente irresponsable, el directivo no tendra la capacidad, basada en la razon y en
la voluntad, de actuar del modo correcto.
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