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1. L’impresa rappresenta l’istituzione economica e sociale per creare e distribuire
ricchezza più riuscita e ampiamente utilizzata. Dai tempi di Adam Smith è stato
oggetto di costante dibattito il tema dello scopo e del ruolo dell’impresa entro il
sistema economico e sociale. Oggi, a fronte dell’interazione tra sviluppo economi-
co globale e sfide sociali globali che ha portato a sensibili mutamenti nelle aspetta-
tive del pubblico circa il ruolo e le responsabilità dell’impresa – e in particolare
della grande corporation – nella società, è indispensabile giungere a una sua ridefi-
nizione1, con particolare riferimento all’esame dei mezzi attraverso i quali i benefi-
ci derivanti dall’attività imprenditoriale dovrebbero essere generati e dei criteri da
impiegare per la loro distribuzione. Le domande fondamentali rimangono quelle
concernenti il ruolo dell’impresa nella società: che cosa è l’impresa, e nei confronti
di chi e di che cosa essa e i suoi manager sono responsabili?2

Rispondere a tali questioni è cruciale per il successo della singola impresa e per
la governance e la sostenibilità dell’intero sistema delle imprese.

2. Nella nuova concezione del ruolo dell’impresa nella società affermatasi nel
corso degli ultimi trenti anni – nel senso di un più ampio riconoscimento delle sue
responsabilità verso la società in cui opera – l’idea chiave è quella di stakeholders,
cioè individui o gruppi che hanno un interesse legittimo nei confronti dell’impresa e
delle sue attività, passate, presenti e future, e il cui contributo (volontario o invo-
lontario) è essenziale al suo successo3. Secondo questa concezione l’impresa non
può esistere e prosperare senza gli azionisti, i dipendenti, i consumatori, i fornitori
e la società in cui opera, che fornisce i mercati e l’infrastruttura necessaria; essa è
un insieme complesso di relazioni tra gruppi di interesse con obbiettivi diversi,
ognuno dei quali contribuisce alla sua performance e si aspetta benefici (o almeno
di non essere danneggiato senza indennizzo) come risultato dell’attività aziendale.

In determinate circostanze un’impresa può ritenere che i bisogni di un gruppo
di stakeholders siano più importanti di quelli di un altro, ma il buon funzionamen-
to del sistema aziendale dipende dal contributo di tutti i gruppi di stakeholders
che, se soddisfatti, rimangono parte del sistema. Se un determinato gruppo, infatti,
fosse insoddisfatto e si ritirasse dal sistema, in tutto o in parte, l’impresa sarebbe
gravemente danneggiata o incapace di continuare ad operare. 

Per la teoria dell’impresa basata sul modello degli stakeholders la dottrina tra-
dizionale secondo cui i manager sarebbero moralmente responsabili esclusivamen-
te verso i proprietari/azionisti deve essere, quindi, sostituita dalla visione secondo
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cui essi hanno un “rapporto fiduciario” verso un’ampia serie di stakeholders del-
l’impresa (dipendenti, azionisti, fornitori, clienti, comunità locale). 

Presupposta al riconoscimento di una “responsabilità sociale” delle imprese
(CSR) è la consapevolezza di un cambiamento avvenuto nei termini del contratto
tra società e impresa, cambiamento che riflette un mutamento profondo nelle
aspettative della società nei confronti delle imprese. Il vecchio contratto tra società
e impresa era basato sull’idea che lo sviluppo economico fosse la fonte del pro-
gresso economico e sociale, e che motore di tale sviluppo fosse la ricerca del profit-
to da parte di imprese private in concorrenza tra loro: l’impresa nel produrre beni
e servizi in vista del profitto per gli azionisti/proprietari dava il suo massimo contri-
buto al benessere della società. Il nuovo contratto tra società e impresa, presuppo-
nendo l’idea che la ricerca dello sviluppo economico non porti necessariamente al
progresso sociale ma, anzi, possa condurre all’inquinamento ambientale, a lavori
pericolosi per la salute dei dipendenti ecc., che impongono costi sulla società,
richiede la riduzione di tali costi facendo accettare all’impresa il principio che essa
ha l’obbligo di operare in vista del miglioramento non solo economico ma anche
sociale. Questa idea fu ben espressa – oltre che da autorevoli businessmen4 – dal
Committee for Economic Development nel 1971: 

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 di fornire semplicemente beni e servizi5.

Pertanto, sebbene la giustificazione dell’esistenza dell’impresa – il suo scopo –
sia la capacità di creare ricchezza, la legittimità dell’impresa come istituzione socia-
le – la sua “licenza di operare” – dipende dalla sua capacità di soddisfare le aspet-
tative di numerosi ed eterogenei stakeholders. 

Nel modello degli stakeholders l’impresa è raffigurata non come il luogo in cui
si svolge una serie di transazioni di mercato (il c.d. modello convenzionale input-
output dell’impresa6) ma come uno sforzo cooperativo (e competitivo) che coinvol-
ge un ampio numero di individui e gruppi organizzati in vario modo. L’impresa è
vista quindi come una organizzazione in cui e attraverso cui molti individui e grup-
pi differenti tentano di raggiungere propri fini. 

Chiarito questo, va precisato che l’adozione della stakeholder view dell’impresa
ha una implicazione di carattere etico/normativo, particolarmente importante per i
manager: questi hanno l’obbligo morale di prendere in considerazione gli interessi
degli stakeholders che possono essere influenzati, favorevolmente o sfavorevol-
mente, dalle loro decisioni. Come hanno chiarito a questo riguardo Donaldson e
Preston7, il “nucleo normativo” del modello degli stakeholders sta nell’accettazio-
ne 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-
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mente dalla capacità di un gruppo di stakeholders di promuovere gli interessi di
un altro gruppo, per es. gli azionisti/proprietari8.
L’accettazione di queste due tesi definisce la “moralità dell’organizzazione”:

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

Il concetto di “stakeholder corporation”, proposto recentemente da Wheeler e
Sillanpää e caratterizzato dalla stakeholder inclusiveness9, rappresenta in Europa
l’approccio agli stakeholders nella sua forma più avanzata: secondo Wheeler e
Sillanpää un’impresa interagisce continuamente con i propri stakeholders e molto
del suo successo dipende dal modo in cui tutte queste relazioni sono gestite:

…in futuro lo sviluppo [da parte dell’impresa] di relazioni leali e inclusive con gli
stakeholders diventerà una delle più importanti cause della [sua] vitalità commerciale e del
[suo] successo.

E alla base di tale convinzione vi è la tesi che 
il valore di lungo periodo di una azienda poggia principalmente sulla conoscenza, sulle

capacità e sull’impegno dei suoi dipendenti; e sulle sue relazioni con investitori, consumatori
e altri stakeholders. Relazioni leali sono sempre più dipendenti da come una azienda viene
percepita creare “valore aggiunto” al di là della transazione commerciale.

Questa tesi è suffragata da numerosi esempi di best practice presenti in alcune
grandi corporations europee che

dimostrano oltre ogni ragionevole dubbio che l’inclusione degli stakeholders da parte
dell’impresa conduce a una sua migliore performance nel lungo periodo – compreso un
maggiore valore economico per gli azionisti10.

Pertanto, vi è ragione di ritenere che una pratica attenta di gestione degli
stakeholders non entrerà in conflitto con i convenzionali scopi economici e finan-
ziari di performance aziendale. A questo riguardo, mentre alcune ricerche11 con-
cernenti l’accertamento di un legame tra CSR e performance finanziaria hanno
mostrato risultati misti, alcuni studi importanti12 hanno mostrato una forte correla-
zione tra buone relazioni con gli stakeholders e successo dell’impresa; il fatto che
una tale correlazione esiste offre una prova empirica dell’esistenza di un collega-
mento tra performance sociale e performance finanziaria13.

Da quanto fin qui sostenuto consegue che “stakeholder management” si riferi-
sce alle pratiche di gestione che riflettono la consapevolezza dei, e rispondono ai,
legittimi interessi di molteplici costituencies dell’impresa, e non alla “manipolazio-
ne” degli stakeholders per meri scopi organizzativi.

3. A William Evan e Edward Freeman si deve l’elaborazione di una teoria dell’im-
presa basata sul modello degli stakeholders capace di offrire un resoconto adegua-
to della natura e dello scopo dell’impresa e delle pretese che questa deve soddisfa-
re. In un saggio del 1988, dal titolo “A Stakeholder Theory of the Modern
Corporation: Kantian Capitalism”14, hanno avanzato la proposta che la dottrina
secondo cui la responsabilità dei manager è esclusivamente nei confronti degli



azionisti, venga sostituita da quella secondo cui i manager hanno un “rapporto
fiduciario” verso un’ampia serie di stakeholders dell’impresa, intendendo con que-
sto termine “fornitori, clienti, dipendenti, azionisti e la comunità locale, come pure
il management nel suo ruolo di agente di questi gruppi”, cioè quegli individui o
gruppi che hanno “un interesse legittimo o una pretesa legittima sull’impresa”,
avendo essi investito tempo e risorse nella relazione con essa15. 

Questa versione della teoria degli stakeholders trova il suo fondamento morale
nel principio kantiano del rispetto delle persone, principio secondo cui queste devo-
no essere trattate come fini in sé e non meramente come mezzi per qualche fine. È
sulla base di questo principio che Evan e Freeman hanno potuto sostenere che i
diritti di proprietà degli azionisti non sono assoluti e non possono pertanto essere
fatti valere per giustificare l’uso degli stakeholders come mezzi in vista di fini
aziendali. Scrivono a questo riguardo:

[…] ognuno di questi gruppi di stakeholder ha il diritto di non essere trattato come un
mezzo per qualche fine, e pertanto deve partecipare alla determinazione della direzione
futura dell’impresa in cui ha un interesse […]. Perciò, i diritti di proprietà non sono assoluti,
in modo particolare quando confliggono con importanti diritti di altri. Il diritto di proprietà
non implica quello di trattare gli altri come mezzi per un fine16.

Poiché in questa prospettiva gli stakeholders sono trattati come soggetti morali
titolari di diritti, la sfida etica per il management consiste nel cercare di soddisfare
le pretese legittime avanzate da una varietà di stakeholders dell’impresa, che inclu-
de, naturalmente, anche i proprietari. In questa proposta, quindi, il management
svolge un ruolo “speciale” che si esprime nel rispetto del “dovere” morale di bada-
re alla “salute” dell’impresa intesa come entità astratta,

… e questo richiede il bilanciamento delle molteplici pretese confliggenti degli
stakeholders. […] Quando le relazioni [tra gli stakeholders] sono squilibrate, la sopravvivenza
dell’impresa è in pericolo17.

Pertanto, il management tratta tutti gli stakeholders come portatori di interessi
egualmente importanti e ha un obbligo fiduciario (inteso come obbligo prima
facie) nei loro confronti. Secondo questa prospettiva, dunque, il successo nel sod-
disfare gli interessi di molteplici stakeholders – e non il soddisfare i convenzionali
criteri economici e finanziari – costituisce il test definitivo per valutare la perfor-
mance aziendale. È chiaro a questo riguardo che – poiché non è sempre possibile
soddisfare tutte le pretese di tutti gli stakeholders, in quanto alcune di esse possono
confliggere con altre – può accadere talvolta che uno dei gruppi di stakeholder
tragga da particolari decisioni manageriali un vantaggio economico a spese di altri
gruppi; in merito a ciò18 la teoria in esame riconosce espressamente

il dovere del management di agire nell’interesse di lungo termine della corporation […]
quando gli interessi del tutto prevalgono sugli interessi delle singole parti […]19.

Ciò a cui la proposta teorica di Evan e Freeman mette capo è dunque una ride-
finizione dello scopo dell’impresa, che risulta essere quello di

fungere da mezzo per il coordinamento degli interessi degli stakeholders20.

Se questo è lo scopo della corporation allora la sua stessa struttura organizzati-
va dovrà riflettere l’idea di “gestione degli stakeholders”: a questo proposito, per
Evan e Freeman il principale “meccanismo strutturale”, la cui adozione è prevista
soprattutto per le imprese di grandi dimensioni, è un Consiglio di
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Amministrazione composto da rappresentanti dei diversi gruppi di stakeholders
eletti da una apposita “assemblea degli stakeholders”, con la responsabilità di
gestire gli affari della corporation nel rispetto degli interessi dei suoi stakeholders,
garantendo così la soluzione positiva di eventuali conflitti21.

4. Se per i sostenitori della teoria degli stakeholders il management, nel prendere
una qualsiasi decisione aziendale, deve considerare gli interessi legittimi di tutte le
constituencies dell’impresa, la ragione per accettare tale principio può essere rin-
tracciata assumendo la prospettiva secondo cui esso seguirebbe da un “ipotetico”
contratto tra società e imprese attraverso il quale la prima autorizza le seconde a
strutturarsi come tali in cambio della promozione del benessere sociale.

La formulazione più completa di una teoria degli stakeholders basata sull’argo-
mento del contratto sociale attualmente disponibile si deve ancora a Freeman e
Evan22. Essi, con esplicito riferimento alla teoria della giustizia di John Rawls23,
hanno sostenuto la tesi che stakeholders rappresentativi e razionali, deliberando in
una “posizione originaria” in cui fossero posti dietro un “velo di ignoranza”, a
causa del quale non sanno quale “stake” ognuno di essi avrà quando il velo sarà
sollevato, adotterebbero determinati principi di “equa contrattazione”24, principi
da Freeman25 riuniti nella “Dottrina dei Contratti Equi”. Tra i principi che sareb-
bero adottati i più importanti sono: 
1. The Principle of Governance: “La procedura per mutare le regole del gioco

deve essere stabilita attraverso il consenso unanime”;
2. The Principle of Externalities: “Se un contratto tra A e B impone un costo su C,

allora quest’ultimo ha la possibilità di entrare nell’accordo, e i termini del con-
tratto sono rinegoziati”26.
La logica soggiacente a tali principi è chiara: in base al 1° principio, ogni

stakeholder non può mai rinunciare al diritto di partecipare alla governance della
corporation; in base al 2° principio, ogni stakeholder vorrà essere certo di non diven-
tare la parte C. Questi principi sono “praticamente equivalenti alla tesi [che Evan e
Freeman avevano proposto nell’articolo del 1988] secondo cui tutte la parti influen-
zate da una impresa hanno il diritto di partecipare al suo processo decisionale”27.

Il “nucleo normativo”28 di questa “redesigned contractual theory”, ad avviso di
Freeman, si esprime nelle due seguenti prescrizioni: 1) le corporations dovrebbero
essere gestite in accordo con i principi sopra indicati e 2) i manager dovrebbero
agire sempre nell’interesse degli stakeholders, e permette di “riflettere le nozioni
liberali di autonomia, solidarietà e equità”29. Per Freeman, infatti, 

il nucleo normativo […] coglierà l’idea liberale di equità (fairness) se garantisce
l’eguaglianza fondamentale tra gli stakeholders in termini dei loro diritti morali come questi
sono attuati nell’impresa, e se riconosce che le ineguaglianze tra gli stakeholders sono
giustificate se vanno a beneficio dello stakeholder meno agiato. L’ideale liberale di autonomia
è colto dalla consapevolezza che ogni stakeholder deve essere libero di partecipare ad accordi
che creano valore per se, e la solidarietà è attuata mediante il riconoscimento della
reciprocità degli interessi degli stakeholders30.

5. Si comprende quindi come per Freeman il “nucleo normativo” proprio della
teoria degli stakeholders, nella versione contrattualista da lui difesa, possa essere

91Emilio D’Orazio



usato per ottenere un nuovo resoconto del processo attraverso il quale gli esseri
umani creano valore mediante le attività imprenditoriali. La teoria degli stakehol-
ders, infatti, consentirebbe una più utile descrizione della pratica di creazione del
valore in quanto, a differenza di altre descrizioni, è in grado di prestare attenzione
a tutti i soggetti con un interesse in tale pratica31. Accettare il principio, da
Freeman chiamato “Principle of Stakeholder Cooperation”, in base al quale il
valore è creato mediante le attività di business affinché gli stakeholders possano
soddisfare di comune accordo i propri bisogni e desideri, porta a una interpretazio-
ne nuova dell’idea stessa di capitalismo32, secondo cui esso è una iniziativa coope-
rativa tra le imprese e i loro consumatori, fornitori, dipendenti, finanziatori e
comunità. Ad avviso di Freeman, infatti,

Il capitalismo funziona perchè imprenditori e manager si uniscono e mantengono accordi
o rapporti con consumatori, fornitori, dipendenti, finanziatori e comunità. Il sostegno di ogni
gruppo è vitale per il successo dell’impresa […]. Poiché questo principio è radicato negli
interessi degli stakeholders, la corporation diventa una camera di compensazione o rete di
attività in cui gli stakeholders soddisfano i loro desideri33.

Al resoconto standard della storia del capitalismo – chiamato da Freeman
“Shareholder Capitalism” o “Cowboy Capitalism” – che descrive il business come
un “campo di battaglia in cui solitari guerrieri aziendali vigilano contro l’assalto
della concorrenza”34, egli contrappone quello chiamato “Stakeholder Capitalism”. 

Le corporations sorgono dove gli stakeholders perseguono i loro interessi comuni […]. Un
gruppo [di stakeholders] prospera quando tutti [i gruppi] prosperano, e quando gli interessi di
un gruppo sono sistematicamente trascurati nel tempo, tutti i gruppi ne risentono
negativamente […]. Le corporations sono dirette dai loro stakeholders, e mentre ci possono
essere molti metodi di governance, ogni metodo deve prestare attenzione agli interessi di ogni
parte e ai loro interessi comuni. Gli amministratori hanno il dovere di cura verso gli
stakeholders, e i manager sono agenti di molteplici principali35.

Il “capitalismo degli stakeholders” ha il merito di basare l’interpretazione del
business su quanto di meglio, e non su quanto di peggio, i manager possono fare:

Esso stabilisce un alto standard […] e chiede ai manager di conseguire l’obbiettivo di
creare valore per tutti gli stakeholders36.

Adottare questo resoconto vuole dire prefigurare profeticamente 
Un mondo dove business ed etica sono inestricabilmente intrecciati, dove valori e virtù

sono una parte della vita aziendale e dove la disperazione è sostituita dalla solidarietà che
proviene dalla realizzazione congiunta di scopi condivisi37.

La teoria degli stakeholders aspira dunque ad una revisione delle nostre istitu-
zioni perché esse ci servano meglio; in particolare, ciò che occorre fare perché il
business “diventi una istituzione pienamente umana” è

sviluppare più compiutamente il modello degli stakeholders per sostenere la revisione del
processo di creazione del valore, per rendere il business una istituzione anche più feconda nel
fare il bene e nell’innalzare il livello dei meno agiati nel mondo38.

6. La stakeholder view sostiene che la capacità di un’impresa di generare ricchezza,
e quindi valore nel lungo periodo, è determinata dalle sue relazioni con gli
stakeholders: relazioni favorevoli e reciprocamente vantaggiose con essi consento-
no all’impresa di creare ricchezza, mentre relazioni conflittuali limitano o distrug-
gono ricchezza. Adottare la stakeholder view dell’impresa quindi implica ritenere
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che relazioni favorevoli e reciprocamente vantaggiose con gli stakeholders, interni
ed esterni, siano importanti assets dell’impresa: esse sono parte della sua ricchezza
attuale e della sua capacità di generare maggiore ricchezza in futuro.

Recentemente Post, Preston e Sachs hanno proposto la seguente definizione di
“organizational wealth”:

la capacità di una organizzazione di creare benefici per ognuno e per tutti i suoi
stakeholders nel lungo periodo39.

Intesa in questo senso ampio, essa include, oltre alle tradizionali risorse finan-
ziare e materiali, gli assets intangibili dell’impresa, il valore della sua reputazione e
la rete di relazioni40. I principali elementi della ricchezza dunque sono: 
– il valore di mercato degli assets materiali e finanziari;
– il valore di assets intangibili, tali come capitale umano, brevetti, concessioni;
– il valore di assets relazionali, interni ed esterni, che implicano legami con gli

stakeholders, collaborazioni, processi e fattori reputazionali41.
La tesi di Post et al. è che la ricchezza dell’organizzazione 

è aumentata da relazioni favorevoli (e diminuita da relazioni sfavorevoli) con i suoi
stakeholders42.

L’impresa deve acquisire “risorse” (capitale, lavoro, conoscenza, accettazione
sociale, ecc.) che sono decisive per il suo successo: tali risorse sono fornite dai
diversi stakeholders, e sono le relazioni con essi che le rendono disponibili all’orga-
nizzazione. Consumatori, fornitori, dipendenti, investitori, comunità, saranno più
o meno collaborativi e affidabili nei loro rapporti con l’impresa a seconda del tipo
di relazioni che l’impresa ha sviluppato con essi. Tale rete di relazioni, interne ed
esterne, può avere infatti un impatto positivo o negativo sulla performance e sul
valore complessivo dell’impresa a seconda del modo in cui tali relazioni sono di
fatto strutturate, gestite e mediate Perciò, un’efficace stakeholder management è
un requisito essenziale per sostenere e aumentare la capacità aziendale di creare
ricchezza. L’adozione della stakeholder view dell’impresa pertanto ha per il mana-
gement strategico la seguente implicazione:

è l’interazione dinamica con consumatori, dipendenti, fornitori, investitori e altri
stakeholders che stimola la capacità dell’organizzazione di generare ricchezza nel tempo43.

Le fonti della ricchezza organizzativa derivante dalle relazioni con i gruppi di
stakeholders primari dell’impresa possono essere così sinteticamente indicate:
– buone relazioni con gli investitori tendono a stabilizzare le strutture e i piani

finanziari aziendali: la disponibilità di investitori a detenere le azioni nel lungo
periodo, anche quando maggiori guadagni sarebbero possibili investendo altro-
ve, contribuisce direttamente, riducendo costi e rischi finanziari, alla ricchezza e
alla sicurezza dell’organizzazione;

– buone relazioni con i dipendenti aiutano a ridurre il turnover e incoraggiano
l’impegno cooperativo verso l’organizzazione: una reputazione per buone rela-
zioni con i dipendenti è propizia al reclutamento e al mantenimento di forza
lavoro di qualità;

– buone relazioni con i clienti tendono a ripagare in termini di fedeltà del consu-
matore al marchio e all’impresa, che si traduce in minori costi di marketing e in
una stabilizzazione di produzione e volume di vendita;
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– buone relazioni con i fornitori possono condurre a un ulteriore risparmio di
costi, a una redistribuzione di compiti tra le organizzazioni per una maggiore
efficienza e a una riduzione di rischi e costi associati a potenziale inaffidabilità;

– buone relazioni con le comunità locali e i cittadini, implicando che l’impresa è
accettata come parte importante dell’assetto politico e istituzionale e gode del
sostegno (o per lo meno non suscita l’ostilità) del pubblico, consentono all’im-
presa di partecipare regolarmente alla soluzione dei problemi e, di conseguenza,
di avere la possibilità di presentare il proprio punto di vista quando essi sorgono. 

7. Delle innumerevoli attività e decisioni aziendali che hanno un influsso diretto o
indiretto sugli stakeholders, quali aspetti dovrebbero essere considerati propria-
mente come “stakeholder management”? A questa domanda hanno tentato di dare
risposta Johnson-Cramer, Berman e Post44 con la proposta di un framework capa-
ce di integrare i diversi approcci alla stakeholder management in un modo significa-
tivo non solo per i teorici ma soprattutto per i manager. Il framework è infatti in
grado di descrivere gli aspetti principali della stakeholder management e di esplici-
tare la logica soggiacente che la collega a importanti risultati che interessano le
imprese.

In vista di ciò, Johnson-Cramer et al., hanno elaborato una matrice (v. Fig. 1)
che riassume i principali aspetti della stakeholder management lungo due dimen-
sioni: “Locus of action” e “Quality of action”, che definiscono i quattro
aspetti/componenti della stakeholder management.

Con riferimento alla prima dimensione, la gestione può svolgersi all’interno
della relazione con un singolo gruppo di stakeholder; oppure attraverso le relazio-
ni con molteplici gruppi di stakeholders. Con riferimento alla seconda dimensione
il comportamento aziendale verso gli stakeholders si può caratterizzare in termini
procedurali (cioè relativamente a come i manager formulano e implementano poli-
tiche rivolte agli stakeholders) o in termini sostantivi (cioè relativamente alla qua-
lità morale delle politiche aziendali, cioè al grado in cui queste si conformano ai
principi etici).

L’attenzione all’aspetto sostantivo della stakeholder management, riguardando
la congruenza tra il trattamento aziendale degli stakeholders e i principi etici,
esprime il fondamentale assunto della teoria degli stakeholders secondo cui la
moralità dell’azione manageriale ha un effetto osservabile sulla qualità delle rela-
zioni con gli stakeholders e quindi su esiti di secondo ordine, come per es. la
performance dell’impresa. Merito della proposta teorica di Johnson-Cramer et al.
è di aver evidenziato come la descrizione della gestione degli stakeholders sia da
ritenersi incompleta se non considera l’aspetto sostantivo, e in particolare la com-
ponente “substantive-across”.

Secondo Johnson-Cramer et al., considerando simultaneamente l’impegno
aziendale in ognuno dei quattro aspetti individuati è possibile valutare l’approccio
complessivo alla stakeholder management dell’impresa. In particolare, la matrice
offre uno strumento con il quale i manager possono valutare i gap eventualmente
presenti nel loro approccio consentendo un utile primo passo verso il migliora-
mento della stakeholder management45.
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L’impegno dell’impresa in ognuno di questi quattro aspetti/componenti può
essere descritto più precisamente facendo riferimento a specifiche “variabili” che
sono in gioco in ognuno di essi.

La prima variabile (in gioco nell’ambito “procedural-within”) è la partecipazio-
ne, vale a dire la misura in cui esistono nell’organizzazione per gli stakeholders
canali aperti per esprimere i loro interessi e, in questo modo, partecipare ai pro-
cessi attraverso i quali l’impresa formula le politiche che riguardano uno specifico
gruppo di stakeholder.

La seconda variabile concerne il grado in cui una impresa si impegna in un
autentico dialogo con il gruppo di stakeholder, riguarda cioè la qualità dello scam-
bio di informazioni tra manager e membri del gruppo di stakeholder che si realizza
in tali canali.
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Almeno altre due variabili svolgono un ruolo quando l’impresa, attraverso una
serie di processi, considera simultaneamente molteplici gruppi di stakeholders
(ambito “procedural-across”). La più importante riguarda la misura in cui molte-
plici stakeholders hanno un qualche grado di rappresentanza (per es. nei consigli di
amministrazione) nella presa delle decisioni aziendali che li riguardano. A giudizio
di Johnson-Cramer et al.,

La rappresentanza non è, certamente, una panacea per politiche non equilibrate.
Tuttavia, essa individua una condizione necessaria per una efficace gestione degli
stakeholders “procedural-across”46. 

Una seconda condizione necessaria per una efficace gestione di gruppi di
stakeholders è data dal grado di dissenso presente nel processo decisionale azien-
dale tra punti di vista diversi, per cui agli interessi dei diversi gruppi di stakeholders
deve essere data la possibilità di essere sia rappresentati sia strenuamente difesi
nel processo decisionale aziendale.

Passando a descrivere la gestione degli stakeholders “substantive-within” occor-
re, in primo luogo, stabilire se il comportamento aziendale violi standard etici fon-
damentali. A questo riguardo occorre ricordare che il principio fondamentale per
il trattamento morale dei gruppi di stakeholders è il livello di giustizia raggiunto da
una impresa entro ogni singola relazione con gli stakeholders. In secondo luogo,
occorre considerare il saldo netto di costi e benefici offerto dall’impresa a un grup-
po di stakeholder per la sua partecipazione all’organizzazione. La capacità dell’im-
presa di offrire al singolo gruppo di stakeholder una sufficiente quantità di benefici
è chiamata munificenza.

La variabile più importante nel descrivere la gestione simultaneamente di mol-
teplici stakeholders (“substantive-across”) è l’equità, cioè il grado in cui i diversi
gruppi di stakeholders ricevono benefici in proporzione al loro coinvolgimento nel-
l’organizzazione. Secondo questa prospettiva ogni decisione aziendale potrebbe
essere analizzata in termini di specifici trade-offs o bilanciamenti tra gli interessi di
diversi gruppi di stakeholders. Questa tesi non richiede quindi una eguale distribu-
zione di benefici e oneri tra gli stakeholders; invece, poiché le imprese come sche-
mi cooperativi contemplano differenti livelli di coinvolgimento e di investimento
da parte degli stakeholders, l’obbligo dell’impresa verso gli stakeholders deve esse-
re proporzionato all’investimento47, vale a dire alla quantità di rischio sopportato
da un certo gruppo o al valore che gli stakeholders contribuiscono a creare per l’or-
ganizzazione.

L’approccio alla gestione degli stakeholders ha un impatto sulla qualità delle
relazioni aziendali con gli stakeholders e quindi è capace di produrre effetti su tre
importanti outcomes, che sono al centro delle preoccupazioni di ogni general
manager: 1) prevenire e gestire casi di conflitto con gli stakeholders; 2) coordinare
gli sforzi di stakeholder interni ed esterni all’organizzazione impegnati nel perse-
guimento dei fini aziendali; e 3) gestire le risorse in vista del conseguimento di un
vantaggio competitivo nel mercato.

Nella prevenzione del conflitto compito della stakeholder management è quello
sia di mettere a disposizione canali di comunicazione, capaci di conseguire alti
livelli di partecipazione e di dialogo, per mediare il conflitto interno alle relazioni
con il gruppo di stakeholder, sia di garantire che la stakeholder management “sub-
stantive-within” sia giusta e reciprocamente vantaggiosa.
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I problemi di coordinamento e di riduzione dei costi di transazione e di agenzia
ad essi associati possono essere superati attraverso: a) una efficiente gestione del-
l’interfaccia tra molteplici stakeholders: la rappresentanza a questo riguardo con-
sente l’integrazione degli sforzi e delle prospettive degli stakeholders, rendendo
possibile la collaborazione; b) la definizione di politiche giuste per il trattamento
degli stakeholders.

Per quanto riguarda, infine, l’impatto della stakeholder management sulla
performance aziendale, l’enfasi sia sugli aspetti procedurali (il flusso di informazio-
ni consentito dai processi di stakeholder management) sia sugli aspetti sostantivi (le
caratteristiche morali del comportamento aziendale) svolgono un ruolo significati-
vo nel conseguimento del vantaggio competitivo: la performance di una impresa
dipende: a) dalla sua capacità di raccogliere accurate informazioni sui bisogni degli
stakeholders attraverso canali aperti di comunicazione dentro le singole relazioni e
b) dalla sua disponibilità a trattare equamente gli stakeholders, il che produrrà
identificazione e impegno tra i membri dei gruppi di stakeholders.

La capacità dell’impresa di instaurare relazioni positive con i propri stakehol-
ders può darle un vantaggio competitivo in almeno quattro aree48:
1) Riduzione del rischio: relazioni positive con gli stakeholders permettono una

riduzione del rischio per l’impresa e i suoi azionisti derivante da azioni di boi-
cottaggio dei prodotti da parte di gruppi, con un impatto negativo diretto sulla
reputazione e sulle vendite;

2) Innovazione: relazioni basate sulla fiducia tra il management e i dipendenti, tra
i dipendenti stessi, tra l’impresa e i fornitori e i partner commerciali, sono fon-
damentali nella economia altamente competitiva di oggi per incentivare l’inno-
vazione necessaria alla sopravvivenza e al successo dell’impresa, vale a dire per
trasformare un intangible asset (la conoscenza) in un tangible asset (nuovi pro-
dotti, processi e servizi);

3) Reputazione: relazioni credibili dell’impresa con i suoi dipendenti, consumatori,
fornitori e cittadini sono all’origine della sua buona reputazione e dell’accre-
sciuto valore del marchio, fattori questi decisivi per il successo dell’impresa;

4) Nuovi mercati e opportunità: una fitta rete di relazioni con gli stakeholders for-
nisce all’impresa risorse e informazioni necessarie per lo sviluppo di nuovi mer-
cati e per cogliere opportunità.

8. Da quanto fin qui detto consegue che i manager hanno la responsabilità di con-
servare e accrescere la ricchezza dell’organizzazione in modi che considerano gli
interessi di tutti gli stakeholders dell’impresa, stakeholders che hanno trovato pieno
riconoscimento nei Caux Round Table Principles for Business elaborati nel 1994
da un gruppo di business leaders europei, statunitensi e giapponesi. Il primo princi-
pio generale reca infatti significamene come titolo: “Responsabilità delle imprese
– oltre gli azionisti verso gli stakeholders”, e recita così:

Il valore di un’impresa si misura sulla ricchezza e sull’occupazione che è in grado di
creare, e sui prodotti e servizi che fornisce ai clienti, a un prezzo ragionevole e commisurato
alla qualità. Per creare un tale valore, un’impresa deve necessariamente mantenere la propria
salute e vitalità economica, ma la semplice sopravvivenza non è uno scopo sufficiente. Le
imprese svolgono un ruolo nel miglioramento delle vite di tutti i loro clienti, dipendenti e
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azionisti condividendo con loro la ricchezza che esse hanno creato. Fornitori e concorrenti
dovrebbero confidare nel rispetto degli impegni da parte dell’impresa, in uno spirito di onestà
e giustizia (fairness). Come cittadini responsabili di comunità locali, regionali, nazionali e
internazionali in cui esse operano, le imprese contribuiscono a disegnarne il futuro49.

Esplicitamente rivolti ai manager, in quanto responsabili a vari livelli della
performance e dell’impatto dell’impresa, sono i Principles of Stakeholder
Management50 (Clarkson Principles) definiti nel 1999 da un gruppo internazionale
di studiosi di management partecipanti allo Sloan Project on Redefining the
Corporation (1995-2000), avviato per definire standard riguardanti il modo (politi-
che e processi) in cui le imprese dovrebbero gestire gli stakeholders (v. fig. 2).

Fig. 2 - PRINCIPI DI CLARKSON

1 I manager dovrebbero riconoscere e attivamente monitorare le preoccupazioni di tutti
gli stakeholders legittimi, e dovrebbero prendere in considerazione appropriatamente
i loro interessi nel processo decisionale e nelle attività.

2 I manager dovrebbero ascoltare e comunicare apertamente con gli stakeholders circa
le loro rispettive preoccupazioni e i loro rispettivi apporti, e circa i rischi che essi
assumono a causa del loro coinvolgimento nella corporation.

3 I manager dovrebbero adottare processi e modi di comportamento che siano sensibili
alle preoccupazioni e alle capacità di ogni gruppo di stakeholders.

4 I manager dovrebbero riconoscere l’interdipendenza di sforzi e premi tra gli
stakeholders, e dovrebbero tentare di raggiungere un’equa (fair) distribuzione dei
benefici e degli oneri dell’attività aziendale tra essi, considerando i loro rispettivi
rischi e le loro rispettive vulnerabilità.

5 I manager dovrebbero collaborare con altre entità, sia pubbliche che private, per
garantire che i rischi e i danni derivanti dalle attività aziendali siano minimizzati e,
dove non possano essere evitati, adeguatamente indennizzati.

6 I manager dovrebbero assolutamente evitare le attività che potrebbero mettere in
pericolo i diritti umani inalienabili (per es. il diritto alla vita) o originare rischi che, se
chiaramente compresi, sarebbero manifestamente inaccettabili per gli stakeholders
rilevanti.

7 I manager dovrebbero riconoscere i conflitti potenziali tra a) il loro ruolo come
stakeholders aziendali, e b) le loro responsabilità giuridiche e morali verso gli interessi
degli stakeholders, e dovrebbero affrontare tali conflitti attraverso la comunicazione
aperta, appropriati sistemi di reporting e di incentivo, e se necessario, l’esame da parte
di terzi.

I Principles raccomandano ai manager la valutazione e la responsabilità di com-
portamenti e impatti, la trasparenza delle azioni e decisioni aziendali nei confronti
degli stakeholders rilevanti, la necessità di evitare i rischi e il riferimento al criterio
dell’equità nella distribuzione di benefici e oneri tra gli stakeholders. Essi si basano



sull’assunto che lo scopo della corporation è creare ricchezza attraverso la produ-
zione e la vendita di prodotti e servizi; in questo processo di creazione, alcuni
stakeholders subiranno dei costi, daranno apporti o rischieranno qualcosa. Per
questa ragione, tutti gli stakeholders, non solo gli shareholders, meritano di essere
trattati con rispetto e di vedere i propri interessi rappresentati equamente nel pro-
cesso di creazione della ricchezza dell’impresa51.

In questo quadro, emerge con chiarezza come nella struttura aziendale i mana-
ger occupino una posizione speciale: essi hanno la responsabilità di negoziare i
contratti con gli stakeholders volontari dell’impresa (investitori, dipendenti) e di
tutelare gli stakeholders involontari dell’impresa (comunità), al fine di trasformare
questi disparati gruppi in un network cooperativo che produce ricchezza. Essi cer-
cano di realizzare questo compito distribuendo tra gli stakeholders i benefici deri-
vanti dall’attività aziendale secondo modalità che consentano di assicurare la loro
collaborazione continua all’impresa e che i loro oneri e rischi non siano maggiori
di quanto essi siano disposti a sopportare. A questo fine i manager sviluppano
politiche e processi in grado di aumentare la soddisfazione dello stakeholder, vale
a dire politiche e processi capaci di sottolineare l’interdipendenza tra tutti gli
stakeholders e di riflettere l’applicazione di un comune criterio di giustizia.

A questo riguardo, mentre l’ideale di giustizia distributiva a cui si richiama la
versione della teoria degli stakeholders difesa da Freeman fa riferimento all’egua-
glianza tra gli stakeholders e al “principio di differenza” di Rawls, quello impiega-
to dai Clarkson Principles fa riferimento all’equità intesa in senso meritocratico52: i
benefici derivanti dall’attività aziendale sono distribuiti in base al contributo relati-
vo dato da ogni stakeholder all’organizzazione. Secondo questa interpretazione:

Le corporations dovrebbero cercare di distribuire i benefici delle loro attività tanto
equamente quanto possibile tra gli stakeholders, alla luce dei loro rispettivi apporti, costi e
rischi53.

Una convinta accettazione dell’orientamento alla stakeholder management
deve penetrare totalmente un’organizzazione, essendo il modo in cui le relazioni
con gli stakeholders sono gestite un importante aspetto della cultura dell’impresa
(che include valori e politiche aziendali), oltre che una caratteristica della sua
struttura e della sua strategia54: si può dire a questo riguardo che un’impresa è
ridefinita in termini di stakeholders quando riconosce gli stakeholders dell’impresa
con i loro interessi, si impegna verso politiche responsabili nei loro confronti e isti-
tuzionalizza processi e prassi appropriate. È chiaro che perché una cultura metta
in grado l’impresa di creare valore per tutti gli stakeholders, e aumentare questo
valore aggregato nel tempo, occorre che essa sia allineata – attraverso processi che
interessano varie funzioni aziendali – con la strategia e la struttura dell’impresa.
Strategia, struttura e cultura devono sostenersi reciprocamente, consentendo
all’impresa di affrontare i propri compiti con un appropriato “disegno” dell’auto-
rità, con responsabilità definite e con un’interpretazione condivisa di norme di
comportamento.

9. L’analisi fin qui condotta porta al riconoscimento del ruolo centrale svolto dalla
fiducia nel conseguimento del successo di un’impresa. La fiducia è infatti il “col-
lante” sociale che permette a tutte quelle relazioni che non possono essere piena-
mente definite in termini contrattuali55 di svilupparsi. Ring e Van De Ven conside-

99Emilio D’Orazio



rano la fiducia nel business come una caratteristica tipica del relational contracting:
i termini del contratto relazionale sono intenzionalmente incompleti per cui, nono-
stante l’intento delle parti contraenti sia quello di lavorare insieme, esiste sempre
la possibilità del verificarsi di comportamenti opportunistici. Di fronte a tale situa-
zione, concludono Ring e Van De Ven, “un elemento di fiducia sarà richiesto per
qualsiasi transazione in cui lo scambio simultaneo non è disponibile alle parti”,
situazione questa che è quasi universale nel business moderno56. È facile vedere
quindi come la fiducia reciproca sia un attributo desiderabile delle relazioni del-
l’impresa con gli stakeholders; per l’impresa moderna, infatti, la fiducia dei suoi
stakeholders è un importante elemento della sua capacità di creare valore nel
lungo periodo. 

Ciò che consente ai membri e alle unità di una organizzazione di fidarsi recipro-
camente e di collaborare senza dipendere da trattative dettagliate è il riferimento a
valori condivisi, cioè a norme culturali che contribuiscono a definire l’organizza-
zione. Come hanno precisato a questo riguardo Post, Preston e Sachs

I valori condivisi sono un importante asset della corporation; essi sono il fondamento
comune su cui la cooperazione, la collaborazione e la soluzione dei conflitti può essere basata
e i benefici reciproci realizzati57.

L’impresa costruisce un rapporto di fiducia soprattutto con i clienti e con i
dipendenti. Per quanto riguarda in particolare il rapporto con i clienti, un utile
insegnamento può venire dall’esame di un caso emblematico: la Johnson &
Johnson diede un enorme contributo alla crescita della sua riserva di fiducia quan-
do decise il ritiro dal mercato di tutte le confezioni di Tylenol durante la crisi del
1982 causata dall’avvelenamento del prodotto; malgrado nessuna richiesta di ritiro
del prodotto fosse stata avanzata e a fronte di enormi costi conseguenti al ritiro,
l’azienda decise che gli interessi del cliente venivano prima di ogni altra considera-
zione. La decisione rifletteva l’interpretazione data dal management del “credo”
aziendale, che impegnava la società a fare tutto il necessario quando gli interessi
dei consumatori e di altri stakeholders sono a rischio.

Dal punto di vista interno a una organizzazione, la creazione di un clima di
fiducia tra i dipendenti è altrettanto importante: essa può avere un impatto positi-
vo sulla disponibilità dei dipendenti a condividere informazioni e idee, aumentan-
do quindi il livello di innovazione dell’impresa e la sua capacità di adattamento
alle situazioni nuove e di trarre vantaggio dalle opportunità. Un tale clima di fidu-
cia può anche contribuire a rafforzare l’impegno dei dipendenti verso la realizza-
zione degli scopi aziendali e ad aumentare la produttività, con la conseguenza di
elevare la capacità dell’impresa di fare profitti e di competere.

La fiducia può essere anche più importante nello sforzo di costruire alleanze e
collaborazioni a livello globale, e nei gruppi di manager appartenenti a culture
diverse: la fiducia incoraggia lo scambio franco di idee e informazioni, riduce il
bisogno di controlli costosi, consente l’adattamento al cambiamento ed è associata
alla disponibilità a lavorare attraverso le differenze culturali e le difficoltà58.

Questi risultati possono essere ottenuti se i vertici aziendali prestano la dovuta
attenzione alla progettazione e implementazione del Codice etico aziendale59.
Funzione di questo strumento di autoregolazione è fornire a manager e dipendenti
una direzione in senso etico per la conduzione delle molteplici transazioni inter-
correnti tra l’impresa e i suoi stakeholders, capace di favorire la cooperazione e la
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fiducia reciproca60. Un Codice etico adeguato presuppone quindi: a) la definizione
dello scopo fondamentale dell’organizzazione; b) l’identificazione delle diverse
costituencies nei confronti delle quali l’impresa è responsabile (e da cui dipende il
suo successo) e delle loro pretese legittime; c) l’inventario dei doveri morali che
l’impresa ha nei confronti degli stakeholders. Secondo questa impostazione61, il
codice etico rappresenta un “contratto sociale” tra l’impresa e i suoi stakeholders e
ha la funzione di legittimare l’autonomia dell’impresa ai diversi stakeholders
annunciando pubblicamente che essa è consapevole dei suoi obblighi di cittadinan-
za, che ha sviluppato politiche e pratiche aziendali coerenti con questi obblighi e
che è in grado di attuarle attraverso appropriate strutture organizzative e sanzioni.
Con l’adozione del Codice etico si ratifica dunque l’importanza degli stakeholders
per l’impresa. 

Tuttavia, come ha mostrato in numerosi studi Linda Trevino, i codici etici
influenzeranno il comportamento dei dipendenti in modo significativo solo se sono
coerenti con la cultura aziendale nel suo complesso e se sono imposti62. Adottare
questa impostazione presuppone considerare l’etica d’impresa, diversamente 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 fat-
tori organizzativi (obiettivi irrealistici, sistemi di incentivo perversi, mancanza di
controlli, inadeguata formazione, mancanza di leadership etica) esercitano un forte
influsso sul comportamento dei dipendenti. A questo riguardo, ha chiarito Lynn
Sharp Paine che

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 aziendale63.

Ne consegue che l’etica ha a che fare con il management: i manager infatti
modellano il contesto organizzativo attraverso il loro comportamento, il loro dise-
gno dell’organizzazione e dei suoi sistemi e la loro leadership nell’elaborazione di
un codice etico che orienta il processo decisionale aziendale. 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 così come definita
nel codice etico aziendale. E se non lo sono, allora certi passi dovrebbero essere
compiuti per modificarle64. In particolare, una volta definito il codice etico dell’a-
zienda, è necessario verificare se vi è allineamento tra questo e le strutture, i siste-
mi e i processi decisionali che guidano l’organizzazione, quali ad esempio:
– 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
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– Audit e controllo.
Quando questi non sono allineati con i principi del codice etico, i dipendenti

ricevono messaggi contraddittori e rimangono senza adeguato sostegno per l’azio-
ne responsabile. Per ovviare a tale situazione i manager possono introdurre condi-
zioni favorevoli alla condotta etica nell’organizzazione assicurando che i dipenden-
ti abbiano adeguate opportunità e incentivi ad agire responsabilmente.

La creazione di una cultura aziendale ispirata all’etica richiede – occorre sotto-
lineare – un piano di lavoro, un programma65 di cui il codice etico66 è il principale
componente; per essere efficace, tuttavia, il codice etico deve essere sostenuto da
altri tipi di strutture aziendali in grado di assicurarne la comunicazione e socializ-
zazione attraverso l’organizzazione, l’interiorizzazione dei principi in esso espressi
da parte dei dipendenti, l’imposizione e revisione67. 

10. In conclusione, i manager devono essere consapevoli che – poiché l’etica ha a
che fare con il management nel senso chiarito sopra – il fattore cruciale nella crea-
zione dell’etica aziendale riguarda soprattutto come essi esercitano la leadership e
dirigono l’impresa68. Infatti, se è vero che i fattori organizzativi svolgono un ruolo
decisivo nel favorire – o scoraggiare – la realizzazione di comportamenti responsa-
bili 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. Spesso i senior execu-
tives non sono consapevoli di quanto sia importante per la vita dell’impresa la loro
leadership etica. 

Ma come possono essi sviluppare una “reputazione” di leadership etica tra i
dipendenti? Studi recenti69 hanno mostrato che tale reputazione poggia su due
dimensioni che operano congiuntamente: la dimensione della “persona morale”
(che può essere “debole” o “forte”) e la dimensione del “manager morale” (che
può essere “debole” o “forte”). Combinando insieme le due dimensioni si ottiene
una matrice che definisce quattro modi in cui i dirigenti possono sviluppare una
reputazione di leadership etica, immorale, ipocrita e neutrale (v. fig. 3).
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Erroneamente molti manager credono che per essere percepiti dai dipendenti
come leader etici sia sufficiente essere “persone morali”, capaci cioè di prendere
decisioni etiche. Essere una persona morale dice ai dipendenti come il leader è
probabile si comporti, ma non come esso si aspetta che i dipendenti si comportino.
I dirigenti devono quindi agire anche come “manager morali”, vale a dire come
manager che pongono al centro del loro messaggio di leadership l’etica e i valori e
che modellano la cultura etica dell’impresa. I manager morali fanno questo dando
l’esempio, comunicando operativamente e costantemente con i dipendenti circa
l’etica e i valori e premiando coerentemente la condotta etica e punendo la con-
dotta immorale a tutti i livelli dell’organizzazione. In sintesi, un leader etico sotto-
linea in ogni occasione ai dipendenti che l’azienda si aspetta da loro risultati eco-
nomici, ma solo se essi possono essere conseguiti in modi altamente etici.

Come evidenziò a questo proposito Chester Barnard nel suo libro del 1938 The
Functions of the Executives, caratteristica distintiva dell’opera dei dirigenti è quella
di essere “creatori” dell’etica aziendale70 principalmente attraverso l’elaborazione
di un codice etico e nell’ispirare nei dipendenti gli atteggiamenti che lo
sostengono71. Come si è ricordato sopra il più importante fattore nella costruzione
dell’etica di un’organizzazione è l’esempio dato dai suoi leader: un’evidente incoe-
renza tra comportamento dei leader e standard adottati dall’azienda, inevitabil-
mente, produrrà cinismo nei dipendenti e l’erosione degli standard. Allo stesso
modo una leadership che chiaramente esemplifica i valori accettati rafforza l’impe-
gno e il rispetto da parte dei dipendenti.
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