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I. Introduccién

El dltimo articulo sobre compliance de la Harvard Business Review —marzo-abril de 2018—Ileva un
categorico titulo: "Por qué fallan los programas de compliance y cdmo arreglarlos". Los autores Hui Chen y
Eugene Soltes sefialan sin ambages un problema: desde hace 40 afios, en los EE. UU., las corporaciones gastan
mucho dinero en programas de compliance, pero todavia las faltas de ética en los negocios siguen estando muy
difundidas.

La relevancia de la publicaciéon de HBR se subraya por dos razones. En primer lugar, porque uno de sus
autores, la abogada Chen trabajé hasta hace poco en el Departamento de Justicia de los EE. UU. (a partir de
ahora, DOJ) aconsejando a los fiscales acerca de como evaluar los esfuerzos en compliance de las compaiifas
bajo investigacion. En segundo lugar, porque es interesante tener en cuenta sus décadas de experiencia.

En su origen, compliance es una reaccion de autorregulacion (self-policing) de algunas industrias en busca
de una mejor imagen ante reguladores, luego de varios escandalos corporativos de los afios 70 y 80. Mas tarde,
en 1991, la US Sentences Commision toma este modelo y redacta las Federal Sentences Guidelines for
Organizations que prometen la reduccion de multas a las empresas que pueden demostrar que tienen un
programa de compliance efectivo. Segtiin Chen et al. (2018), "compliance a menudo carece de sustancia". Si
bien no es facil lograr un programa efectivo, lo importante, dicen los autores, es "entrar en la cabeza de la gente"
y no solo demostrar a los reguladores que la empresa cumplié con la tarea. Es decir, "no se ha de confundir la
responsabilidad legal con un compliance eficaz".

A continuacién, revisaremos brevemente algo de literatura norteamericana sobre la cuestion del
entrenamiento ético en el marco de un programa de integridad, para luego comentar y reflexionar sobre algunas
caracteristicas locales basadas la experiencia desarrollada por 20 afios en capacitacidon presencial en ética y
compliance en diversas filiales de empresas multinacionales en paises del Cono Sur (Argentina, Chile, Uruguay
y Paraguay). El objetivo de los comentarios y la reflexién es contribuir a, en palabras de Chen, "darle sustancia"
a compliance mediante la capacitacion en ética integridad y compliance.

II. Las recomendaciones del DOJ sobre la capacitacién en ética, integridad y compliance

Chen et al. (2018) consideran que, si bien los programas de compliance consumen mucho tiempo y dinero,
las compafifas estdn dispuestas a realizarlos porque funcionan como una pdéliza de seguro. Sin embargo,
advierten, hay dos causas por las que los programas de compliance no son efectivos. La primera es que el
compliance es abordado como una especie de check-list legal y la segunda es que las formas de medir la
efectividad del programa no sirven. La solucién propuesta por los autores consiste en mejorar las métricas para
poder mejorar la gestion. Sin embargo, si bien puede ser correcto afirmar como Chen et al. (2018) que estas
mediciones no miden nada significativo, la razén es porque no reflejan la profundidad del comportamiento
humano. En los puntos IV y V, nos referiremos a ello.

Hui Chen, representando al DOJ, solicité a los fiscales que tratasen de determinar si la corporacién que
investigaban tenfa un programa de compliance "solo en los papeles" (a paper program) o si estaba disefiado,
implementado y revisado de una manera efectiva. Chen observaba que las empresas presentaban enormes
carpetas con politicas y procedimientos y con los controles realizados sobre la informacién financiera. Sin
embargo, no ofrecian ninguna evidencia de haber testeado si realmente cumplian los objetivos. Segiin Chen et
al. (2018), los tres objetivos mds importantes de un programa de integridad son: prevenir y detectar la mala
conducta y alinear las politicas corporativas con las leyes y regulaciones. Para ello, Chen disefié un listado de
preguntas para evaluar un programa de compliance corporativo que fue publicado en 2017 (1). Veamos qué
preguntas especificas realiza sobre el entrenamiento ético, que, de los tres objetivos, fundamentalmente estd
orientado a prevenir la mala conducta, segtin Chen:

Entrenamiento basado en riesgos: ;qué entrenamiento han recibido los empleados que se desempefian en
funciones de control relevantes? ;La compafiia ofreci6 entrenamiento a medida para empleados de alto riesgo,
abordando los riesgos especificos a los que se enfrentan en su drea, si ocurre una falta de ética empresarial?



(Qué andlisis hizo la compafiia para determinar quién debe ser entrenado y en qué temas?

Forma, contenido, efectividad del entrenamiento: (se ha ofrecido en un lenguaje y forma apropiados para la
audiencia a la que se dirige? ;La empresa ha medido su efectividad? (...).

Disponibilidad de guia/consejo: {qué recursos estdn disponibles para que los empleados reciban consejos
practicos sobre la aplicacion de las politicas de la empresa? ;La empresa ha evaluado si los empleados saben
cudndo buscar consejo y si estarfan dispuestos a hacerlo? (DOJ, 2017:5).

Abhora bien, segin indican Chen et al. (2018), estas preguntas generaron un efecto indeseado, ya que las
empresas comenzaron a seleccionar los datos para responder y demostrar que eran efectivos, en lugar de revisar
y reconocer en qué estaban fallando.

Chen et al. (2018) dan ejemplos de cémo mejorar la medicién de la efectividad del entrenamiento a fin de
ofrecer evidencia mds rigurosa a los fiscales, los tribunales y los reguladores. Por ejemplo, proponen no sélo
medir quiénes y cudntos completaron el entrenamiento sino también, cudntos empleados —y cuantos no—
fueron disciplinados por alguna violacién de las politicas corporativas. Asimismo, proponen medir no sélo la
comprension de las normas, sino también si los empleados saben discernir entre diversos escenarios posibles. A
su vez, sugieren que no se evalie mediante encuestas a los entrenados la efectividad del entrenamiento, ya que
la gente responde con un sesgo subjetivo. Otra propuesta es evaluar el conocimiento anterior y posterior a la
capacitacién a fin de ajustar los contenidos ya sea por carencia o sea por redundancia. En definitiva, proponen
medir la calidad, la pertinencia y su efectividad, es decir, si los empleados lo ponen en préctica.

III. Los objetivos de la capacitacion en ética, integridad y compliance

De acuerdo con Chen et al. (2018), "el objetivo del entrenamiento no ha de ser solo mejorar la comprensién
que los empleados tienen de las reglas, sino el de inculcar y perpetuar el comportamiento adecuado”. Es decir, el
objetivo principal es "internalizar las reglas". Para ello es muy importante "reconocer que muchos factores
intervienen en la violacién de las normas".

En esa linea el eticista Paul Verhezen (2010) afirma que compliance no solo debe buscar satisfacer a los
reguladores, sino lograr que la empresa tenga un buen gobierno. Para Verhezen (2010), la capacitacién en ética
debe crear un nivel de concientizacién tal, que pueda surgir cuando la situacién lo requiera. Sin esa
concientizacién instalada de modo técito en la organizacién no es posible la institucionalizacién de practicas
que sean cultura cotidiana.

El Institute of Management and Administration (2003) propone hacerse las siguientes preguntas para
evaluar la integracion del entrenamiento €tico en la cultura organizativa:

(Los valores de la organizacion son consistentes entre si?;;las reglas siguen siendo las mismas cuando las
cosas van bien y cuando van mal?; ;los empleados comprenden el impacto del clima ético en la productividad,
la calidad y el servicio al cliente? (...); ;los empleados son entrenados tanto en "cémo" actuar, como en el "por
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qué" actuar de tal modo?

Por otra parte, para Stephen Knouse y Robert Giacaleone (1996) el objetivo del training no es ensefiar ética,
sino ayudar al empleado a tomar decisiones. Para ello, el enfoque tiene que ser muy practico y especifico.
Knouse et al. (1996) subrayan que el entrenamiento tiene que conducir a los que lo realizan, a reflexionar sobre
las decisiones que ya tomaron en el pasado y qué consistencia tenian con los valores de la empresa y con los
propios para poder decidir en el futuro. Knouse et al. (1996) identifican los elementos que tiene un
entrenamiento ético exitoso. Primero, el empleado logré revisar la consistencia de su decisién con los valores de
la organizacién y los propios. Luego, el entrenamiento ofreci6 la posibilidad de comprender cudles son las
propias tendencias é€ticas. Y, por ultimo, el entrenamiento contemplé de forma realista los factores que
obstaculizan las decisiones éticas.

Segtin la renombrada abogada y eticista Lynn Sharp Paine (1991), la educacién ética puede fortalecer y
refinar las capacidades del ejecutivo de negocios, especificamente, su sensibilidad ética, su razonamiento ético,
su conducta ética y su capacidad de liderazgo. La sensibilidad ética es lo que permite reconocer factores
éticamente relevantes de una situacién. Por otra parte, el razonamiento ético permite encuadrar los casos
particulares en los principios generales y hacer una correcta determinacion de alternativas. Para Paine (1991), en
los talleres se puede conducir a los participantes a evaluar, por ejemplo, el peso de las presiones, las tentaciones
y de las racionalizaciones en la toma de decisiones. Como afirma van Luijk (2002):



La discusién, mejora la sensibilidad y la competencia moral (...) y entrena en consultarse mutuamente
registrando tanto las posibilidades como los obsticulos para el comportamiento ético dentro de la estructura y
cultura de su organizacién. (ISBEE, 2002:5)

Segtin Richard Guerrette (1988), un programa de capacitacion en ética estd mds cerca de un programa de
gestion del cambio porque implican "resetear el ethos corporativo" y reordenar el sistema de valores de la
corporacion. Para Guerrette (1988), "el desafio de reestablecer el ethos de la compafifa es hacer que las
estructuras hagan posible tomar decisiones éticas".

En sintesis, la empresa tiene varias alternativas a considerar en cuanto a cdmo enfocar la capacitacion
teniendo en cuenta o bien un objetivo "de minima" o bien un objetivo "de mdxima". Como objetivo de maxima,
se puede encontrar con la oportunidad para un cambio cultural o una mejorar el gobierno de la empresa. En este
ultimo caso, es necesario que la capacitacién tenga un espacio para que los sujetos que participan de ella puedan
reflexionar y dialogar. Es decir, que no solo reciban una instruccién unidireccional sobre las normas y las
consecuencias de su incumplimiento, sino puedan acceder a un didlogo —con pares y superiores— que aumente
su sensibilidad ética para reconocer problemas donde antes no los veian, en donde reconozcan sus sesgos
subjetivos y se identifiquen los rasgos de la cultura compartida que dificultan el cumplimiento de las normas.
Estos, entre otros, son algunos de los multiples factores a los que elipticamente se refieren Chen et al. (2018) y
que "intervienen en la violacién de las normas".

IV. El estilo cognitivo de los ejecutivos de empresa y el silencio moral

El entrenamiento no solo transmite informacion, sino que genera capacidades. En el caso del entrenamiento
ético, ha de generar la habilidad de tomar decisiones éticas en el contexto de una empresa determinada. Para
entrenar adecuadamente, hemos de considerar que cada profesion tiene su mentalidad e idiosincrasia, es decir,
una forma habitual de analizar la realidad y sus problemas y de buscar soluciones para ellos. En cuanto a los
ejecutivos de empresa, se ha estudiado largamente el estilo cognitivo de los ejecutivos y, especificamente, se ha
investigado como "funciona" en relacién con los temas éticos. Por tanto, se recomienda que la capacitacién o
entrenamiento tenga en cuenta el estilo cognitivo de aquellos a quienes va a capacitar, al menos las tendencias
generales. A continuacién, algunas de ellas.

Segin Max Bazerman y Ann Tenbrunsel (2011) los ejecutivos tienden a la "decolorar” los aspectos éticos de
las decisiones bajo el deseo de lograr un objetivo o de obtener un beneficio. La cuestién no es que carezcan de
educacién moral, afirman los autores, sino que es posible observar en ellos un proceso psicolégico que
"decolora" la ética. Bazerman et al. (2011) afirman que no se puede saber cuin consciente o inconsciente es este
proceso, pero si que permite que las personas se comporten de una manera egoista y al mismo tiempo estén
convencidas de que son éticas. Por otra parte, Jessica Kennedy y Cameron Anderson (2017) sefialan que a los
ejecutivos de alto rango les cuesta mucho mds que a los de bajo rango, reconocer que su empresa se comporta
de forma no ética. La razén que encontraron es que los altos directivos se identifican mucho més con la
organizacién que dirigen y ello les hace dificil reconocer el error y reconducir a la empresa hacia mejores
précticas.

Segtin el eticista Eduardo Schmidt (1993) los ejecutivos suelen tener una moralidad de tipo acritica, es decir,
una moralidad prerreflexiva donde priman los "sentimientos" éticos. En esta linea, Ann Tenbrunsel y David
Messick (2004) sefialan que el fracaso de los "entrenamientos €ticos" se debe a que se basan en una presuncién
errénea. Se suele presuponer que, si el entrenamiento subraya los componentes morales de una decision, es mas
probable que los ejecutivos la elijan. En verdad, para que no fracase el entrenamiento hay que "reconocer la
tendencia psicolégica innata de las personas a autoengaiiarse” (Tenbrunsel et al., 2004). El autoengafio, segiin
los autores, tiene "varias capas gruesas". Se compone de prejuicios, sesgos, negaciones y racionalizaciones. Si
bien es claro que esta capacidad es propia de todo ser humano, en una empresa es posible encontrar muchas
excusas para racionalizar. Tal como definimos en otro lugar:

"La racionalizacion es el proceso que un sujeto lleva a cabo en su conciencia mediante el que juzga como
buena una accién realizada (o a realizar) que €l sabe que es moralmente mala y cuyo resultado es la falta de
reproche de la conciencia". (Preziosa, 2016).

Este proceso de caricter psico-moral diluye la conciencia de responsabilidad individual sobre la accién
realizada atribuyendo la inclinacién de la propia voluntad "a una fuerza superior a ella misma, por ejemplo, la
autoridad, el grupo, los deseos de superacion, la necesidad de seguridad, el logro de los objetivos, etc."
(Preziosa, 2016).



Tal como afirma Stelios C. Zyglidopoulos et al. (2008), el proceso de racionalizacién posibilita la dilucién
de la conciencia y la colaboracién al mal realizado colectivamente en una organizacién. Este proceso facilita
que la persona experimente una cierta "consonancia"(2) consigo misma. Esto es lo que explica por qué los
individuos corruptos tienden a no a verse a si mismos como corruptos.

Por tanto, se podria afirmar que, en el estilo cognitivo de los ejecutivos de empresa, la racionalidad y la
objetividad pueden quedar disminuidas en lo que se refiere a los aspectos éticos en la toma de decisiones. Es
decir, la racionalidad y la objetividad se mezclan o se enmascaran bajo emociones y sentimientos pre-reflexivos,
prejuicios y creencias acriticas y bajo autoengafios y justificaciones (en funcion de los objetivos a lograr o de los
beneficios a obtener). Esta disminucién de la racionalidad y la objetividad dificulta el desarrollo de una
conciencia equilibrada que se ha de caracterizar por una "racionalidad atenta y empadtica" (Goodpaster, 2007).
Por ello, Schmidt (1993) sostiene que la educacién ética debe conectar a los ejecutivos con su moralidad mas
profunda y reflexiva, ayuddndolos a dar pasos en esta linea mediante un andlisis critico.

Ahora bien, un estilo cognitivo acarrea también un estilo comunicacional. Segin Verhezen (2010), no todos
los integrantes de una empresa suelen estar versados en expresar sus preocupaciones y visiones relacionadas con
la ética. Para este autor, los gerentes regularmente usan formas del discurso que obscurecen estas
preocupaciones. Por otra parte, segiin Frederick Bird y James Waters (1989), los ejecutivos suelen considerar
que hablar de ética en la empresa es ineficiente, ya que lleva a culpabilizar a la gente y a habilitar que se quejen.
Ademds, dado el esquema de autoridad de las organizaciones, muchos sobreentienden que no es necesario
discutir qué hacer sobre ciertas cuestiones, porque para eso estd la cadena de mando.

Sin embargo, Bird et al. (1989) advierten que no hablar de estos temas conduce a un importante aumento del
estrés. A este fendmeno lo denominan "mudez moral” (moral muteness). Verhezen (2010) sobre este fendémeno,
que denomina "silencio moral" (moral silence), afirma que consiste en no sefialar abusos, violaciones o mala
conducta, en no disentir abiertamente acerca de las politicas de la organizacién que pueden incluir
comportamientos moralmente discutibles, en no proponer el debate de decisiones cuya moralidad no es clara, en
no proveer feedback a los superiores o pares sobre estas cuestiones éticas, en no hablar de los ideales morales
personales y no negociar con fuerza sobre lo que amenaza los valores. Verhezen (2010) destaca dos posibles
razones: o bien el temor a comprometerse en una discusion ética con el riesgo de mostrarse sin solvencia en la
argumentacion; o bien la gente porque solo quiere encontrar la respuesta correcta, resolver el problema y seguir
adelante.

Hasta aqui, podriamos subsumir todas estas caracteristicas del estilo cognitivo de la gente de empresa bajo
la tendencia general de considerar las decisiones en la empresa sin su cardcter moral (amorales), donde no
hablar del tema y justificar las decisiones en funcién de los beneficios obtenidos contribuyen a dicha tendencia.
A continuacién, de acuerdo con lo observado en discusiones y argumentaciones conducidas en talleres de
capacitacion presencial en empresas en la Argentina, se agregan otros cuatro rasgos a esta caracterizaciéon del
ejecutivo de empresa.

En primer lugar, se ha observado cierta tendencia al pensamiento dicotémico (dualista 0 maniqueo) donde se
identifican extremos irreconciliables y no se advierten alternativas o valoraciones intermedias. Esta dificultad
para encontrar matices necesita ser desarrollada en la capacitacién de modo que se facilite encontrar la mejor
alternativa posible de decisiéon en un determinado contexto y bajo ciertos principios. En segundo lugar, es
posible observar una tendencia a no distinguir entre los incentivos externos de la conducta (autoridad,
recompensa, etc.) y los incentivos internos y la libertad personal. Confundir lo externo y lo interno conduce
facilmente a la racionalizacién. Ademds, no promueve que el individuo reconozca el alcance de su
responsabilidad moral personal, tendiendo a victimizarse respecto del entorno organizacional o del mercado. En
tercer lugar, se puede observar una tendencia a la "obediencia debida" basada en la conveniencia y en el temor
al despido. Es decir, se tiende a aceptar o ver como "normales” ciertas practicas en funcién de la supervivencia
personal dentro del entorno de la organizacién. En cuarto y tdltimo lugar, se observa una tendencia a no
distinguir entre el juicio que proviene de la mirada de los otros y el juicio de la propia conciencia. Esta no
distincion facilita también la racionalizacién y el no reconocimiento de la responsabilidad moral individual.

V. Capacitacion, cultura organizacional y el "speak up"

Tomando en cuenta las recomendaciones para los entrenamientos ya citadas y considerando, ademas, las
caracteristicas del ejecutivo de empresa, cabe preguntarse si la capacitacion puede solamente focalizarse en los
aspectos racionales de los temas éticos y legales.



Ann Tenbrunsel et al. (2004) afirma que en el interior del sujeto "compiten”" las razones que brindan los
incentivos econdmicos contra las razones éticas. Por ello, para la autora una capacitaciéon meramente racional en
las cuestiones éticas solamente logra que en esa "competencia interior" ganen las razones econémicas. Como
decia L S. Paine (1991), la capacitacién debe permitir la reflexién sobre las presiones y demds factores que
dificultan las decisiones éticas (Chen et al. 2018) y permitir que los que se entrenan reconozcan sus propias
tendencias. En términos de Tenbrunsel (2004), la capacitacién tiene que tener como objetivo remover las
diferentes "capas" que facilitan el autoengafio.

Esta recomendacion de los autores citados se corrobora con la experiencia realizada en empresas. Se ha
podido observar que en la discusién de casos (racional) muchas veces se filtran cuestiones no estrictamente
racionales como la desconfianza, el cinismo, la frustracién o los temores y que en el debate aparecen como
sarcasmo o como "argumentos defensivos" (Argyris, 1994). Lograr que los elementos no-racionales, conscientes
o no conscientes puedan ser elaborados en los talleres de capacitacién, permite ubicar las normas en la
experiencia real que los empleados tienen en la empresa. (Cfr. Preziosa, 2016).

Ahora bien, a este objetivo de reconocimiento de los aspectos subjetivos de quienes participan del
entrenamiento, se sugiere agregar, con ocasion de la capacitacion, el objetivo de reconocer los rasgos de la
cultura organizacional en la que se estd inserto y, por ejemplo, contrastarlas con las normas del cédigo de ética.

La cultura de una organizacién se compone de muchas "creencias". Es decir, los integrantes de una
organizacién suelen compartir algunas "presunciones bdsicas subyacentes" (Schein, 1999) de las que muchas
veces no son totalmente conscientes. Algunas de esas presunciones o creencias son explicaciones acerca de
cémo funciona la empresa (3). Esto, que llamamos la mentalidad compartida (Preziosa, 2016), es una trama
subyacente que rige las interacciones de sus integrantes y a la que los nuevos integrantes de la organizacién se
adaptan.

La mentalidad compartida tiene un cierto cardcter normativo —basado en el uso y la costumbre— y
contiene una interpretacion de la realidad del mercado, de la organizacién y de la gente que la integra.
Asimismo, le asigna, en el imaginario colectivo, un rol y una medida de poder a sus integrantes para influir —o
no— en la organizacién. La fuerza de la mentalidad compartida otorga unidad, certeza y estabilidad y ofrece
criterios para la toma de decisiones. La mentalidad funciona desde ese nivel pre-reflexivo y acritico que antes
citdbamos y tiene mucho mas peso, cuando el grado de institucionalizacién de la empresa es bajo.

Una capacitacién en ética, compliance e integridad serd mdas efectiva en la medida que permita que los
integrantes de la organizacion sean conscientes de los puntos fuertes y débiles de su mentalidad y su cultura. Asi
como también, si la institucionalizacién y rutinizacion de ciertas pricticas acompafia la capacitacién, se podria
llegar a generar una especie de "conciencia corporativa" (Goodpaster, 2007) atenta a los aspectos €ticos del
negocio. De acuerdo con Verhezen (2010) una transformacién profunda de la mentalidad o del ethos cultural en
si mismo debe ser conducida por el liderazgo, esto es, el directorio y el maximo nivel gerencial mediante la
creacion de una atmosfera de apertura y honestidad.

La posibilidad de didlogo (Van Luijk, 2002) que brinda una capacitacién presencial en el formato de taller
permite confrontar la objetividad y racionalidad de las normas con los aspectos subjetivos individuales y con los
rasgos culturales organizacionales. Asimismo, mediante el didlogo se anima y se entrena el speak up, es decir,
que los integrantes de la organizacién superen el silencio moral (Verhezen, 2010) entablando conversaciones
sobre estos temas, ya sea buscando consejo, deliberando alternativas o denunciando. Generando este contexto
organizacional, disminuye la probabilidad de aducir "obediencia debida" como justificacién de ciertas acciones
y principalmente se fortalece a aquellos integrantes de la organizacién que desean actuar éticamente. En el
didlogo también es mas factible comprender el sentido de las normas. Es decir, no ver solo el aspecto de
prohibicién de la norma, sino comprender aquellos bienes que se estdn protegiendo con la misma y que son de
interés de todos. A su vez, comprendiendo su sentido se puede ser mds creativo en la determinacién de los
diferentes caminos a seguir.

VI. Breve reflexion final

Como afirman Chen et al. (2018), hay que ver el compliance como una ciencia del comportamiento y no
solamente como un ejercicio legal. En estas lineas, se ha intentado poner de manifiesto algunos de los aspectos
del comportamiento humano psico-morales y psico-sociales que son relevantes a la hora del cumplimiento
normativo en el contexto tan particular de trabajar en una empresa u organizacion.

Por tltimo, cabe recordar que la empresa no capacita solamente en los entrenamientos sino todos los dias,
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sin proponérselo, con las decisiones que se toman, las recompensas e incentivos que se ofrecen, la
comunicacién que se establece, la forma en que se evalda el desempefio, los despidos, los ascensos, etc. Su
influencia educadora "por default" es grande. Por ello, es importante destacarla como un actor social relevante
en la cultura de trabajo en nuestra sociedad y tener en cuenta que el ciudadano "de a pie" es mds receptivo a las
normas intra-empresa y a los lineamientos de sus lideres y jefes que, al poder de control y sancién del Estado,
porque es en la empresa, su lugar de trabajo, donde se juega el dia a dia de su supervivencia individual.
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