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Codici etici, cultura
e responsabilità d’impresa
EMILIO D’ORAZIO*

1. Nel corso degli ultimi 30 anni si è assistito all’affermarsi a livello internazionale
di una nuova concezione del ruolo dell’impresa nella società, nel senso di un più
ampio riconoscimento delle sue responsabilità verso la società in cui opera. In tale
concezione l’idea chiave è quella di stakeholders, cioè individui o gruppi che
hanno un interesse legittimo nei confronti dell’impresa e il cui contributo è essen-
ziale al suo successo1. Per la teoria dell’impresa basata sul modello degli stakehol-
ders la dottrina tradizionale secondo cui i manager sarebbero moralmente respon-
sabili esclusivamente verso i proprietari/azionisti deve essere, infatti, sostituita
dalla visione secondo cui essi hanno un “rapporto fiduciario” verso un’ampia serie
di stakeholders dell’impresa (fornitori, clienti, dipendenti, azionisti, comunità loca-
le). Soggiacente al riconoscimento di una “responsabilità sociale” delle imprese è
la consapevolezza di un cambiamento avvenuto nei termini del contratto tra
società e impresa, cambiamento che riflette un mutamento nelle aspettative della
società nei confronti delle imprese.

Il vecchio contratto tra società e impresa era basato sull’idea che lo sviluppo
economico è la fonte del progresso sia sociale sia economico, e che motore di tale
sviluppo è la ricerca del profitto da parte di imprese private in competizione tra
loro. Il compito fondamentale dell’impresa quindi era produrre beni e servizi in
vista del profitto per gli azionisti/proprietari e, nel fare ciò, l’impresa dava il suo
massimo contributo alla società. Il nuovo contratto tra società e impresa, poiché è
basato sull’idea cha la ricerca dello sviluppo economico non necessariamente
porta automaticamente al progresso sociale ma, anzi, può condurre all’inquina-
mento ambientale, a posti di lavoro pericolosi per la salute dei dipendenti, ecc.,
che impongono costi sulla società, richiede invece la riduzione di tali costi facendo
accettare all’impresa l’idea che esse hanno l’obbligo di operare in vista del miglio-
ramento sia sociale sia economico. Questa idea fu ben espressa nel 1971 dal
Committee for Economic Development: 

Oggi è chiaro che i termini del contratto tra società e imprese sono, di fatto, mutati in
modo sostanziale e importante. All’impresa è richiesto di assumere responsabilità verso la
società più ampie che in passato e di essere al servizio di una più ampia gamma di valori
umani. All’impresa in realtà, è richiesto di contribuire più alla qualità della vita della società
americana che fornire semplicemente beni e servizi2.

Pertanto, sebbene la giustificazione ultima dell’esistenza dell’impresa sia la sua
capacità di creare ricchezza, la legittimità dell’impresa come istituzione sociale
dipende dalla sua capacità di soddisfare le aspettative di numerosi stakeholders. 

L’adozione della stakeholder view dell’impresa – va precisato – ha alcune
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importanti implicazioni di carattere etico/normativo. In primo luogo la performan-
ce aziendale deve essere valutata da molteplici punti di vista: gli interessi degli
“azionisti” sono, naturalmente, tra questi, ma essi non sono sempre i più impor-
tanti e non sono mai esclusivi rispetto agli interessi di altri stakeholders. In secon-
do luogo, essendo la teoria degli stakeholders “fondamentalmente normativa”3, i
manager hanno l’obbligo morale di prendere in considerazione gli interessi degli
stakeholders che possono essere influenzati, favorevolmente o sfavorevolmente,
dalle loro decisioni. Come hanno chiarito a questo riguardo Donaldson e Preston,
il “nucleo normativo” del modello degli stakeholders, sta nell’accettazione di due
tesi fondamentali: 
1) gli stakeholders identificano se stessi a causa del loro interesse nell’impresa (a

prescindere dall’esistenza o meno di un interesse funzionale dell’impresa per
essi);

2) gli interessi di tutti gli stakeholders hanno valore intrinseco e meritano conside-
razione (sebbene non tutti i desideri di ogni gruppo di stakeholders possa o
debba essere soddisfatto) nel processo decisionale manageriale, indipendente-
mente dalla capacità di un gruppo di stakeholders di promuovere gli interessi di
un altro gruppo, per es. gli azionisti/proprietari4.
L’accettazione di queste due tesi definisce una “moralità dell’organizzazione”

secondo cui interessi legittimi degli stakeholders richiedono riconoscimento e
attenzione da parte dei manager come materia di diritti morali. Ne consegue quin-
di un ampliamento della gamma dei criteri per valutare la performance aziendale
oltre la redditività e la crescita di breve periodo per includere gli interessi di lungo
periodo di molteplici stakeholders la cui collaborazione è essenziale per il successo
dell’impresa.

2. Il successo di questa prospettiva dipende dalla creazione nelle imprese di
nuove strutture di governo e di reporting capaci di istituzionalizzare5 l’etica al loro
interno. La via principale per ottenere ciò consiste nella adozione di codici etici di
autoregolazione. Secondo questa impostazione, il codice etico rappresenta un
“contratto sociale” tra l’impresa e i suoi stakeholders e ha la funzione di legittima-
re l’autonomia dell’impresa ai diversi stakeholders annunciando pubblicamente
che essa è consapevole dei suoi obblighi di cittadinanza, che ha sviluppato politi-
che e pratiche aziendali coerenti con questi obblighi e che è in grado di attuarle
attraverso appropriate strutture organizzative e sanzioni. Inoltre, la formulazione
e l’implementazione di un codice etico è un modo in cui l’impresa e il suo manage-
ment possono mostrare la “due diligence” nell’esercizio delle loro responsabilità6.

Come è noto, il contributo più rilevante alla istituzionalizzazione dell’etica è
venuto dal mondo delle imprese statunitensi. I risultati di alcune ricerche recenti
sulla diffusione dei codici etici nelle grandi aziende condotte presso le imprese
classificate da Fortune, hanno mostrato come, tra i modi in cui i valori etici posso-
no essere integrati in azienda, i codici etici ottengano il 78%; la formazione in
etica il 52% e l’istituzione di comitati etici il 33%. Inoltre, il 43% delle aziende
rispondenti utilizza i seminari per comunicare le politiche aziendali in materia di
etica ai dipendenti e il 30% attua un ethical audit7.

La diffusione negli USA dei codici etici di impresa negli anni ’90 può essere in
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parte spiegata con l’entrata in vigore nel 1991 delle Federal Sentencing Guidelines
(FSG) emanate dalla Sentencing Commission del governo federale statunitense –
che prevedono, da un lato, un inasprimento a carico delle aziende condannate per
reati federali delle sanzioni pecuniarie, nel caso in cui queste abbiano tentato di
occultare una violazione di legge o ostacolato l’investigazione, e, dall’altro lato, la
possibilità di una riduzione rilevante di tali sanzioni, se l’azienda ha denunciato di
sua iniziativa la violazione, ha cooperato con le autorità nella fase di investigazio-
ne e ha attuato, precedentemente alla commissione dell’illecito, un efficace pro-
gramma per prevenire e segnalare violazioni di legge, cioè un rigoroso programma
di conformità alle leggi. Alla base del provvedimento vi è l’accettazione del princi-
pio della “responsabilità indiretta” (vicarious liability) secondo il quale una orga-
nizzazione è responsabile della condotta dei suoi dipendenti nella esecuzione dei
loro doveri.

Le FSG costituiscono l’esperienza più significativa di intervento pubblico volto
a incoraggiare e guidare i processi volontari di autoregolazione, in vista della dif-
fusione tra le imprese di “migliori pratiche”. La finalità ultima è far sì che l’impre-
sa veda l’opportunità di migliorare il clima etico interno e di ridurre il bisogno del
ricorso alla regolazione statale diventando un “buon cittadino” nella società.
Dalla data dell’entrata in vigore delle FSG è infatti cresciuto il numero delle
imprese statunitensi che vedono nella adozione di codici etici un valido investi-
mento per il futuro8. 

I requisiti minimi identificati dalle “Linee guida” per lo sviluppo nelle aziende
statunitensi di programmi di etica efficaci sono i seguenti sette: l’organizzazione 1)
deve sviluppare standard di comportamento e procedure per i propri collaborato-
ri, come ad es. i codici etici, che assicurino una ragionevole capacità di prevenire e
scoprire reati; 2) deve nominare un alto dirigente responsabile dell’attuazione del
programma (ad es. l’Ethics Officer); 3) non deve delegare potere discrezionale a
dipendenti che siano noti per la loro propensione a comportamenti illegali; 4)
deve comunicare gli standard di comportamento e le procedure in modo efficace a
tutti i dipendenti (ad es. attraverso la realizzazione di corsi di formazione in etica);
5) deve predisporre sistemi per monitorare, per verificare l’effettiva attuazione di
standard e procedure e per riferire comportamenti illeciti (ad es. attraverso audi-
ting etico, ethics hotline); 6) deve far osservare gli standard di condotta preveden-
do meccanismi sanzionatori; 7) deve impegnarsi nel miglioramento continuo del
programma etico9. Compiendo questi sette passi, l’organizzazione può dimostrare
di aver esercitato la “Due Diligence” nel cercare di prevenire e scoprire condotte
criminali attuate dai dipendenti. 

Usando questi sette requisiti come modello, molte società statunitensi hanno
avviato negli anni ’90 programmi di etica la cui caratteristica principale è di essere
basati sulla conformità alla legge piuttosto che sull’idea di integrità10.

I programmi basati sulla conformità mirano a prevenire, scoprire e punire le
violazioni di legge, legge a cui si guarda per definire gli standard aziendali di com-
portamento; i programmi basati sull’integrità mirano invece a definire i valori etici
dell’organizzazione e a incoraggiare nel dipendente il costante riferimento ad essi.
Nell’approccio basato sui valori l’enfasi è posta non sul prevenire gli illeciti, quan-
to sul favorire il comportamento responsabile.
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3. In Italia molto ancora rimane da fare nel campo dell’autoregolazione.
Nell’ultimo decennio, tuttavia, si è registrato un interesse maggiore rispetto al
passato e in crescita da parte delle imprese italiane. Alla fine degli anni ’90 il feno-
meno dei codici etici d’impresa ha registrato addirittura una intensificazione:
ricordo a titolo di esempio che nel 1998 sono stati promulgati il Codice etico delle
Ferrovie dello Stato e di GlaxoWellcome Italia; nel 1999 è stato presentato da
Borsa Italiana il Codice di Autodisciplina delle Società Quotate; nel 2001 Acea di
Roma ha adottato una Carta dei valori aziendali e nel 2002 l’Enel ha adottato un
Codice etico11.

Un incentivo alla diffusione nelle imprese italiane dei codici etici e dei pro-
grammi di etica può venire a seguito del recente intervento del Legislatore con la
emanazione del Decreto legislativo n. 231, 8 giugno 200112, che – introducendo,
per la prima volta nel nostro ordinamento, la responsabilità in sede penale degli
enti13 – disciplina la responsabilità amministrativa delle persone giuridiche, delle
società e delle associazioni anche prive di personalità giuridica per gli illeciti
amministrativi dipendenti da reato. Fino all’entrata in vigore di questo Decreto,
infatti, gli enti – per effetto del principio della personalità della responsabilità -
non erano esposti alle conseguenze derivanti dalla commissione, con vantaggio
della società, di reati da parte di amministratori e/o dipendenti, se si eccettua l’e-
ventuale risarcimento del danno. L’estensione della responsabilità agli enti, aven-
do come effetto quello di incidere direttamente, nella punizione degli illeciti, sul
patrimonio degli enti e quindi sugli interessi economici dei soci, dovrebbe motiva-
re questi ad esercitare un maggiore controllo della correttezza dell’operato della
società. 

Il Decreto all’art. 5, c. 1, stabilisce che l’ente “è responsabile per i reati commes-
si nel suo interesse o a suo vantaggio: a) da persone che rivestono funzioni di rap-
presentanza, di amministrazione o di direzione dell’ente […]; b) da persone sotto-
poste alla direzione o alla vigilanza di uno dei soggetti di cui alla lettera a)”. L’ente,
tuttavia, si precisa al c. 2, “non risponde se le persone indicate nel c. 1 hanno agito
nell’interesse esclusivo proprio o di terzi”. Nel caso in cui il reato sia stato commes-
so da soggetti in posizione apicale l’ente, tuttavia, non è responsabile se prova – in
occasione di un procedimento penale per uno dei reati previsti – che “a) l’organo
dirigente ha adottato ed efficacemente attuato, prima della commissione del fatto,
modelli di organizzazione e di gestione idonei a prevenire reati della specie di quel-
la verificatasi; b) il compito di vigilare sul funzionamento […] dei modelli […] è
stato affidato a un organismo dell’ente dotato di autonomi poteri di iniziativa e di
controllo; c) le persone hanno commesso il reato eludendo fraudolentemente i
modelli di organizzazione e di gestione; d) non vi è stata omessa o insufficiente
vigilanza da parte dell’organismo di cui alla lettera b)” (art. 6, c. 1). 

Quanto previsto nell’art. 6, c. 1, lettera a) vale anche nel caso in cui il reato sia
stato commesso da soggetti sottoposti all’altrui direzione (art. 7, c. 2). Pertanto,
date queste premesse, è interesse degli amministratori adottare modelli di orga-
nizzazione e gestione e controllo efficaci14 al fine di evitare, a seguito di procedi-
menti penali contro la società, azioni di responsabilità esperite legittimamente dai
soci nei loro confronti per non aver adottato il modello impedendo all’ente di gio-
varsi del meccanismo di “esonero” dalla responsabilità. 

Le sanzioni previste per gli illeciti amministrativi dipendenti da reato sono: la
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sanzione pecuniaria; le sanzioni interdirettive; la confisca e la pubblicazione della
sentenza (art. 9, c. 1). 

Ciò che qui interessa rilevare è che l’“esonero” dalle responsabilità  non si
ottiene automaticamente ma attraverso un giudizio di idoneità da parte del giudi-
ce penale del modello organizzativo attuato dall’ente.

I modelli di organizzazione e di gestione idonei a prevenire reati devono
rispondere ad una serie di esigenze: “a) individuare le attività nel cui ambito pos-
sono essere commessi reati; b) prevedere specifici protocolli diretti a programma-
re la formazione e l'attuazione delle decisioni dell’ente in relazione ai reati da pre-
venire; c) individuare modalità di gestione delle risorse finanziarie idonee ad
impedire la commissione dei reati; d) prevede obblighi di informazione nei con-
fronti dell'organismo deputato a vigilare sul funzionamento e l’osservanza dei
modelli; e) introdurre un sistema disciplinare idoneo a sanzionare il mancato
rispetto delle misure indicate dal modello” (art. 6, c. 2).

Infine, il DL, stabilendo che i modelli di organizzazione e di gestione
“possono” essere adottati “sulla base di codici di comportamento redatti dalle
associazioni rappresentative degli enti” e comunicati al Ministero della Giustizia
che “può formulare, entro trenta giorni, osservazioni sulla idoneità” di tali model-
li15 (art. 6, c. 3), considera l’adozione del modello di organizzazione, gestione e
controllo da parte dell'ente come facoltativo e non obbligatorio: la sua mancata
adozione non comporta alcuna sanzione a carico dell’ente, ma lo espone alla
responsabilità per gli illeciti compiuti da amministratori e dipendenti. L’adozione
del modello – comprovata dalla presentazione in sede processuale della documen-
tazione circa i passi compiuti dalla società per la implementazione del modello al
proprio interno – è di fatto necessaria per beneficiare dell’esimente.

Come per le FSG, anche per il DL obiettivo principale del legislatore sembra
essere quello di favorire la diffusione tra le imprese di “migliori pratiche”.

4. Ciò che mi preme sottolineare in questa sede, in vista di una applicazione del
DL e della adozione e attuazione da parte delle imprese italiane di modelli orga-
nizzativi e di gestione idonei a prevenire i reati, è che – come ha notato L. S. Paine
– poichè “l’etica aziendale richiede qualcosa di più che semplicemente evitare pra-
tiche illegali”, la gestione dell’etica in azienda esige l’adozione di un approccio
globale che vada al di là della richiesta di conformità alla legge, un approccio
“fondato sull'idea di integrità morale”, che combini “l’attenzione per la legge con
un'enfasi sulla responsabilità morale manageriale”16. Una strategia basata sul
principio di integrità morale permette, infatti, di stabilire uno standard di condot-
ta più solido: mentre il principio di conformità alle leggi si basa sulla necessità di
evitare sanzioni legali, il principio di integrità si fonda sull’idea di autogoverno e
di responsabilità del management in conformità a una serie di principi e valori
etici guida. 

A conferma di ciò occorre tenere presente che alcune ricerche empiriche svolte
nel corso degli anni ’90 presso dipendenti di grandi aziende americane, a seguito
dell’entrata in vigore delle FSG, per valutare l’efficacia dell’impatto di questi due
diversi orientamenti su alcune dimensioni (tra queste: diminuzione del numero
dei comportamenti immorali/illegali dei dipendenti; maggiore consapevolezza del
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dipendente delle questioni etiche e legali che nascono sul posto di lavoro; migliore
processo decisionale nell’organizzazione per effetto dell’introduzione di un pro-
gramma etico/di conformità; maggior impegno del dipendente nei confronti del-
l’organizzazione; maggiore disponibilità dei dipendenti a riferire cattive notizie al
management; maggiore disponibilità dei dipendenti a riferire violazioni di norme
morali o di legge al management; maggiore disponibilità dei dipendenti a cercare
consiglio legale o morale all’interno dell’organizzazione) hanno dimostrato che: 1)
in ognuna delle sette dimensioni studiate si ottengono risultati più positivi se i
dipendenti avvertono che il programma è basato sull’idea di integrità piuttosto
che sull’idea di conformità, e che 2) l’approccio ottimale alla gestione dell’etica in
azienda consiste in una combinazione dei due orientamenti17.

Come infatti ha mostrato a questo riguardo Linda Trevino, un efficace pro-
gramma etico deve essere basato sia su una attenzione ai valori, sia sulla confor-
mità alla legge. Se i programmi non tengono conto dell’esigenza della conformità,
l’enunciazione di valori astratti rischierà di apparire ipocrita ai dipendenti: è infat-
ti indispensabile che i valori siano tradotti in norme di comportamento e perché
queste abbiano significato, i trasgressori devono essere puniti; dall’altro lato, un
programma basato sulla sola conformità alle legge, senza un richiamo a valori
forti, rischia di essere visto con cinismo dai dipendenti: ciò che in questo caso
conta è “acciuffare” i dipendenti che fanno la cosa sbagliata piuttosto che aspirare
a fare la cosa giusta18.

Adottare questa impostazione presuppone considerare l’etica d'impresa, diver-
samente da quanto ritengono molti manager, una questione che investe la sfera
organizzativa tanto quella personale: se è vero che gli individui devono esercitare
il loro giudizio morale e assumersi la responsabilità delle proprie scelte, è anche
vero però che fattori organizzativi (obiettivi irrealistici, sistemi di incentivo per-
versi, mancanza di controlli, inadeguata formazione, mancanza di leadership
etica) esercitano un forte influsso sul comportamento dei dipendenti. Se ne dedu-
ce quindi che l’etica ha a che fare con il management: i manager modellano il con-
testo organizzativo attraverso il loro comportamento, il loro disegno dell’organiz-
zazione e dei suoi sistemi e la loro leadership nell’elaborazione di un codice etico
che orienta il processo decisionale aziendale. Infatti, ha chiarito Paine,

solo di rado è sufficiente il cedimento caratteriale di un unico attore a spiegare
pienamente la cattiva gestione di un’azienda. Nel mondo degli affari la presenza di pratiche
immorali implica generalmente la tacita – se non esplicita – collaborazione di più persone, e
riflette i valori, gli atteggiamenti, le credenze, il linguaggio e i modelli comportamentali che
definiscono la cultura aziendale19.

5. Per sostenere la tesi di una radice organizzativa della condotta individuale –
cioè dell’influsso di fattori organizzativi sulla condotta – Paine ha descritto sia casi
di aziende le cui istituzioni interne (regole e principi) hanno favorito decisioni
manageriali immorali, con l’effetto di causare all’azienda ingenti perdite economi-
che e seri problemi legali, sia casi di aziende che, in presenza di programmi etici
basati sull’idea di integrità morale, hanno conseguito nel tempo una accresciuta
competitività, un rapporto più solido con le constituencies dalle quali dipende il
loro successo e una ridotta incidenza di commissione di atti illeciti con un conse-
guente basso numero di controversie legali20. Per comprendere come le organizza-
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zioni modellano il comportamento individuale è sufficiente considerare qui –
seguendo Paine – solo quelle esperienze aziendali negative in cui condotte indivi-
duali immorali trovano chiaramente la loro origine nel contesto organizzativo21. 

Nel 1992 la Sears, Roebuck & Company – azienda leader nel settore dei servizi
automobilistici – venne accusata dai consumatori e dalla magistratura di inganna-
re i propri clienti e di vendere a questi servizi inutili. Come ammisero successiva-
mente gli stessi vertici aziendali, all’origine del diffondersi di queste discutibili
pratiche di vendita non vi erano meri difetti morali individuali bensì una serie di
fattori organizzativi. La necessità di accrescere le prestazioni dei propri centri
automobilistici indusse i dirigenti della Sears infatti a introdurre nuovi obiettivi di
vendita e incentivi per i dipendenti e consulenti: in particolare, per questi ultimi
furono indicate quote di vendita per pezzi specifici e fu stabilita una provvigione
su queste ultime. In questa nuova situazione organizzativa, caratterizzata da
incentivi e da una forte “pressione” per vendere, commenta Paine, è chiaro che 

la capacità di giudizio di alcuni dipendenti, avendo essi poche probabilità di raggiungere
legittimamente tali obiettivi di vendita, ebbe chiaramente a soffrirne. L’incapacità dei
dirigenti nel chiarire ai dipendenti la linea di demarcazione tra un servizio inutile e un
legittimo intervento di manutenzione preventivo […] lasciò questi ultimi da soli nella
pianificazione della loro condotta in un’area vasta e grigia soggetta a un’ampia gamma di
interpretazioni. Senza un supporto attivo alle pratiche etiche da parte del management, e di
meccanismi in grado di individuare e di verificare la presenza di dubbie modalità di vendita,
non sorprende che alcuni dipendenti possano avere agito con esagerazioni, trascuratezza o
addirittura false dichiarazioni22.

In tale contesto aziendale, i dirigenti sacrificarono gli obblighi della società
verso i clienti all’interesse aziendale, mentre i dipendenti e i consulenti subordina-
rono tali obblighi all’interesse personale – poiché, nel caso di una diminuzione
delle vendite, avrebbero rischiato il posto di lavoro.

Nei primi anni ’80, l’amministratore delegato di Beech–Nut Nutrition
Corporation venne in possesso di prove che documentavano che il succo di frutta
concentrato utilizzato per la produzione del succo di mela “al 100 per cento” per
l’alimentazione dei bambini era adulterato e contraffatto. L’amministratore avreb-
be potuto, in considerazione dei danni potenziali per l’azienda derivanti da una
pubblicizzazione del fatto e dei costi per la società derivanti da ammende e spese
legali, distruggere le scorte e ritirare i succhi di frutta dai negozi, ma non lo fece in
quanto “era sotto pressione” avendo avuto, da soli due anni, l’incarico di risanare
la società. L’eliminazione delle scorte avrebbe infatti comportato il mancato rag-
giungimento per l’anno in corso del seppur magro profitto di 700mila dollari pro-
messo alla Nestlé, all’epoca partner della Beech–Nut. Inoltre, il 25% di sconto sui
prezzi offerto dal fornitore del succo concentrato adulterato aveva permesso ai
manager dell’azienda di raggiungere l’obiettivo del controllo dei costi. 

Anche in questo caso le logiche aziendali di natura economica prevalsero sul-
l’assunzione di responsabilità di altro tipo. Le responsabilità dell’azienda emerse-
ro, sei mesi dopo che questa aveva finito di vendere a un pubblico ignaro tutte le
scorte del prodotto, a seguito di un’indagine della FDA provocata da una denun-
cia anonima di un dipendente.

A giudizio di Paine, l’esame delle cause che hanno prodotto errori di valutazio-
ne di questo tipo rivela per lo più 
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una cultura organizzativa indifferente o insensibile alle considerazioni di ordine etico,
oppure una cultura carente sul piano dei sistemi organizzativi23.

Questo punto è dimostrato, per contrasto, dal modo brillante in cui, ad esem-
pio, fu risolta dalla Johnson & Johnson la crisi del Tylenol24; la “decisione
Tylenol” fu infatti il frutto di una cultura aziendale intrisa di senso di responsabi-
lità a tutti i livelli dell’organizzazione. Infatti, commenta Paine,

senza un sistema di valori condivisi e di principi guida profondamente radicati
nell’organizzazione, è lecito dubitare che la risposta della J&J sarebbe stata altrettanto
rapida, compatta e pienamente morale25.

La conclusione a cui Paine giunge attraverso l’analisi di tali casi è che, una
volta riconosciuta la radice organizzativa del comportamento individuale, scopo
dell’ethics management è quello di definire una serie di valori aziendali, creare un
ambiente capace di sostenere comportamenti eticamente retti e di infondere tra i
dipendenti ai vari livelli dell’organizzazione un condiviso senso di responsabilità26.
In organizzazioni come J&J, “I valori etici informano la ricerca di opportunità, la
definizione del sistema organizzativo, e il percorso decisionale sia a livello indivi-
duale sia a livello collettivo”27. 

6. I casi appena presentati consentono di evidenziare, da un lato, il verificarsi in
ambito aziendale di situazioni di conflitto morale28 vissute da manager e dipenden-
ti e, dall’altro, come il conflitto riguardi alcuni valori etici incorporati negli assetti
istituzionali: in generale, si può affermare che i conflitti morali sorgono nei merca-
ti che sono incorporati nelle istituzioni sociali, coinvolgono le organizzazioni che
hanno strutture interne (istituzioni) e interessano gli individui che prendono deci-
sioni nel contesto delle relazioni e istituzioni del mercato e delle organizzazioni. È
possibile pertanto conoscere la natura dei conflitti morali solo una volta compreso
l’assetto istituzionale in cui essi sorgono29. A questo riguardo, può essere utile il
riferimento sia alla teoria dello sviluppo morale, elaborata dallo psicologo
Lawrence Kohlberg30 - forse la più conosciuta e empiricamente fondata teoria del
ragionamento morale oggi disponibile -, sia il riferimento al “modello interazioni-
sta” per la presa delle decisioni etiche nelle organizzazioni, proposto dalla studio-
sa di management e teoria dell’organizzazione Linda K. Trevino31. Il modello di
Trevino fornisce un contributo importante allo studio del decision making etico32

nelle organizzazioni poiché - assumendo l’esistenza di una relazione non diretta
(ma “mediata”) tra ragionamento morale e comportamento – pone la teoria dello
sviluppo morale all’interno del più complesso contesto dell’influenza di variabili
(“mediatori”) individuali e situazionali.

Secondo il modello “interazionista” proposto da Trevino33 e esemplificato qui
di seguito nella figura 1, il modo in cui è probabile che un individuo si comporti in
risposta a un conflitto morale dipende dalla interazione di “variabili individuali e
situazionali” con lo stadio di sviluppo morale cognitivo raggiunto, così come defi-
nito dalla teoria di Kohlberg.
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Figura 1. 
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da L. K. Trevino, K. A. Nelson, Managing Business Ethics, 2004, p. 15.

Il modello proposto da Trevino34 è in grado di mostrare soprattutto per quali
ragioni e in che modo gli individui possono scegliere di compiere azioni che consi-
derano immorali quando la cultura e la struttura di premi presenti nell’organizza-
zione sopraffanno le loro convinzioni etiche35.

Nel modello di Trevino è riservato ampio spazio all’analisi dell’influsso degli
assetti organizzativi, e in modo particolare della “cultura organizzativa” e del
“contesto di lavoro”, sul ragionamento morale dei dipendenti. Per quanto riguar-
da quest’ultimo “mediatore” situazionale, Trevino considera due tipologie di fat-
tori. La prima riguarda i sistemi di incentivo adottati dall’organizzazione e basati
sulla erogazione di premi e punizioni in connessione al comportamento. È possibi-
le quindi che manager con bassi livelli di sviluppo morale agiscano eticamente in
presenza di forti incentivi a farlo; mentre è possibile che manager con alti livelli di
sviluppo morale agiscano in modo immorale in presenza di forti incentivi a farlo.
Il caso Sears descritto sopra ha mostrato a questo proposito come pratiche di ven-
dita fraudolente si siano potute verificare a seguito dell’introduzione in azienda di
un nuovo sistema di incentivi per i venditori. La seconda tipologia di fattori
riguarda l’azione di pressioni esterne esercitata sul processo decisionale etico dei
manager: il comportamento immorale infatti può essere favorito, soprattutto,
dalla considerazione da parte dei manager degli eventuali costi personali connessi
ad una decisione etica e dalla mancanza di tempo per acquisire informazioni
essenziali alla decisione etica. In queste circostanze, manager con un alto livello di
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sviluppo morale è possibile che agiscano in modo contrario alle proprie convinzio-
ni etiche.

Per quanto riguarda la cultura organizzativa, il modello evidenzia tre elementi:
la presenza di una struttura normativa, il riferimento a modelli di comportamento
e l’assunzione di responsabilità per le conseguenze delle proprie azioni. 

La struttura normativa è costituita di norme attraverso le quali l’organizzazione
indica ai propri dipendenti i comportamenti ritenuti appropriati o non appropria-
ti. Le strutture normative possono essere suddivise in “forti” o “deboli”36: il primo
tipo di struttura si caratterizza per la presenza di norme di comportamento chiare
e applicabili; il secondo invece si caratterizza, da un lato, per la presenza di norme
vaghe e di difficile applicazione e, dall’altro, per il proliferare nell’organizzazione
di diverse subculture, ognuna con i propri valori di riferimento. Pertanto, è possi-
bile che manager con scarsa sensibilità etica agiscano eticamente se operano in
una organizzazione in possesso di una “forte” struttura normativa che incoraggia
il comportamento etico ed è possibile che manager con un livello molto alto di svi-
luppo morale non agiscano secondo le proprie credenze se operano in una orga-
nizzazione in possesso di una struttura normativa “debole”. Nel caso sopra
descritto della Beech-Nut, l’Amministratore delegato della società era così preoc-
cupato di realizzare un certo profitto per l’anno in corso da trascurare l’informa-
zione in suo possesso circa le probabili conseguenze derivanti dalla vendita al pub-
blico di un prodotto adulterato. Ciò che l’esame di questo caso ha dimostrato è
che l’ambiente normativo può aver influito sulla decisione del vertice aziendale di
non ritirare il prodotto dal mercato.

Il secondo elemento, i modelli di riferimento, riguarda il modo in cui leader rico-
nosciuti in una organizzazione possano influenzare in un senso o nell’altro il com-
portamento dei dipendenti. Pertanto, è possibile che manager con scarsa sensibilità
per i problemi etici si comportino eticamente in un contesto in cui leader aziendali
riconosciuti agiscono eticamente; allo stesso modo, il comportamento immorale dei
leader può promuovere il comportamento immorale tra i dipendenti.

Il terzo elemento della cultura organizzativa riguarda la responsabilità delle
conseguenze delle proprie azioni sugli altri. Se infatti i manager ritengono di non
essere responsabili per le conseguenze delle proprie azioni, è possibile che essi
agiscano in maniera incoerente rispetto alle proprie convinzioni morali. Pertanto,
manager con un alto livello di sviluppo morale possono agire in modo immorale se
ritengono di non essere responsabili delle conseguenze delle proprie azioni. Come
sottolinea a questo riguardo Trevino, 

se le organizzazioni sono interessate a incoraggiare la condotta morale, esse dovrebbero
promuovere ad ogni livello aziendale la responsabilità individuale per le conseguenze della
condotta. Dove ciò non accade, è possibile che le considerazioni aziendali prevalgano su
quelle morali nella decisone individuale del comportamento appropriato37.

L’idea alla base dell’approccio al processo decisionale etico qui riassunto è che
è inappropriato per le organizzazioni fare assegnamento per orientare la condotta

totalmente sulla integrità individuale. Le aziende offrono il contesto sociale in cui si agisce. È
improbabile che tutti gli adulti raggiungano lo stadio del ragionamento morale basato su
principi in cui ci si attende coerenza tra giudizio e azione. Perciò le organizzazioni devono
fornire un contesto capace di favorire il comportamento etico e di scoraggiare quello
immorale38.
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Pertanto, le organizzazioni che desiderino promuovere al proprio interno il
comportamento coerente con il ragionamento morale devono introdurre strutture
e sistemi aziendali capaci di incoraggiare i singoli manager ad assumersi la respon-
sabilità personale delle loro decisioni e azioni. Tra le conclusioni a cui perviene
Trevino nella sua analisi vi è quella, particolarmente importante in materia di isti-
tuzionalizzazione dell’etica nelle organizzazioni che i codici etici influenzeranno il
comportamento morale/immorale in modo significativo solo se sono coerenti con
la cultura aziendale e se sono imposti39.

7. Le tesi di Paine e Trevino hanno il merito di evidenziare la dinamica essenziale
tra individui e organizzazioni: come le organizzazioni sono costituite di individui,
gli individui dipendono dalle organizzazioni40. Pertanto, le aziende dovrebbero
verificare al loro interno se le strutture e relazioni, che vincolano e muovono i
dipendenti, siano compatibili con la condotta etica. E se non lo sono, allora certi
passi dovrebbero essere compiuti per modificarle. 

In particolare, una volta definito il codice etico dell’azienda è necessario verifi-
care se vi è allineamento tra questo e i sistemi e i processi che guidano l’organizza-
zione.

Particolare attenzione deve essere posta ai seguenti sistemi:
• Leadership e supervisione
• Assunzioni e promozioni
• Valutazione della performance e premi
• Formazione del dipendente
• Programmazione e definizione degli obiettivi
• Definizioni del budget e allocazione di risorse
• Informazione e comunicazione
• Audit e controllo

Quando questi sono non allineati con il codice etico, i dipendenti ricevono
messaggi contraddittori e rimangono senza adeguato sostegno per l’azione
responsabile. Per far fronte a tale situazione, i manager possono introdurre condi-
zioni favorevoli alla condotta etica nell’organizzazione assicurando che i dipen-
denti abbiano adeguate opportunità e incentivi ad agire responsabilmente.

La creazione di una cultura aziendale ispirata all’etica richiede – occorre preci-
sare – un piano di lavoro, un programma41. Aziende come IBM, 3M, General
Electric, Boeing, Champion, International Chemical Bank, General Mills, GTE,
Hewlett-Phackard, Johnson & Jonhson, Xerox, General Dynamics, McDonnell
Douglas, Texas Instruments, Motorola, sono solo alcune delle numerose società
che hanno elaborato programmi formali di etica e adottato codici etici42. Tra que-
sti, esemplare è il programma etico elaborato dalla Texas Instruments43. Ciò che
occorre tenere presente è che in tale programma la redazione di un codice etico è
un importante primo passo verso la costruzione di un’azienda etica: per essere
efficace, infatti, il codice etico deve essere sostenuto da altri tipi di strutture azien-
dali in grado di assicurarne la comunicazione attraverso l’organizzazione, l’imposi-
zione e revisione44. In sintesi, le linee guida per implementare in azienda un codi-
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ce etico sono le seguenti.
Una parte essenziale del piano per la costruzione di una cultura aziendale etica

consiste nella nomina di un Ethics Officer (EO) e nella costituzione di un
Comitato etico (CE).Una delle funzioni primarie dell’EO è di incoraggiare la
presa di decisioni ispirate eticamente in ogni parte dell’organizzazione e di pro-
muovere iniziative per accrescere la consapevolezza etica e l’importanza dell’etica
in tutti i dipendenti. Perché gli sforzi dell’EO non siano vani occorre: che la sua
azione goda di un visibile e inequivocabile sostegno da parte del vertice dell’azien-
da; che la sua posizione sia centrale nell’organizzazione tanto da avere facoltà di
accesso ad ogni livello aziendale, da quello più alto a quello più basso, tenendo
presente che ciò che può provocare una perdita di efficacia nella sua azione è una
identificazione con l’alta direzione; che esso abbia anche diretto accesso al CdA,
dal momento che alcuni problemi più difficili e delicati si verificano quando è in
discussione proprio la condotta etica dell’alta direzione aziendale. 

Il disegno ottimale del piano prevede la presenza sia di un EO che di un CE, in
quanto un EO ha bisogno di un CE da cui trarre idee, ricevere sostegno nella
comunicazione in azienda del programma di etica e assistenza nel processo deci-
sionale e nella revisione delle politiche in materia di etica; e a sua volta un CE ha
bisogno di un EO per svolgere le operazioni quotidiane legate alla realizzazione
del programma di etica, per svolgere le funzioni di portavoce e per avere accesso
ai più alti livelli del management.

Il piano, inoltre, dovrebbe prevedere anche una diretta reporting line dall’EO e
dal CE al CdA, per es. attraverso un membro del Consiglio – un consigliere indi-
pendente e non esegutivo – con specifiche responsabilità di controllo delle attività
etiche e del clima etico aziendale. 

Un elemento decisivo nel piano è poi l’attività di formazione in etica per i
dipendenti dell’azienda. Funzione importante per il successo di attività di forma-
zione in etica è svolta dagli incontri seminariali: attraverso tali incontri, in cui i
dipendenti possono dialogare l’uno con l’altro sulle questioni etiche che sorgono
nelle attività quotidiane in azienda, si cerca di: contribuire ad aumentare la consa-
pevolezza etica dei dipendenti; aiutare i dipendenti a riconoscere le questioni eti-
che collegate direttamente all’attività aziendale; fornire a essi strumenti e criteri
per l’analisi razionale etica e per la presa di decisioni etiche entro l'azienda; forni-
re loro assistenza su come tradurre il ragionamento etico in concreta azione etica
nel contesto aziendale; esaminare le strutture, strategie, politiche e scopi che
modellano l’ambiente etico e guidano le attività etiche aziendali; sottolineare l’im-
portanza della leadership etica a tutti i livelli dell’organizzazione. Una attività di
formazione in etica per essere coronata da successo dovrebbe inoltre essere rivol-
ta a tutti i dipendenti e non solo al management; e vedere tra i partecipanti in una
stessa classe rappresentanti di differenti livelli aziendali, al fine di favorire una
migliore comunicazione e comprensione tra tutti i membri dell’organizzazione
relativamente ai problemi e agli impegni etici della azienda. Attraverso la realiz-
zazione di iniziative di formazione in etica così impostate dovrebbe essere possibi-
le raggiungere l’obiettivo della costruzione di una cultura etica d’impresa più forte
e integrata45.

Un piano adeguato, infine, dovrebbe includere anche l’impiego di un ethical
audit, vale a dire un processo per analizzare e misurare le attività aziendali in alcu-
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ne aree particolarmente delicate dal punto di vista etico. In vista di ciò, alcune
procedure dovrebbero essere ideate per determinare le aree di tensione etica e
per fornire indicatori del grado di successo degli sforzi fatti per introdurre l’etica
nell’organizzazione. Affinchè l’ethical audit costituisca una parte integrante del
programma di etica gestito dall’EO occorre che i risultati derivati da tali verifiche
vengano diffusi ampiamente all’interno dell’azienda – non limitatamente al mana-
gement – e all’opinione pubblica. In questo modo le aziende, assumendo che si
stiano comportando responsabilmente, potrebbero migliorare la loro immagine
etica.

8. È essenziale quindi che oggi le imprese italiane e le loro Associazioni rappre-
sentative sappiano cogliere le nuove opportunità per l’autoregolamentazione,
offerte soprattutto dai recenti interventi del legislatore, senza però commettere
l’errore di ridurre l’etica alla legge: chi commette questo errore guarda principal-
mente alla legge per definire gli standard di condotta, mentre, al contrario, un
approccio basato sull’integrità, così come è stato presentato sopra, considera la
conformità alla legge come un principio importante – come una responsabilità di
primo livello – ma non riduce unicamente al suo rispetto l’intero ambito dell’etica.

Un approccio basato sull’integrità va oltre la conformità alla legge in vari
modi: in primo luogo, considera la legge solo come un catalogo parziale di stan-
dard etici – un catalogo che è “muto” riguardo a importanti responsabilità e ideali
che dovrebbero informare il processo decisionale dell’organizzazione; in secondo
luogo, considera l’etica come una funzione del management, e non dell’ufficio
legale; e in terzo luogo, l’efficacia degli stessi sistemi di conformità, necessari per
facilitare il rispetto della legge, presuppone che il dovere di rispettare la legge fac-
cia parte del sistema di valori aziendali.

Inoltre, poiché l’etica ha a che fare con il management – come abbiamo chiari-
to sopra – i manager devono essere consapevoli che il fattore cruciale nella crea-
zione dell’etica aziendale riguarda soprattutto come essi esercitano la leadership e
dirigono la società46. Infatti, se è vero, come abbiamo sostenuto sopra, che i fattori
organizzativi svolgono un ruolo decisivo nel favorire – o scoraggiare – la realizza-
zione di comportamenti responsabili sul posto di lavoro, allora è anche vero che,
esplicitamente o implicitamente, i manager influiscono sul sistema dei valori
aziendali attraverso le loro scelte, sia come decisori sia come disegnatori delle loro
organizzazioni. Come evidenziò il teorico dell’organizzazione Chester Barnard nel
suo libro The Functions of the Executives del 1938, caratteristica distintiva dell’o-
pera dei dirigenti è quella di essere i “creatori” dell’etica aziendale47 attraverso
l’elaborazione di un codice etico e nell’ispirare nei dipendenti gli atteggiamenti
che lo sostengono48.

A questo riguardo occorre ricordare che il più importante fattore nella costru-
zione dell’etica di un’organizzazione è l’esempio dato dai suoi leader. Il comporta-
mento dei leader invia un messaggio ai dipendenti più chiaro di qualunque codice
etico aziendale. Un’evidente incoerenza tra comportamento dei leader e standard
adottati dall’azienda, inevitabilmente, produrrà cinismo nei dipendenti e l’erosio-
ne degli standard. Allo stesso modo una leadership che chiaramente esemplifica i
valori accettati rafforza l’impegno e il rispetto da parte dei dipendenti.
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Detto ciò, occorre tuttavia sempre tenere presente che, anche se i manager
seguono i passi sopra delineati per la definizione dell’etica aziendale, essi non pos-
sono escludere la possibilità del verificarsi di condotte immorali nelle proprie
imprese. Leadership, sistemi, strutture e culture possono influire sul comporta-
mento individuale, ma non lo determinano. Essi possono sostenere gli individui
che scelgono di agire responsabilmente, ma non possono costringere le persone ad
agire eticamente contro la propria volontà.
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