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RESUMEN

El Proceso de Gestidn de la Seguridad Basada en los Comportamientos desde
la actuacion de los supervisores, surge al modificar las responsabilidades y
formas en que intervienen mandos medios y supervisores respecto a la
seguridad; a diferencia de los enfoques tradicionales que obligaban al uso de
observadores en la consecucién de las observaciones y los reforzamientos
positivos. Para muchas organizaciones que convocan a numerosos
observadores en las tareas mas importantes de este proceso, ha pasado a ser
una prioridad comenzar a contrarrestar los altos consumos de tiempo y mejorar
la eficiencia en todas las etapas o fases de su implementacién, mantenimiento

y desarrollo.

Las labores de supervision implican conocimiento técnico y conductual, el
supervisor se constituye en un factor fundamental para el logro de seguridad en
la empresa. Su gestion lidera el proceso, ofreciendo al trabajador la asesoria
necesaria para desarrollar habitos que soportan los sistemas y procedimientos
de trabajo seguros, y apoyandose en nuevos estilos de liderazgo que le
facilitan la comunicacién, que propician un mejor clima laboral, donde es
posible lograr un mayor compromiso de sus colaboradores hacia el trabajo, la

seguridad y el medio ambiente.

La investigacion, permitio disefiar un nuevo modelo y formas de evaluacion
proactivas de un mayor alcance, para medir el desarrollo o consistencia del
proceso de Seguridad Basado en Comportamientos, garantizando una mayor

efectividad y eficiencia general del proceso.
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GLOSARIO

Sistema de gestién de la seguridad y salud en el trabajo: Es un
sistema que permite disefiar y organizar procedimientos que facilitan el
cumplimiento estructurado y sisteméatico de los requisitos establecidos en la
legislacion, con la finalidad de fomentar los entornos de trabajo seguros y
saludables dentro de un contexto que permite a la Organizacion identificar y
controlar coherentemente sus riesgos de salud y seguridad, reducir el potencial

de accidentes y mejorar el rendimiento en general.

Accidente de trabajo. Todo suceso repentino que sobrevenga por causa
0 con ocasion del trabajo, y que produzca en el trabajador una lesién orgéanica,

una perturbacién funcional o psiquiatrica, una invalidez o la muerte.

Enfermedad laboral. La contraida como resultado de la exposicion a
factores de riesgo inherentes a la actividad laboral o del medio en el que el
trabajador se ha visto obligado a trabajar. EI Gobierno Nacional, determinard,
en forma periddica, las enfermedades que se consideran como laborales y en
los casos en que una enfermedad no figure en la tabla de enfermedades
laborales, pero se demuestre la relacion de causalidad con los factores de

riesgo ocupacional sera reconocida como enfermedad.

Incidente de Trabajo. “Suceso acaecido en el curso del trabajo, o en
relacion con este, que tuvo potencial de ser un accidente, en el que hubo
personas involucradas, sin que se sufrieran lesiones o se presentaran dafos a

la propiedad y/o pérdida en los procesos”.
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Peligro: Es una fuente, situacion o acto con potencial de dafio en

términos de enfermedad o lesidn a las personas, o una combinacion de éstos.

Riesgo: Combinacion de la probabilidad de que ocurra(n) un(os)
evento(s) o exposicion(es) peligrosa(s) y la severidad de lesion o enfermedad,
que puede ser causado por el (los) evento(s) o la(s) exposicidén(es).

El error humano: Es la accion u omisiéon que conduce a la persona a
desviarse del objetivo previsto. Son una secuencia planificada de actividades
mentales o fisicas que no consigue los fines deseados, y en lo cual no

interviene el azar.

La cultura de la seguridad industrial: El producto de valores, actitudes,
competencias y puntos de comportamientos individuales y de grupo que
determinan el compromiso hacia la seguridad, asi como el estilo y
competitividad de los programas de seguridad y salud de la organizacion.

El liderazgo en seguridad: El proceso de interaccion entre los lideres y
seguidores, a través del cual los lideres pueden ejercer su influencia en los
seguidores para gestionar el cumplimiento de metas de seguridad, bajo las

circunstancias de la organizacion y los factores individuales

Seguridad basada en los comportamientos: La aplicacion de métodos
de analisis del comportamiento para lograr una mejora continua en el

funcionamiento de la seguridad”

Supervision: Supervision es la vision superada del trabajo humano a la
luz del conocimiento tedrico y practico del esfuerzo, de la naturaleza individual

y social del mismo y del beneficio que éste proporciona a las personas.

Supervisor: Es aquella persona que realiza su trabajo a través de otros,

dirige y controla las acciones que se realizan en su area de trabajo y obtiene
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resultados a través de su personal. El supervisor es un elemento clave dentro

de cualquier organizacion.

CAPITULO 1. MARCO GENERAL DE LA
INVESTIGACION

10
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CAPITULO 1. MARCO GENERAL DE LA
INVESTIGACION

1.1. INTRODUCCION

En las ultimas décadas las organizaciones han venido adoptando diversos
modelos de gestion de la seguridad y la salud ocupacional, con la finalidad de
mejorar su asertividad en la disminucion de los accidentes e incidentes
laborales. Sin embargo, la mayoria de estos modelos de gestidn tradicionales
han estado limitados por su caracter reactivo y temporal. Uno de los enfoques
de mayor importancia en la superacién de todas estas limitaciones consiste en
el Proceso de Gestion de Seguridad Basada en el Comportamiento (PGSBC),
que se basa en el desarrollo de observaciones a las personas en el
cumplimiento de las tareas y retroalimentacion de informacion y reforzamiento
positivo en tiempo real, con el propésito de eliminar los comportamientos a
riesgos observados, asi como, en algunos de los casos mas avanzados, de

modificar los factores ambientales y organizativos que los originan.

La esencia de este proceso radica en la realizacion de observaciones
enfocadas en situaciones o sobre la base de un inventario de comportamientos
criticos utilizados en el desarrollo de las tareas por los empleados. La

observacion se realiza por un personal que se gestiona y capacita

11
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minuciosamente, y luego se responsabiliza con las observaciones sistematicas
de los comportamientos durante la ejecucion de las tareas criticas, registrando

las acciones seguras y de riesgo que describen el nivel de ejecucion.

El proceso de gestion de seguridad basada en el comportamiento es, ante
todo, un proceso fundamentado en influenciar al comportamiento humano, por
medio de un compromiso integral que impulsa la participacion de la gerencia,
mandos medios, supervisores y empleados en general. La aplicacion de este
proceso no se limita a un tipo de sector o grupo industrial determinado. Es
universal, como otros modelos de gestion, y basa su efectividad no
exactamente en la disminucion de los accidentes, sino en el aumento de los
comportamientos seguros, como la base fundamental para disminuir los

accidentes del trabajo.

El proceso de gestién de la seguridad basada en los comportamientos
procura producir cambios positivos en el comportamiento hacia la seguridad,
impactando positivamente las tasas de incidentes de la forma més rentable,
fundamentado en componentes tales como: a) identificacion de los
comportamientos inseguros, b) una adecuada observacion por medio de
observaciones enfocadas en las situaciones de trabajo o a través de listas de
verificacion, retroalimentando a las personas observadas, y reforzando los
comportamientos de aquellos que posee una ejecucion segura, ¢) educando a
los observadores y empleados, d) evaluando el comportamiento de seguridad,
y €e) propiciando una amplia e ilimitada participacion en el proceso de cambio

cultural y de gestion de la seguridad.

La excelencia de la seguridad requiere de un cambio de -cultura
importante, que permita una participacion activa de los empleados de una
comparniia, asi como un alto compromiso de la alta gerencia en los procesos de
transformacioén, que animan todo tipo de proceso que necesite de estas

caracteristicas.

12
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La eleccion del tema de investigacion responde en primera instancia al
nivel de desarrollo e importancia que posee la seguridad industrial, asi como
las formas, modelos y técnicas que determinan su mejor gestion. Hay que
reconocer que dentro del campo abordado, el tema de investigacion goza de
actualidad e importancia, en especial, porque es un imperativo mejorar la
capacidad que debe tener todo proceso de gestion, para actuar en condiciones
de mayor eficiencia y efectividad, al lograr involucrar a los supervisores y
mandos medios en las observaciones y retroalimentacion, por medio de un

cambio solido e irreversible de la cultura en seguridad.

La investigacion se desarrolla en uno de los sectores mas diversos y
complejos de la economia colombiana, el sector secundario o industrial, donde
concurren compafias grandes, medianas y pequefias con lineas de negocios
muy variadas y donde predominan altos niveles de ocupacion laboral, siendo el

recurso humano el factor de produccion principal.

En el caso particular del Valle del Cauca departamento donde se
desarroll6 la investigacion es uno de los departamentos mas ricos de Colombia,
no soélo por su dotacion de recursos naturales renovables y su tejido
empresarial, sino por su capacidad productiva, diversidad de produccion y
capital humano. ElI departamento ha logrado desarrollar su capacidad
productiva en casi todas las ramas de la actividad econémica, especialmente
en los sectores industrial, agroindustrial y de servicios, es ademas, una de las
regiones del pais que ha alcanzado un mayor grado de integracion de sus

procesos productivos, en especial la manufactura.

En 2010, el sector financiero aportd 26,1% del valor total generado en la
produccion de Valle, seguido de la industria con 16,9%, servicios con 14,1% y
comercio con 11,3%; estos cuatro sectores aportaron 68,4% en su conjunto, de
los cuales 51,5% le correspondi6 al sector terciario. Vale la pena destacar que

estos mismos sectores fueron los que presentaron tasas de crecimiento

13
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positivas respecto a 2009, situacidén que justifica el comportamiento positivo del
PIB departamental. (DANE- Banco de la Republica, 2012).

En Colombia, segun cifras aportadas por la Oficina de Prensa DANE por
medio de la encuesta anual manufacturera, en el afio 2008 existian un total de
7.847 establecimientos, clasificados en 64 grupos industriales.(Oficina de
Prensa. DANE, 2009).

Es importante anotar que son escasos los libros, articulos e informacion
sobre el tema que se desarrolla en esta investigacion y los que existen se
basan en la l6gica y compilacion de opiniones subjetivas basadas en fuentes
diversas. Esto permite asegurar que existe una carencia significativa de
evidencias experimentales que soporten a la teoria en este aspecto (Montero,
2003). Esta limitacién sera posible superarla con los experimentos que se
desarrollen, los cuales deben arrojar informacion que sostengan o no la teoria
de que los comportamientos de los supervisores hacia la seguridad tienen una
influencia en los comportamientos que los empleados desarrollan en torno a
ésta. Los beneficios directos de la investigacion podran apreciarlos las
compainiias, los colectivos y equipos de trabajo que han implantado el proceso,

el nuevo modelo de gestion, sus herramientas y su desarrollo permanente.

Desde el punto de vista social por la propia naturaleza del proceso, se
procura elevar el nivel de participacién, compromiso y de asuncion de los
empleados con el trabajo seguro en cada una de las actividades y procesos. Es
de interés perpetuo en el proceso mejorar el rol protagonista de todos los
empleados en el fomento y consolidacion de una cultura en seguridad, que
permita mejorar indefinidamente sus indicadores proactivos de seguridad y

superar continuamente los estandares de comportamientos de trabajo seguros.

1.2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

14
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En la actualidad el proceso de gestion de la seguridad basado en los

comportamientos se caracteriza por requerir mucho tiempo para:

1.
2.

Entrenar a todos los participantes.

Las observaciones por parte de los observadores, las cuales consumen
tiempo, que, con independencia de su variabilidad, puede llegar a
alcanzar al menos media hora por observacion.

El entrenamiento y reentrenamiento de los observadores, lo cual puede
llegar a incluir un porcentaje importante de la cantidad total de
empleados de la compaiiia.

En el proceso de retroalimentar y dar reforzamiento positivo, el cual
involucra al observador y colaborador observado.

Ingresar la informacion registrada en las observaciones a un sistema
automatizado, encargado de procesarla.

Interpretar los resultados, discutirlos en grupo y proponer las medidas
adecuadas.

Hacer reuniones con los grupos de empleados para analizar avances,
inconvenientes y resultados.

Dar seguimiento a las medidas acordadas.

Todos estos consumos de tiempo y altas exigencias de gestion, etiquetan

al proceso de gestion como complejo de gestionar, y con frecuencia provocan

gue con el transcurso de los meses o afios deje de funcionar correctamente y

eventualmente se detenga. Varios intentos se han reportado en la literatura

para aumentar la eficiencia de estos procesos, la mayoria de ellos se basan en

la disminucion del nUmero de observadores, aspecto que por lo regular lo Unico

gue provoca es un mayor consumo de tiempo y mensajes que pueden resultar

contraproducentes a la buena marcha del proceso.

1.2.1. Aspectos relacionados con la eficiencia del proceso

15
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Cuando se habla de eficiencia de este tipo de proceso hay que considerar
entre los principales factores: a) el tiempo que consume cada una de las fases,
esencialmente la de organizacibn y entrenamiento de los principales
protagonistas, y b) los importantes recursos que debe tener disponible toda
compafiia para mantenerlo y desarrollarlo en el tiempo. En cualquier caso
siempre supondrd cambios culturales y de organizacion constantes los cuales
requieren de un alto compromiso y participacion de la gerencia, mandos
medios y trabajadores. Sin embargo hay que reconocer que existen diversas
razones importantes que determinan la aceptacién o abandono del proceso por

parte de las compainiias, entre las que se encuentran:

1. Se aplica el proceso de gestibn de la seguridad basado en
comportamientos porque es la opciéon de seguridad mas razonable y se
asumen los gastos.

2. Se usan los fundamentos del proceso de gestion de la seguridad
basado en comportamientos para constituir un modelo mas simple, ajustado a
la realidad de las compaiiias.

3. Se abandona el proceso de gestion de la seguridad basado en
comportamientos, definiéndolo como deseable, pero demasiado costoso o

consumidor de tiempo.

1.2.2. El PGSBC como modelo de gestion para grandes compafiias y

para maximizar el sentido de pertenencia de los empleados

De acuerdo a un analisis detallado que realiza Terry L. Mathis en uno de

13

sus articulos, “el proceso de gestion de la seguridad basado en
comportamientos tradicional es aplicado a comparfias grandes, soportados por
una gran estructura, permaneciendo fuera del alcance de varias de las actuales
companfias” (Mathis, 2005). Las compafilas que aplican el proceso de
seguridad basado en comportamientos estan preocupadas tanto por los gastos
internos como los externos. Las que ya han puesto en practica el mismo, se

esfuerzan por prever y destinar los recursos necesarios para proseguir el
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proceso; otras han decidido no ponerlo en préactica debido a los gastos e
ineficiencias. Una aproximacion sin tener que renunciar a los principios
originales ha resultado ser la respuesta a los problemas enunciados (Mathis,
2005). Reconoce ademas el autor que el proceso de gestion de la seguridad
basado en comportamientos tradicional crecidé en un tiempo en que muchas
compafias todavia tenian plantillas repletas de personal y era necesario

maximizar el sentido de pertenencia de los empleados y su participacion.

Muchos de los fundadores del proceso de gestidén de la seguridad basado
en comportamientos utilizaron técnicas intensivas de recursos como el
reentrenamiento, el cambio desde el punto de vista cultural, y los altos niveles
de participacién de los empleados para aumentar la probabilidad de éxito del
proceso, garantizando que el proceso funcionara de forma eficaz, pero no

eficiente.

1.2.3. Enajenacion del proceso por parte de la gerencia, mandos

medios y supervisores

Por otra parte, la mayor parte de gerentes fueron mantenidos distanciados
del proceso de gestion de la seguridad basado en comportamientos con la
intencion de estimular el sentido de pertenencia del empleado, entonces la
mayor parte de organizaciones aun no podian prever lo que esto ocasionaria.

La mejora era sensible, pero los resultados eran lentos.

En la década del 90 una vez que se generaliza la aplicacién de este
proceso en varias organizaciones y comienza a demostrarse su efectividad en
la reduccion de accidentes, se hacen aun mas evidente los problemas de
ineficiencias, en ese momento el proceso de gestion de la seguridad basado en
comportamientos era nuevo, y aln no se habian descubierto alternativas. Estos
problemas no fueron comunes a todas las compafias, algunas de estas
desarrollaron la pericia para controlar sus procesos y analizar bien sus datos.

Sin embargo, utilizaron a sus expertos o0 a equipos de empleados como los
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facilitadores y otras simplemente tenian empleados competentes. Pero un
ndmero alarmante de procesos fallaron debido a la carencia de habilidades en

el control y analisis de los datos.

Hay que reconocer ademas en este mismo sentido que la gestion de la
seguridad basada en los comportamientos también ha estimulado algun tipo de
controversia en el sentido de que se pone responsabilidad excesiva sobre el
trabajador y se brinda a gerentes una excusa para esquivar sus
responsabilidades en cuanto a la seguridad (Frederick & Howe, 2001; Howe,
1998; Hoyle, 1998; Manuel, 1998).

1.3.DEFINICION DEL PROBLEMA CIENTIFICO

¢Cuéles son los comportamientos de los supervisores que permiten
demostrar el efecto que estos pueden tener en los comportamientos de los

subordinados en torno a la seguridad industrial?

Si se mejoran los comportamientos de los supervisores relativos a la
seguridad ¢habra un efecto positivo en los comportamientos relativos a la

seguridad, de los empleados a ellos subordinados?

1.4. OBJETIVOS

A partir de la situacién descrita, el objetivo general a conseguir con la

presente investigacion es:

Disefiar y fundamentar en la practica un modelo de gestion de la
seguridad basado en comportamientos de los supervisores, verificando su

impacto en la reduccion de accidentes laborales.
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Bajo este propdsito general se considera importante el logro de los

objetivos especificos siguientes.

1. Describir los comportamientos de los supervisores al ser observados.

2. Conceptuar el funcionamiento operativo del modelo (frecuencia de
observaciones, forma de retroalimentar, registros, procesamientos estadisticos,
entre otros).

3. Definir las variaciones que deben producirse en los comportamientos
de los empleados cuando los supervisores cambian sus propios

comportamientos orientados a la seguridad.

1.5. HIPOTESIS

Hipotesis |: Si los supervisores logran un mejor nivel de ejecucion en sus
comportamientos hacia la seguridad, se logrard un mejoramiento de los
comportamientos de los operarios o empleados que se le subordinan, y se

lograran disminuir los accidentes.

En la busqueda de la solucién al problema cientifico planteado, una via a
explorar consiste en lograr una mejor ejecucion, interpretado éste como un
comportamiento o los comportamientos asociados al cumplimiento de las
actividades que demanda un trabajo, un comportamiento voluntario que es
exigido por la tarea o el puesto y que esta bajo el control de la persona que lo
realiza. Uno de los modelos de ejecucion mas aceptado, relaciona las acciones
con las habilidades y la motivacion del individuo (Campbell, 1990), por ende
seria importante, disefiar un procedimiento que asegure el perfeccionamiento y
posterior consistencia en la ejecucion de las funciones de los supervisores,

enfocadas en la seguridad de los trabajadores que se les subordinan.
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Hipétesis II: El disefio organizativo de las empresas, su cultura en
seguridad y estilos de liderazgos que en esta predomine, influyen
significativamente en el nivel de participacion de los supervisores en los

procesos de observacion de comportamientos.

1.6. LIMITACIONES O RESTRICCIONES DE LA
INVESTIGACION

La investigacién se enmarca dentro de un sector de manufactura amplio y
diverso, donde por lo general es muy dificil que entre las numerosas
compafias y lineas de negocios que lo componen se cumplan

homogéneamente las siguientes condiciones:

1. Entiendan y estén decididas a aplicar el proceso de gestion de la
seguridad basado en comportamientos.

2. Un nivel de condiciones técnico-organizativas y de cultura en seguridad
consecuentemente con las exigencias del proceso.

3. Posean los recursos econdmicos para asumir la inversion en términos
de tiempo y costos que exige el proceso.

4. Posean la capacidad organizativa para hacer sostenible el proceso de

forma auténoma.

Por otra parte, dado el universo poblacional objeto de estudio
extremadamente disperso, se puede inferir una limitacion importante para el
investigador en términos de alcance, dadas las restricciones de talento humano
debidamente capacitado en las compafias o0 recursos en términos de costos y
tiempo de investigacion para asumir todas las implementaciones de este largo

proceso, en mas de dos o tres compafiias de forma simultanea.
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Una tercera dificultad radica en que, después de determinada la muestra,
puedan existir compafias reacias a participar en la investigacion, y que han de
ser sustituidas por otras; ello puede afectar la aleatoriedad del proceso si las
nuevas compariias son elegidas arbitrariamente. Ello obligb a que, en los casos
en que por algn motivo no era posible acceder a una unidad de la muestra, se
eligiera una nueva unidad del estrato correspondiente, por muestreo aleatorio

simple.

Hay que reconocer que una de las restricciones mas importantes que
acompanfa todo el proceso, desde que se dan los primeros pasos, es el cambio
cultural que debe guiar y reencauzar el proceso las veces que se requiera. Si
no se tiene la precaucion que el proceso, en correspondencia con el nivel en
que se desarrolla, aumente su vigorosidad y supere los obstaculos de las
primeras sesiones de trabajo que se sostienen con la gerencia, mandos medios
y supervisores de la compafias, es muy dificil pasar sin grandes dificultades a
una fase siguiente de formacion de observadores y realizacibn de las
observaciones. Por todo esto es importante definir con prelacion los posibles
riesgos del proceso y gestionarlos adecuadamente.

1.7. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

La presente investigacion consta de cuatro partes principales para
finalizar con las conclusiones. A modo de resumen de cada capitulo se

destacan los siguientes contenidos:

En el Capitulo 1: Marco general de la investigacion se desarrolla la
introduccidn de la tesis, describiendo y definiendo el problema, explicando los
objetivos, y la hipétesis. Se delimitan los alcances, asunciones importantes y la

estructura capitular del informe.
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En el Capitulo 2: Revision de la literatura se delimita el campo de
estudio. Se realiza un esbozo aproximado del campo tematico a desarrollar.
Este campo tematico esta en funcion del problema de investigacion, iniciando
por las disciplinas relacionadas/ campos y modelos de clasificacion) y
posteriormente la (disciplina inmediata, modelos analiticos y preguntas de
investigacion o hipotesis).

En el Capitulo 3: Disefio de la investigacion y metodologia se
presenta la metodologia que se va a desarrollar en la tesis, los procedimientos
y el método de investigacion a utilizar para recopilar datos acerca de la

hipotesis.

En el Capitulo 4: Andlisis de resultados se expone la investigacion de
fondo, este epigrafe se ha dividido en dos fases, la primera fase consiste en el
tratamiento de la informacidén de encuestas proporcionadas, asi como el envio
y seguimiento de las mismas, y la segunda fase trata sobre el analisis de las
respuestas recibidas en las encuestas, asi como el contraste con las hipotesis
planteadas, finalmente se establecen las conclusiones de la Investigacion.

En el Capitulo 5: Modelo de la Gestién de la Seguridad Propuesto se
presenta en este capitulo un modelo de gestion en el que se fundamenta el
nuevo rol de los supervisores, las técnicas y comportamientos mas importantes
para producir el cambio esperado en la gestion de la gestién de la seguridad

industrial.

En el Capitulo 6: Conclusiones y recomendaciones se presentan las
conclusiones y recomendaciones finales sobre cada pregunta de investigacion
o hipotesis y el problema de investigacion. Se finaliza la tesis destacando las
conclusiones a las que se arriban tras el estudio empirico. Igualmente, se
comentan las limitaciones fundamentales de la investigacion, asi como las
recomendaciones para solucionarlas y que serviran como punto de partida en

futuras investigaciones.
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Bibliografia y Anexos. Por Ultimo se exponen las referencias
bibliograficas y los trabajos mas interesantes publicados sobre el tema. Para

finalizar se adjuntan los anexos.
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CAPITULO 2. REVISION DE LA LITERATURA
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CAPITULO 2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. MARCO ANTROPOLOGICO

La ingenieria tradicional y los enfoques de gestion han enfocado su
atencion sobre los controles que exige la automatizacion, el cumplimiento de
los procedimientos y de los controles administrativos, y hay que reconocer que
aunque en algin momento lograron reducir de manera significativa el
namero de accidentes. Las tasas de incidentes y accidentes se han mantenido
en niveles inaceptables, sobre todo porque las sociedades cada vez demandan
niveles de vida méas elevados y légicamente esto pasa primero por no

accidentarse ni enfermarse en el trabajo.

La fusidn de diferentes disciplinas o ciencias no es un concepto nuevo.
En 1876, como parte de una catedra universitaria en filosofia se comenzé a
estudiar procesos de comportamiento y del desarrollo de la ciencia de la
psicologia. Entre las décadas de 1970 y 1980, la fusion de las ciencias del
comportamiento en concordancia con la seguridad (Komaki et al., 1978; Krause
et al, 1984)determind el nacimientode la seguridad basada en el

comportamiento.

Los primeros intentos de influir en los comportamientos ya se analizaban

desde las obras de Herbert William Heinrich. En la década de los afios treinta,
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Heinrich examiné miles de informes de accidentes completado por los
supervisores, arribando a la conclusién que la mayoria de los accidentes,
enfermedades y lesiones en el lugar de trabajo eran directamente atribuibles a
las acciones inseguras de los trabajadores. De los informes revisados por
Heinrich, donde se declaraba que el 73% de los accidentes clasificados como
acciones inseguras de los trabajadores, Heinrich reclasifica otro 15% en esa
categoria, llegando a la conclusion que el 88% de todos los accidentes,
lesiones y enfermedades se deben a errores de los trabajadores. Estudios
posteriores de DuPont (1956) confirmaron los estudios y hallazgos de Heinrich.
Debe sefialarse que estos estudios tienen, sin embargo, criticos tenaces
(Manuele, 2005).

Los datos de Heinrich no permitieron conocer, sin embargo, las razones
que determinaron que las personas actuaran de una forma determinada para
causar el accidente, o como habia ocurrido el accidente. El proceso de gestion
de la seguridad basado en los comportamientos profundiza en los actos que
causan el accidente, en el lugar de trabajo, el medio ambiente, los equipos, los
procedimientos y las actitudes (Al-Hemoud et al., 2006).

De una extensa base de datos compilada por la industria de seguros,
Heinrich llegbé a la conclusion de que aproximadamente el 90% de todos los
incidentes son causados por error humano. Esta conclusion se convirtié en la
base de lo que el proceso de gestion de la seguridad basada en los

comportamientos ha llegado a ser hoy.

El analisis del comportamiento organizacional se ha hecho durante 100
afios, sin embargo, direccionar la investigacion aplicada de forma especifica

hacia la seguridad, ha estado sucediendo hace sélo unas décadas.

La frase “Seguridad basada en el comportamiento” fue acufiada por Geller
(1991) para luego convertirse en eslogan de los sistemas de seguridad. Aun

asi, existe una cierta discusion en cuanto al origen del término, algunos dicen
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que proviene de Geller, pero muchos otros dicen que fue Dan Petersen. La
evidencia parece estar a favor de Petersen, quien escribi6 17 libros de
seguridad antes de su muerte en 2007, y fue probablemente el profesional en
seguridad mas conocido en los Estados Unidos. En 1978 escribi6: “La gestidon
de la seguridad: Un enfoque humano”, en el que Peterson (1996) se refiere a la
investigacion y la escritura de B. F. Skinner, el padre del analisis de los
comportamientos. Es evidente que los analisis de los comportamientos
constituyen las bases cientificas del campo. Como Krause (1997) de forma
acertada afirma, “...La frase seguridad basada en el comportamiento se refiere
de manera estricta a la aplicaciéon de métodos de analisis del comportamiento
para lograr una mejora continua en el funcionamiento de la seguridad”. Se
cuenta ademas con un amplio nUmero de revisiones que son resultados de

amplias investigaciones y han ayudado a enriquecer su abordaje y eficacia.

La metodologia de la Seguridad Basada en el Comportamiento ha sido
amplia, experimentada y contrastada desde los afios 1980 hasta nuestros dias.
Sin embargo los primeros trabajos y experimentos que utilizan técnicas de
modificaciébn de comportamientos surgen desde antes de esta fecha, Bird y
Schlesinger (1970). Existen algunos manuales en varias lenguas que explican
sus principios y su metodologia practica (Geller, 2001; Krause et al., 1990;
Lopez-Mena, 1989; Petersen, 1980; Sulzer-Azaroff, 1978). Muchos han
contribuido en gran medida a la evolucién de la practica en este campo, como
por ejemplo McSween (1995), un analista del comportamiento, el autor de
valores de seguridad basados en procesos. Mejorando su cultura de la
seguridad con un enfoque de comportamientos, McSween (1995) y Geller, que
escribidé “Trabajando con Seguridad” (Geller, 1996) han tenido un impacto

significativo en las ultimas dos décadas.

La Dra. Beth Sulzer-Azaroff, una pionera en el campo de la seguridad
basada en el comportamiento, publicé en el afio 1978 el primero de muchos
articulos sobre la seguridad basada en el comportamiento en el diario de

Gestién del Comportamiento Organizacional. El articulo fue titulado, "Ecologia
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del comportamiento y la prevencibn de accidentes”. Su capitulo,
“‘Comportamiento enfoques para profesionales salud y seguridad", Sulzer-
Azaroff y Frederiksen (1982) en el “Manual Gestion de Comportamiento
Organizacional” por Fredericksen, sigue siendo aun en nuestros dias una de
las mejores explicaciones de la seguridad basada en el comportamiento. Pero
junto a ello hubo una oleada de trabajos a partir de la década de los setenta.
Por ejemplo, Fox et al., (1987) en las actividades de la mineria a cielo abierto
en Utah a partir de 1972, demostraron que con el uso de estrategias de
economia (control de pérdidas), se habia generado una mejora de los
resultados de la seguridad, los cuales se mantuvieron durante mas de 12 afos.
El proceso de gestion de la seguridad basada en los comportamientos se ha
utilizado tradicionalmente en entornos industriales. Sin embargo, como expresa
Al-Hemoud et al., (2006): “Una nueva generaciéon ha obtenido éxito con la
aplicacion del proceso de seguridad basado en los comportamientos, en

oficinas y laboratorios...”

Una revision de la literatura indica dos clasificaciones de investigacion
sobre el comportamiento seguro en el lugar de trabajo. La primera clasificacién
trata el comportamiento seguro como la variable dependiente. Se intenta
mostrar la relacion entre los distintos niveles de "Cultura de la seguridad" de
una organizacion y su efecto sobre el comportamiento seguro (Glendon &
Litherland, 2001; Dejoy, 2005). El otro tipo de investigaciones se encaminan a
determinar la relacién entre los diferentes niveles de trabajo en determinadas
condiciones térmicas y su efecto sobre el comportamiento seguro (Ramsey et
al., 1983).

2.2. EL ERROR HUMANO
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Desde una perspectiva técnica, "el error humano" puede tener diferentes
enfoques: puede centrarse enla causa de un resultado, en una accion que

conduce a un resultado, o en el propio resultado (Hollnagel, 1998).

El error humano se puede definir ademas como una omision o ejecucion
incorrecta de una serie de actividades mentales o fisicas programadas
(Reuth, 2003). Las personas son parte dinamica de todo sistema: éste incluye a
su vez todas las otras partes del entorno laboral como son: equipos, tecnologia,
ambiente, organizacion, capacitacion, politicas y procedimientos. Por ello lo
que comunmente denominamos error humano es en realidad un error del
sistema. El error humano se basa en la insuficiencia de los sistemas o la
organizaciéon para evitar el error durante la ejecucion de un proceso, 0 en el
caso que ocurriera, no existiera una falta de prevencion antes del error, que

permitiera que se convirtiera en un problema.

2.2.1. El error humano como una variable aleatoria

En el analisis de riesgos, los comportamientos humanos se consideran
como una variable aleatoria, ya que existen muchas variables poco predecibles
que influyen en los comportamientos humanos, haciendo dificil determinar con
qué precision y de qué forma actuara una persona en un escenario dado. Esta
incertidumbre obliga a considerar el error humano en términos probabilisticos.
Sdlo al asociar la incertidumbre con el error humano se considera ya a éste un
evento aleatorio. Las causas de los errores humanos son dificiles de
especificar. El tratamiento de errores humanos con un enfoque probabilistico es
indispensable si se quieren obtener analisis mas realistas acerca de sus

factores disparadores o antecedentes.

2.2.2. ¢ Qué determina el error humano?

Hay una amplia evidencia cientifica que demuestra que se puede hacer

mucho para disminuir la probabilidad del error humano. Un conjunto conocido e
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importante de variables que afectan la probabilidad de error humano, pueden
estar bajo el control de disefladores de equipos y administradores de

programas.

Variables que afectan al operador: equipo, formacion, procedimientos,
administracion y ambiente operativo. Un pequefio cambio en el valor de
algunas de estas variables puede producir dramaticas desviaciones de
comportamientos que cuentan con el potencial para desencadenar incrementos
del indice de errores humanos en la compafiia. Desde el punto de vista
probabilistico, se pueden lograr prondsticos confiables sobre los errores

humanos, si las variables multiples son bien conocidas.

2.2.3. La naturaleza del error

“Si partimos de que los errores humanos constituyen un factor causal de
las catastrofes provocadas por los sistemas tecnolégicos, es fundamental el
estudio de su naturaleza” (Estany, 2008). Esto es posible porque, desde el
punto de vista psicoldgico, los errores no son tantos, ni tan distintos y, por
tanto, es posible su sistematizacién y generalizacion y, en consecuencia, su
prediccién y prevencion, aunque no de forma determinista. La prediccion de los
errores depende, en gran medida, de nuestra comprension de los factores que

los ocasionan.

Es decir, los tres aspectos de la produccion de errores: las caracteristicas
de la tarea, los mecanismos que rigen la actividad y las particularidades del
sujeto (Estany, 2008). La clasificacién de incidentes asociados a la taxonomia
de los errores humanos es esencial a fin de averiguar por qué pasé el error

humano y como se puede prevenir en el futuro (Reuth, 2003).

Segun Reason (1990), existen tres tipos de errores:
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e “Deslices” (slips) y “lapsos” (lapses) son errores en la ejecucion
de la accion prevista. Los resbalones son acciones que no salen segun o
planeado, mientras que los lapsos son fallas de memoria.

e “Equivocaciones” (mistakes) son fallos en el plan de accion.
Incluso sila  ejecucion  del planes  correcta, no seria posible alcanzar el
resultado deseado. Planes que conducen a errores pueden ser deficientes,

planes buenos inadecuados, torpes o peligrosos.

El error humano se manifiesta en la planeacion y ejecucion de una accion
y sucede cuando las personas, cometen errores o fallas como los siguientes:
Un supervisor emite las instrucciones correctas pero al trabajador equivocado,
se mezclan productos quimicos explosivos o combustibles en la obtencion de
determinado producto, no se informa al area responsable del mantenimiento de
la escalera o de una herramienta dafada. Los seres humanos tienen
capacidades limitadas; para saber por qué los errores pasan se debe mirar mas

alla de la persona que cometio el error.

2.2.4. Errores de memoria o atencion

‘Los mecanismos de recuperacion de la memoria estan intimamente
relacionados con los tipos de error. Asi, los deslices y los lapsos corresponden
al nivel de actividad de los automatismos” (Estany, 2008). Entre las
equivocaciones podemos distinguir aquellas que corresponden al nivel de
actividad basado en reglas (poner en funcionamiento el aparato de video) y las
gue corresponden al nivel de actividad basado en los conocimientos (recurrir a
los conocimientos generales que tenemos sobre cocina cuando no logramos
que nos salga bien un plato). La falta de atenciéon también juega un papel
importante en la comision de errores, muy especialmente en los casos de
deslices y lapsos. Esto es asi por las caracteristicas de la cognicion humana
(Estany, 2008).
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Todo lo anterior supone un enorme reto para la ingenieria en el disefio
conceptual de la nueva tecnologia, al considerar las diversas limitaciones no
s6lo fisicas del ser humano, sino cognitivas y psiquicas que pudieran
establecerse como barreras a los procesos comunicativos y de tratamiento de
la informacion. Hay que tener muy en cuenta sin embargo, que la informacién o
la formacion por si sola no puede inmunizar a una persona o0 una organizacion
contra los errores.Los errores llegan a controlarse por medio del
perfeccionamiento constante de los sistemas que garanticen que los errores

sean cada vez menos probables y sus consecuencias menos graves.

2.2.5. El error humano y la prevencién

El estudio de los errores puede ser una de las principales fuentes de
aprendizaje de la prevencion y de la vida, siempre y cuando su estudio se haya
aislado previamente de los factores que le inhiben cuando se abordan en el
contexto de la seguridad. En seguridad, el problema de error humano pierde su
valor preventivo si se utiliza de forma inapropiada en los andlisis de accidentes,
esencialmente, si el error humano es la Unica causa de los mismos y otras
posibles alternativas de andlisis quedan bloqueadas. Las causas inmediatas de
los accidentes pocas veces son las causas importantes de los accidentes y por
ende totalmente controlables.

Cuando se aborda la gestion de la Seguridad a partir de la transformacién
de los comportamientos del ser humano, seria casi imposible contar con éxito
si no se profundizara en la naturaleza del error humano en sus diversos
matices y formas de manifestacion, lo que permitiria entender la esencia de los
disparadores del comportamiento y las formas mas eficaces de reforzar los

comportamientos seguros.
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2.3. EL PROCESO DE GESTION DE LA SEGURIDAD
BASADO EN LOS COMPORTAMIENTOS

En 1978 escribio, “La gestion de la seguridad: un enfoque humano”
Petersen (1996) que se refiere a la investigacion de B. F. Skinner, el padre del
andlisis de la conducta. Es evidente que los analisis de los comportamientos
constituyen las bases cientificas del campo, como Krause (1997)
acertadamente afirma: “... La frase seguridad basada en los comportamientos
se refiere estrictamente a la aplicacion de métodos de analisis del
comportamiento para lograr una mejora continua en el funcionamiento de la
seguridad”. Se cuenta ademas con un amplio nimero de revisiones que son
resultados de amplias investigaciones y han ayudado a enriquecer su abordaje
y eficacia. Entre la década del 2000 al 2010, se destacan las realizadas por
diversos autores (Sulzer-Azaroff & Austin, 2000; Williams & Geller, 2000;
Geller, 2005; Sulzer-Azaroff et al., 2001).

El proceso de gestion de la seguridad basado en los comportamientos ha
demostrado su efectividad a lo largo de su existencia. Se reporta incluso en
algunos textos que se puede alcanzar mas de un 75% de reduccién del numero
de accidentes (Austin et al., 1996; Geller, 2002; Krause et al., 1997; Laitienen &
Ruohomaki, 1996; Montero, 1995; Montero, 2003; Ray & Bishop, 1997). Sin
lugar a dudas que, cuando estos comportamientos son bien influenciados, se
logran cambios importantes en los resultados que nos expresan los indicadores
de la accidentalidad e incidentalidad, mejoramiento de la moral, la
comunicaciéon y el sentido de coherencia dentro de la organizacion (Peters &
Waterman, 1982; Senge, 1990).

A principios de los afios 1980 muchos profesionales de seguridad
estuvieron motivados en usar las nuevas posibilidades que brindan las ciencias
conductuales para mejorar la seguridad industrial en las compafias. Entre las

tecnologias investigadas se encontraba la observacion conductual. El
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comportamiento es por definicibn "un acto observable" y por lo tanto
mensurable por la observacion en cada lugar de trabajo. Si pudiera
establecerse una conexion estadisticamente significativa entre ciertos
comportamientos y las probabilidades de los accidentes, midiendo y evaluando
estos comportamientos a través de la observacion, se podrian proporcionar una

argumentacion mas exacta de la seguridad en cada lugar de trabajo.

Segun los aportes hechos por Bandura (1986), este enfoque se ha
llevado aun mas lejos, desarrollando lo que €l denomina la teoria socio-
cognitiva. Su teoria destaca en el determinismo reciproco, en el que los
determinantes externos de los comportamientos (como las recompensas y
castigos) y los determinantes internos (como las creencias, pensamientos y
expectativas) forman parte de un sistema de influencias que interactian

afectando a los comportamientos y a otras partes del sistema.

El proceso de gestién de la seguridad basado en los comportamientos
esta definido por la consecucion de unos pasos Yy procedimientos bien
documentados que permiten organizar e integrar las acciones asignadas a
cada una de las personas o entes que lo garantizan. Estos pasos deben ser
repetidos ciclicamente con el fin de predecir los resultados de forma fiable y de
establecer los procesos de mejoramiento continuo que cada nivel demande.
Las labores de supervision implican conocimientos técnicos y conductuales. El
supervisor sobresale como un componente esencial para el logro de la
seguridad en la compafia. Su gestidn lidera el proceso ofreciendo al trabajador
la asesoria necesaria para desarrollar los habitos que sustentan los sistemas y
procedimientos seguros. Tanto la gerencia, mandos medios y supervisores
deben demostrar practicas seguras de trabajo y tomar decisiones que reflejen

el compromiso con la seguridad.

Una revision de la literatura revela la importancia del liderazgo para la
gestion eficaz de la seguridad. Los gerentes deben ser capaces de llevar

la gestion de la seguridad de forma proactiva. El liderazgo puede mejorar el
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nivel de ejecucion de la seguridad mediante la articulacion estratégica de la
misibn con nuevos y mas competitivos escenarios de la compaiiia, la
motivacion de su equipo de trabajo a pensar de forma autbnoma en las mejores
formas de impulsar la seguridad, y potenciar la participacion en las actividades

de seguridad.

El liderazgo en seguridad es considerado como el proceso de interaccion
entre los lideres y seguidores, a través del cual los lideres pueden ejercer su
influencia en los seguidores para gestionar el cumplimiento de metas de
seguridad, bajo las circunstancias de la organizacion y los factores individuales
(Wu, 2005).

El liderazgo es capaz de afectar la actitud hacia la seguridad y la cultura
de seguridad de los miembros de su equipo (Flin & Yule, 2004). En algunas
publicaciones se afirma que el liderazgo y el clima de seguridad son dos
importantes factores para predecir un buen rendimiento de seguridady que
este ultimo cumple un papel mediador en la relacién entre liderazgo y el logro
de seguridad (Wu et al., 2007).

La gerencia, mandos medios y supervisores han sido reconocidos como
los gestores esenciales de la cultura de la seguridad. Dentro de los estilos de
liderazgos existentes, el estilo de liderazgo participativo ha sido una de las
mejores practicas para el desarrollo de la cultura de seguridad y las politicas de
seguridad en las organizaciones. El estilo de liderazgo participativo que
fomenta entre los trabajadores la confianza, el respeto y el compromiso, ha
permitido a los trabajadores aceptar la responsabilidad y el compromiso con la
seguridad (O"dea & Flin, 2001).

En los ultimos afios, el papel de la gestion de la seguridad en las
intervenciones de comportamiento ha sido objeto de gran debate. En algunas
compafias, supervisores de primera linea realizan observaciones de

comportamiento, en otros casos, los supervisores se limitan a participar en
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talleres educativos para aprender sobre el proceso de observacion, sin
embargo, no llevan a cabo las observaciones. Segun Cook & McSween (2000),
investigadores que han trabajado con varias organizaciones durante los ultimos
20 afios, afirman que muchas de éstas han adoptado distintas estrategias para

involucrar a los supervisores en el proceso de observacion.

En un estudio se ofrecido una prueba empirica de la intervencién de los
supervisores (Zohar, 2002b) que consistia en proporcionar semanalmente
retroalimentacion personal a los supervisores de linea sobre los criterios que
emitian los trabajadores. En las entrevistas, los trabajadores describieron sus
trabajos mas recientes relacionados con la interacciéon con su supervisor. El
analisis de contenido consistia en comprobar si los aspectos de seguridad
habian sido abordados en las interacciones y la frecuencia de las interacciones
relacionadas con la seguridad.

En otros estudios se ha comprobado que los gerentes y supervisores que
apoyan las actividades de seguridad, logran efectos tanto directos como
indirectos sobre la cultura de la organizacién (Zohar, 2002a). De igual forma se
ha demostrado que el estilo de liderazgo posee un impacto significativo con
relacion ala participacion en la seguridad, y los lideres pueden fomentar la
participacion en la seguridad mediante una combinacion de influencias tacticas
(Clarke & Ward, 2006). En contraste con el cambio de los comportamientos,
cambiar la cultura con enfoque hacia la seguridad, es mas un proceso vertical
gue se desarrolla desde el nivel gerencial a la base operativa de la compaiiia.
Por consiguiente, la atencién se centra en la comprensién cabal del cambio
sustentado en nuevos principios, valores y creencias fundamentales de la
organizacion, y trabajando ademas en importantes modificaciones de las
politicas y programas en general, asi como la concurrencia de las actividades
de gestibn que permitan atender las nuevas prioridades, financiamiento e

iniciativas, y cambiar las formas de hacer las cosas dentro de la organizacion.
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Por ultimo (Cohen & Cleveland, 1983) realizando trabajos dentro de la
industria pesada en América del Norte con diferentes indices de accidentes,
llegaron a la conclusién de que los empleados trabajan con mas seguridad
cuando estan involucrados en la toma de decisiones, cuando tienen
responsabilidades concretas y razonables, autoridad y metas, y cuando tienen
retroalimentacion inmediata sobre su trabajo. De hecho, la gestion
descentralizada en todos los niveles no solo es el mejor predictor de la
propension de los grupos de trabajo a las iniciativas de seguridad, sino que
ademas es el factor mas importante en relacion con los otros dos factores
predictivos de la motivacién de los trabajadores hacia la seguridad: la cohesién

de equipo de trabajo y la cooperacion.

Conclusiones obtenidas en otras investigaciones revelan que la
implementacion del proceso de gestibn de la seguridad basada en los
comportamientos reportan importantes beneficios al mejorar el funcionamiento
organizacional en general, la conciencia de los empleados, la cultura, las
comunicaciones, la participacién, la calidad y la productividad (Krause, 2002).
Para Sannino (2007) existen algunos de los conocimientos alcanzados por la

psicologia de la conducta que resultan aplicables a la seguridad:

e El comportamiento humano es un fenémeno natural, de ocurrencia
frecuente, observable y medible, lo que la convierte en objeto de estudio

cientifico.

e El comportamiento humano se encuentra directamente relacionado,
de forma metddica y predecible con los acontecimientos del medio ambiente. El
estudio de la relacion entre los comportamientos de las personas y su
ambiente, basado en la observacion y en un registro sistematico de datos de
los comportamientos, constituye el centro de interés de la Psicologia de los
comportamientos, porque este estudio permite la prediccion y administracion

del comportamiento humano.
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e La relacion natural del comportamiento con su medio ambiente sefiala
que las personas aprenden el comportamiento seguro, pero también indica que
ellos pueden aprenderlo, de alli que resulta necesario para el prevencionista el
conocimiento de los procesos naturales de aprendizaje humano, con el fin de

emplear este conocimiento para revertir los aprendizajes inseguros.

2.3.1 El analisis funcional y el analisis de tareas

El andlisis funcional recoge informacion acerca de los antecedentes (A),
de los comportamientos (B) y de las consecuencias (C), siglas tomadas del
significado de las mismas en idioma Inglés: Antecedents—Behaviour—
Consequences. Esta es una técnica de analisis que tiene su origen en la teoria
conductista de que todo comportamiento est4d precedido por un(os)
antecedente(s) (también denominados “Disparadores” porque dan la sefial para
ejecutar el comportamiento) y seguido por una(s) consecuencia(s). Segun
(Hellriegel, 2009) un antecedente es algo que ocurre antes de un
comportamiento y lo estimula, mientras que una consecuencia es el resultado
de un comportamiento y puede ser positiva 0 negativa en término de la
consecuciéon de la meta o la tarea. Segun Peterson (1968), el analisis funcional
del comportamiento (functional behavior analysis) se cumple por medio de un

proceso que sigue el siguiente patron:

a. Realizar una observacién sistemética de los comportamientos, como
un problema para obtener una linea base de frecuencia de comportamientos.

b. Realizar una observacion sistematica de las condiciones estimulares
antecedentes o consecuentes del comportamiento, con atencién especial a los
estimulos discriminativos y a los refuerzos.

c. Manipulacion experimental de la condicion que aparece como causal
relacionada con el comportamiento problema.

d. Realizar observaciones y registros de los cambios que se producen

en los comportamientos.
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En el registro ABC, segun Verdugo (1995), se presentan ciertos
inconvenientes: el comportamiento observado requiere un principio y un final
claros de forma que pueda aislarse en unidades independientes. Puede
resultar complicado cuando se observan comportamientos multiples (a menos
que se dispongan de dispositivos mecénicos adicionales). Resulta dificil
calcular el indice de fiabilidad, a menos que las respuestas observadas estén
situadas en tiempo real (lo que se consigue dividiendo la sesion en breves
intervalos de registros). Y, por dltimo, se requiere la atencion completa del

observador durante todo el tiempo de sesion de observacion.

Un modelo interesante de modificacion del comportamiento es el que se
relaciona con el comportamiento organizacional (Luthans & Stajkovic, 1999),
donde se comienza con la identificacion de los comportamientos que requieren
cambios, accidén que es seguida por la medicidn, se analizan los antecedentes
de comportamiento y las consecuencias contingentes en el contexto
relacionado con el comportamiento (consecuencias funcionales) para pasar a
las estrategias de intervencion apropiada, y finalmente medir y evaluar con el
objetivo de comprobar si se obtuvieron los resultados deseados. Si no se han
obtenido los resultados, se escoge una nueva estrategia o se repite el proceso.

Ver figura 2.1.

2.3.1. El registro de anédlisis de tareas

El registro de andlisis de tareas es una variante del registro de eventos,
aplicable de forma exclusiva en el caso de los procesos de adquisicién y
consolidacion de los comportamientos nuevos desarrollados mediante la
técnica de analisis de tareas, consistente en evaluar la ejecucion del sujeto en
los pasos que conforman la ejecucion de una tarea especifica. Para llevarlo a
cabo, se escribe en la ficha de registro el listado de pasos a ejecutar con la
valoracion que el observador hace de la ejecucion del sujeto, confrontandola
con el criterio de éxito predeterminado que puede incluir aspectos tales como

calidad de ejecucién, tiempo empleado y la propia seguridad entre otros. Dicha
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valoracion puede ser dicotémica (paso realizado/ no realizado) o representar un
continuum que el observador califica segun la ejecucion se acerque al criterio

(realizado correctamente, con seguridad, etc.).

Figura 2.1. Modelo de modificacién del comportamiento

»1 Identificar conductas que Debe ser »1 Observable, medible, relacionada
deben cambjar con la tarea, crucial parala tarea
| — ;
] . Usar Observacion directa, 0
Medir frecuencia basica de treo de ti
»| muestreo de tiempo
respuestas _ ’ o »
datos de archivo, datos lempo
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_ - Contingencias conductuales
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Fuente: Tomado de Luthans & Stajkovic (1999)
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Entre las técnicas de intervencion psicoldgica, basadas en la psicologia
conductual, dirigidas a modificar o cambiar determinados comportamientos
laborales, previamente definidos, se encuentra el refuerzo positivo. Si bien el
procedimiento de reforzamiento de los comportamientos es conocido desde
hace algunas décadas como parte del repertorio de intervencioén del analisis
modificacion de los comportamientos, las experiencias de su aplicacion en la

industria no son muy proliferas.

Cuando los comportamientos van seguidos por las consecuencias que el
individuo considera deseables, es mas probable que aquellos comportamientos
se repitan en el futuro. A este comportamiento se denomina reforzamiento.
Cuando las consecuencias son negativas, es poco probable que se repita el

comportamiento.

En este contexto pudieran resumirse algunas de las relaciones mas

significativas que expresan esta interconexion entre los dos procesos:

e Usar consecuencias que aumentan la frecuencia de los
comportamientos. Estas consecuencias se conocen como reforzadores o
recompensas.

= Usar consecuencias que disminuyen la frecuencia de los
comportamientos. Estas consecuencias se conocen como castigos.

= NoO usar ninguna consecuencia, y asi disminuir unos comportamientos
aprendidos con anterioridad. La ausencia de consecuencias se usa en el

proceso de extincién de los comportamientos.

Para Hellriegel (2009) una contingencia del reforzamiento es la relaciéon
gue existe entre un comportamiento y los hechos anteriores y posteriores que

ocurren en el entorno e influyen en ese comportamiento.
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El reforzamiento positivo implica que se presentard una experiencia
agradable después de que ha ocurrido un comportamiento deseado y la
recompensa es algo que una persona valora como deseable o agradable
(Hellriegel, 2009). Para que las recompensas lleguen a valorarse como
reforzadores debe incrementar la frecuencia del comportamiento que conduce

a la misma.

En la psicologia preventiva, se han agrupado los recursos que provee el
andlisis de los comportamientos en diferentes métodos para la motivacion
hacia la seguridad. Para que estos métodos funcionen de forma correcta
requieren de datos de los comportamientos observables y medibles que
permitan establecer el indice, tasa o indicador en que los empleados se acogen
a los métodos o formas mas seguras de realizar el trabajo. Ejemplo: el
promedio de veces que los empleados usan los medios de proteccién colectiva
en su equipo, pudiendo generar informacion comparable entre un periodo y

otro, antes y después de la intervencidn respectiva.

2.4. LA SEGURIDAD BASADA EN LOS
COMPORTAMIENTOS

El propdsito de la gestion de la seguridad basada en los comportamientos
es la identificacion y evaluacion de los comportamientos y condiciones
inseguras en el ambiente de trabajo y el uso de la tecnologia actual para:

a. Aumentar el repertorio y la frecuencia de presentacion de los
comportamientos seguros.

b. Cambiar aquellas condiciones que favorecen la ocurrencia de
comportamientos inseguros, aportando con ellos a la reduccion significativa de

la frecuencia y gravedad de los accidentes en la compaifia.
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En muchos afios las organizaciones han medido la seguridad por sus
indices de fracaso (indice de frecuencia y de gravedad), practicas de direccion
gue a toda luz consistian en formas de actuacion reactivas por medio de las
cuales estas organizaciones han podido hacer muy poco para eliminar los

riesgos.

Las organizaciones comenzaban a comprender todas las carencias e
inconsistencias que caracterizan el reporte y el no reporte de accidentes,
programas incluso bien intencionados pueden convertirse en factores
significativos que desestimulan el reporte de accidentes por los empleados.
Testimonios de empleados accidentados y testigos a menudo son confusos o
deforman los hechos para evitar la culpa. Los datos que se relatan son tanto

incompletos como inexactos.

2.4.1 Las observaciones conductuales

Con el surgimiento de las observaciones conductuales se pretende
solucionar todos estos problemas, afiadiendo una métrica nueva que se
sustenta en la observacion por muestreo para complementar indicadores de
analisis retrospectivo de accidentes. El problema con esta nueva tecnologia
consiste en su caracter subjetivo, ya que se pide a los observadores emitir un
juicio de valor sobre la seguridad relativa de los comportamientos que ellos
observan. Algunos sistemas solicitan al observador " cuantificar" la seguridad
en una escala de 1-10, mientras los otros exigen calificarlos como seguros o
inseguros; tales evaluaciones varian deliberadamente entre observadores, lo

que limita el éxito de las mismas.

Ante este nuevo problema, se produjo la necesidad de idear nuevos
métodos que permitieran controlar la subjetividad, lo que a su vez demando
que se establecieran pautas conductuales de importancia para enfocar el
trabajo de los observadores, y una adecuacion previa de las listas de

comprobacion. En efecto ciertamente se requerian observaciones mas
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complejas, que demandaban un mayor conocimiento por parte del observador,
mAas entrenamiento y tiempo para los procesos de observacién dependiendo
del nimero de productos que estaban siendo observados. En el proceso de
transformacién se requirié en primera instancia plantearse la pregunta de si en
realidad los productos que estaban siendo observados eran los mas
importantes. Este aspecto fue superado a través de la aplicacion del andlisis de
Pareto, en una hoja de trabajo con los comportamientos mas comunes y
operacionalmente definidos, por medio de los cuales una organizacion podia
analizar sus accidentes y datos acerca de los comportamientos que tenian la
mayor importancia en la reduccién potencial de los accidentes basada en datos

historicos.

Por otra parte, la utilizacibn de una lista de comprobacion para
observaciones basadas en los pocos significativos obtenidos por medio del
analisis de Pareto, aunque permite a los observadores definir los
comportamientos estadisticamente mas significativos, no deja de ser un
andlisis ordinario y que a menudo no incluye comportamientos importantes

para ser considerados en el andlisis de datos sobre los accidentes.

Las hojas de trabajo mas usadas en la seguridad basada en los
comportamientos contenian, ademas no menos de 40 comportamientos
contenidos en listas de comprobacion de caracter especificas que raras veces
incluian los productos u otros comportamientos especificos, conectados a la
maquinaria o procesos especificos de una industria. Las observaciones
contenidas en estas listas de comprobacién eran demasiado prolongadas y
requerian de un entrenamiento muy extenso, en cursos especiales para

observadores.

El tiempo de duracion de la observacion depende en mayor grado, de la
cantidad de comportamientos criticos contenidos en las listas de comprobacion,
y ademas del nivel de entrenamiento de los observadores. Sin embargo, con el

objetivo de que los comportamientos excluidos no comiencen a condicionar
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problemas recurrentes, sera importante mantener observaciones basadas en

las situaciones que rodean cada una de las actividades observadas.

2.4.2. Modelos de modificacion conductual

Existen numerosos modelos que fueron surgiendo a partir de las
diferentes investigaciones en el area de la psicologia conductual aplicada a la

seguridad industrial.

Entre los modelos de mayor reconocimiento se encuentra, el modelo
Dupont, con el programa Safety Training Observation Program (STOP) cuyo
objetivo es prevenir las lesiones laborales mediante habilidades desarrolladas
para reconocer y eliminar actos y condiciones inseguras. EI modelo de Scott
Geller se fundamenta en tres conceptos: la triada segura, el cuidado activo y el
enfoque positivo y proactivo de la seguridad. Este modelo es puesto en practica
a través de los siguientes pasos: definir, observar, intervenir y testear (proceso
DO IT). El otro modelo importante es el de Terry MsSween, el cual pone la
atencién sobre la cultura en seguridad para el logro de un proceso de
seguridad. (Flin & Yule, 2004).

A patrtir del contenido de estos modelos y las condiciones en que deben
ser implementados en busca de los mejores resultados, se consideré

indispensable por el investigador plantearlo de esta forma:

a) Sensibilizacién y compromiso de la gerencia.

b) Definir el alcance del proceso (un area, una division, un taller, una
compaifiia).

c) Diseiiar el proceso y su procedimiento general.

d) Definir los niveles de cultura y liderazgo en seguridad.

e) Definir las actividades criticas de las unidades organizativas

seleccionadas.
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f)

g)

h)

)

Definir los comportamientos criticos de los empleados directamente
vinculados a cada actividad critica.

Entrenar a los diferentes actores del proceso (supervisores,
observadores, miembros del comité que atienden al proceso,
empleados).

Comenzar las observaciones, las cuales generan indices e
informacion de andlisis de causas (antecedentes y consecuencias de
los comportamientos que influencian a los mismos) definir metas,
ofrecer retroalimentacion y reforzamiento positivo.

Volver rutina el proceso de observar, analizar indicadores, proponer
medidas, implementarlas y observar, junto con el cumplimiento de
las responsabilidades de cada nivel de gerencia hasta los
empleados, o sea, lograr un proceso.

Con la frecuencia definida en el disefio, revisar el proceso y

perfeccionarlo.

2.5. LA SUPERVISION Y EL SUPERVISOR

2.5.1 La supervision

La palabra supervision se deriva de dos palabras latinas: super, que

significa “sobre”, y videre, que significa “ver”, literalmente un supervisor es

alguien que ve u observa desde arriba a un grupo de personas, su equipo de

empleados o subordinados y las ayuda a desarrollar un trabajo destinado a

satisfacer con calidad las necesidades de un cliente. Ser supervisor significa

estar a la vista de todos asi, el que tiene una mejor posicién para ver a los

demas, es también el mas visible. Es una figura notoria, esta rodeado de

espectadores, personas que lo observan, esperan algo de él, dependen en

cierto sentido de lo que haga o deje de hacer (Jauregui, 2006).
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Para este autor, la importancia del supervisor en la compafiia pudiera
expresarse de forma resumida en estos cinco aspectos fundamentales:
1. El supervisor constituye el primer nivel del mando y dirige al grueso de
personal.
Es un canal de comunicacion descendente, ascendente y horizontal.
Representa a la compafiia ante los empleados.

Representa a los empleados ante la compaiiia.

a ~ wN

Es un vinculo de coordinacion, integracion y engranaje organizacional.

Uno de los mayores retos que se plantea a cualquier supervisor de
primera linea, es desarrollar y aplicar formas de motivar al empleado a trabajar
con seguridad todo el tiempo. Este enfoque se sustenta en tres principios
(Reese & Eidson, 2006):

1. El supervisor puede desarrollar actitudes positivas de seguridad con el
ejemplo personal.

2. El supervisor debe desarrollar una base para obtener la cooperacion
de los trabajadores mediante la construccion de buenas relaciones
personales.

3. El supervisor debe tratar de manera adecuada al empleado que no
coopera con la seguridad. Esto se puede lograr mediante procesos
formales de educacién y / o la ejecucion de las actividades.

Las labores de supervision implican conocimiento técnico y conductual. El
supervisor se instituye como un factor fundamental para el logro de seguridad
en la compaiia. Su gestion lidera el proceso ofreciendo al trabajador la
asesoria necesaria para desarrollar los habitos que sustentan los sistemas y

procedimientos seguros.

2.5.2 Funciones generales de la supervision respecto a la seguridad
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e Valorar las capacidades/la competencia del novato para las tareas
asignadas.

e Identificar los riesgos que puedan causar lesiones a los empleados
gue recién se incorpora; la gente que inicia es mas vulnerable y es posible que
precise una supervision mas estrecha que otros empleados.

e Poner en practica controles y/o precauciones eficaces para prevenir
las lesiones como, por ejemplo, dispositivos de seguridad, barreras,
prohibiciones, inspecciones, controles de deteccién, informacion, formacion,
procedimientos y supervision.

e Mejorar y simplificar de forma permanente las practicas laborales
seguras.

e Informar e instruir sobre buenas practicas.

e Hacer demostraciones del procedimiento correcto, a un ritmo lento si
es necesario.

e Asignar las tareas de acuerdo con la capacidad de la persona y
realizar una supervision directa hasta que sea competente.

e Comprobar que comprenden el procedimiento correcto y las
precauciones necesarias.

e Observar su rendimiento y repetir la demostracion, si es necesario,
para reforzar el aprendizaje.

e Escucharles, consultarles y compartir con ellos, por ejemplo,
fomentando su participacion en la evaluacién de los riesgos.

e Informar a los empleados recién contratados sobre ddonde pueden
obtener ayuda y asesoramiento en su ausencia y qué deben hacer si tienen
dudas.

e Asegurarse de que estén informados de los procedimientos de
emergencia.

e Facilitar cualquier procedimiento escrito de seguridad y salud laboral,
el equipo y elementos de proteccién individual necesarios para la ejecuciéon de

la tarea.
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e Inculcar valores, explicar la importancia de la salud y la seguridad
laboral, promover actitudes correctas, concientizar y dar buen ejemplo.
e Motivar de forma adecuada, facilitando los procesos y orientando.

e Controlar, organizar y disciplinar si es necesario.

El supervisor es el hombre clave en un programa de seguridad porque
esté en contacto permanente con los empleados. La seguridad desde una
perspectiva profesional se sustenta en sus actos para ayudar a administrar la
politica de apoyo técnico y de informacion, para ayudar a entrenar y suministrar
material del programa (Chew, 2001).

2.6. LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y DE SEGURIDAD
INDUSTRIAL

2.6.1 La cultura organizacional

En las organizaciones, de acuerdo con el psicologo social Kurt Lewin, el
comportamiento (C) de los empleados estd en funcion de la interaccion entre
las caracteristicas personales (P) y el entorno (E); es decir, C= f(P, E). Dicho
entorno es parte de la cultura social con la que el trabajador interactla a diario
y es de gran influencia en la forma en como este se comporta (Lewin, 1951).
Hay que agregar que en el interior de las compafias, se encuentra otra
poderosa fuerza que influye en el comportamiento del individuo y de los grupos
de trabajo, conocida como cultura organizacional entendida como “El conjunto
de supuestos, convicciones, valores y normas que comparten los miembros de
una organizacion” (Davis & Newstrom, 1999). Dicha cultura puede haber sido
creada por sus directivas o pudo haber evolucionado en el transcurso del
tiempo; lo cierto es que hoy por hoy determina en gran escala el entorno en el

cual se desempefian los empleados.
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Otros autores sefialan que la cultura surge incluso de las decisiones que
toman los miembros de la organizacion, de las cuales “subyacen una serie de
valores, principios, creencias, etc., que son precisamente los elementos que
determinan el nucleo de lo que se denomina Cultura organizacional” (Alcover
de la Hera et al., 2004).

La cultura organizacional se entiende a través de la percepcion social del
grupo, es decir, del clima organizacional (de los niveles organizativos o la
organizacion entera, pudiendo identificarse en cada uno de estos grupos). En
esta misma linea de trabajo se encuentran Glendon & Stanton (2000) que
miden también las actitudes, percepciones y comportamientos por niveles o

grupos distintos en la organizacion.

Las divergencias en torno a la cultura organizacional asociadas a sus
componentes centrales, su visibilidad o invisibilidad, y, por tanto, sobre como
evaluar sus dimensiones basicas, se ven reflejadas, e incluso ampliadas, en el
concepto de cultura de seguridad. Las definiciones actuales son bastante
similares, y mantienen, I6gicamente, una estrecha relacion con el significado de
la cultura organizacional. La definicion realizada por la British Advisory
Committee on the Safety of Nuclear Installations supone que la cultura de
seguridad de una organizacion es el producto de los valores, actitudes,
percepciones, competencias y patrones de comportamientos de individuos y
grupos gue determinan el compromiso, asi como su estilo y habilidad respecto
a la salud de la organizacion y a la gestién de la seguridad (citada en Wilpert,
2001).

Desde que Zohar en 1980 planteara la importancia del clima de seguridad
como una faceta especifica del clima organizacional en el funcionamiento de
las organizaciones, se han desarrollado numerosas investigaciones en el
ambito de la prevencion de riesgos laborales y de la seguridad organizacional
qgue han girado en torno a la clarificacion de este concepto multidimensional.

Los estudios realizados se han centrado, en mayor medida a analizar las
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dimensiones subyacentes del clima, y sus relaciones con variables individuales,
grupales y organizacionales. Segun Zohar (1980), el clima de seguridad puede
definirse como las percepciones compartidas que los trabajadores tienen
acerca de aspectos relacionados con la seguridad en su ambiente de trabajo,
prestando especial atencion a las actitudes y los comportamientos que

muestran supervisores y directivos.

2.6.2 La cultura de seguridad industrial

Mucho esfuerzo se despliega por las organizaciones tratando de evitar
que los eventos que determinan los incidentes se repitan una y otra vez,
centrandose para ello en la prevencion o el control de las causas fisicas, la
provision de los equipos y elementos de seguridad individual necesarios, o la
propia capacitacion, sin embargo, de ninguna manera por este camino se
puede asegurar que cualquier otro incidente de caracteristicas semejantes

ocurra, incluso determinado por las mismas causas.

Aungue existen numerosas definiciones sobre el término anterior, incluso
desacuerdos se puede aceptar que la cultura de la seguridad industrial de una
organizacion, comprende “el conjunto de practicas, valores y creencias que,
siendo apoyadas por todos los niveles que forman la direccién, implican a todos
los trabajadores en una dindmica tendiente a la eliminacién o reduccién de los

riesgos derivados del trabajo” (Grimaldi & Simonds, 1991).

De este modo, segun los autores Fernandez et al., (2005), “la cultura de
seguridad puede considerarse como un componente de la cultura
organizacional, que alude las caracteristicas individuales del trabajo y de la

organizacion que influyen en la seguridad y salud de los trabajadores”.

En la figura 2.2 se muestra un grafico de flujo que resume un enfoque
basico para cambiar la cultura. En estos procesos se comienza con un cambio

cultural enfocado en la mision y vision de la organizacion, por ejemplo, para
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conseguir un ambiente laboral libre de accidentes. El desarrollo de grupos que
soporten la visién y desarrollen procedimientos o planes de accion para
acompanfar la mision de la compaifiia, se reflejaran en procesos orientados
como metas, las cuales activardan los objetivos relacionados con los

comportamientos.

Figura 2.2. Desarrollo de la cultura del autocuidado

Vision

v

Metas establecidas

v

Comportamientos

L 4
Consecuencias

Una cultura de autocuidado
requiere una direccion en la
vigion y los comportamientos de
la organizacion

Fuente: Adaptada de The Human Dynamics of Actively Caring (Geller, 2002)

La excelencia de la seguridad requiere de un cambio de cultura
importante, que permita una participacion activa de los trabajadores o
empleados de una organizacion, asi como un alto compromiso de la alta
gerencia en los procesos de transformacion o de cambio que pueden animar
todo tipo de proceso que necesite de estas caracteristicas. La figura 2.3 trata
de recoger el proceso de transito por el que cursa la gestion de la seguridad en
cada organizacion, mostrando cuatro tipos o categorias de organizaciones en

términos de gestion de la seguridad.
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Figura 2.3. Transito de la gestion reactiva a la proactiva

INCREMENTO DE INFORMES INCREMENTO DE LA CONFIANZA

EQUIPO
INTERDEPENDIENTE

INDIVIDUO

INDEPENDIENTE

SUPERVISION
DEPENDIENTE

INSTINTOS NATURALES
REACTIVO

1. Reactivo: Manejan la seguridad a partir del instinto natural. La meta
es el cumplimiento de reglas y objetivos, no asi en el desarrollo de una cultura.
La gestion de la seguridad se delega en el jefe de seguridad. Falta participacion
e involucramiento de la administracion.

2. Dependiente: Si bien hay compromiso de la gerencia con la gestién,
los supervisores responden por el control de la seguridad y el cumplimiento de
los objetivos. La atencion a la seguridad es una condicion de empleo, existe un
énfasis en el miedo y disciplina impuesta a partir de las reglas, y
procedimientos. Se valora a todas las personas, se ofrece capacitacion en
seguridad.

3. Independiente: La gestion de la seguridad se interioriza y se hace
énfasis en el valor y el cuidado del personal. Estas compafiias desarrollan
practicas de seguridad activa y habitos en reconocer los logros individuales de
seguridad.

4. Interdependiente: Ayudan activamente a otros a mejorar y adoptar
iniciativas de seguridad. Ocupandose en ser guardian de los demas. Ser
contribuidor o sostenedor de las redes de seguridad. Sentimiento de orgullo de

la Organizacion por sus esfuerzos en velar por la seguridad.
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La cultura de la seguridad de una organizacién es un proceso evolutivo
que avanza desde un estado patologico y de inseguridad hacia un estado
generativo y seguro, donde las organizaciones atraviesan distintas etapas
(Hudson, 2001).

En la evolucion de esta cultura se destaca la existencia de tres desarrollos
culturales principales: el primero de ellos consiste en asegurar que los
programas de formacién, las condiciones de trabajo, los procedimientos y los
procesos cumplan con las regulaciones. Se trata de un cumplimiento pasivo,
asociado con una cultura de seguridad negativa; el segundo promueve la
implicacién de los trabajadores en las tareas de cumplimiento de las normas y
ofrece incentivos a asumir responsabilidades personales, es decir, un
cumplimiento activo, y la tercera consiste en ensefar a los trabajadores a
identificar riesgos, informando de las lesiones potenciales y de los
comportamientos seguros y procedimientos a seguir para prevenirlas, que se
pueden denominar estado comportamental asociado con una cultura de

seguridad positiva.

“Las compafiias entonces, se mueven desde una posicion negativa hacia
una positiva” (Westrum, 1995; Zamarro, 1999; Hudson, 2001), lo cual se puede
observar en la figura 2.4.
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Figura 2.4. Evolucién organizacional de la seguridad

Generativa

Proactiva

Burocratica

¥

Reactiva 905'\'(\\’3

Patologica

se%\)‘\dad

en
cudu@ Comportamental

weg? Cumplimiento activo

Cumplimiento pasivo

Fuente: Adaptada de Westrum (1995), Zamarro (1999) y Hudson (2001)

En su lugar, si se trabaja en el logro de una cultura de seguridad cada vez
mas fuerte, positiva, proactiva e interdependiente, capaz de estimular el reporte
y control de los fallos o anomalias, que inculque en los empleados asumir la
seguridad como un valor de cada una de las cosas que hacemos,

inequivocamente se pueden minimizar la ocurrencia de los incidentes.

La construccion y desarrollo de wuna cultura de seguridad
Interdependiente, es un procedimiento intencional, planificado, intensivo y
dedicado que requiere de compromiso y voluntad de todos los miembros de la

organizacion.

En cada nivel jerarquico los trabajadores de una organizacién deben
cumplir con responsabilidades, roles muy bien definidos para garantizar el
desarrollo de una cultura en seguridad. La garantia del éxito se cimienta en la
integracion de la accion que se despliegue entre todos estos niveles y los

trabajadores, soportados en la voluntad expresa de la gerencia de la compainiia.

Se han realizado multiples estudios que persiguen establecer los niveles

gue integran la cultura organizativa, existiendo algunas coincidencias entre los
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modelos propuestos hasta ahora. Glendon & Stanton (2000), por ejemplo,
identifican tres niveles que son aplicados al campo de la seguridad. Un nivel
extrinseco o0 accesible y observable que hace referencia a los
comportamientos, normas, rituales, practicas y medios (manuales,
procedimientos, auditorias). El nivel intermedio, que incluye actitudes vy
percepciones que no son observables directamente pero que podrian ser
inferidas a partir de los comportamientos o valoradas a través de cuestionarios;
y el nivel mas profundo, que incluye los valores, principios, ideologias y asuntos
que son mas dificiles de valorar y modificar, razén por la que en muchos

estudios se prescinde de este nivel.

La cultura de la seguridad, ademas, de ser en si misma (creencias,
actitudes y valores compartidos), también es algo que la organizacion ha
desarrollado: politicas, programas, practicas y controles disefiados para
prevenir los riesgos. En este marco de accidon constituye un desafio
impostergable trabajar en la cultura actual que permitan la implantacién de
reformas decididas a modificar radicalmente el qué hacer de la organizacion
frente a la seguridad de sus trabajadores.

Segun Cooper (2000), se consideran la presencia de dos tipos de factores
en la cultura de la seguridad de una compafiia: factores psicolégicos internos y
factores externos observables, refleja el concepto de seguridad utilizando el
modelo de determinismo reciproco de Bandura, de modo que considera tres

componentes fundamentales, entre los que existe una relacion reciproca:
1. Los factores psicoldgicos, personales, internos y subjetivos.
2. Los comportamientos observables relacionados con la seguridad.

3. Las caracteristicas situacionales de caracter subjetivo.

2.6.3 Indicadores de la cultura de la seguridad
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Los indicadores generalmente usados para valorar la cultura de la
seguridad en una organizacion son: el compromiso de la direccion, la
formacion, la existencia de un comité y una normatividad, el registro de los
indices de frecuencia o siniestralidad y la motivacion; asi como también, se
requiere de inspeccion, comunicacion, mantenimiento de los equipos,
actualizacion de los procedimientos y buen disefio del lugar de trabajo. En este
proceso se identifican cinco componentes globales o indicadores de la cultura

de la seguridad (Wiegmann et al., 2004):

1. El compromiso organizacional.

2. El involucramiento de la direccion.
3. La participacion de los empleados.
4. Los sistemas de recompensas.

5. Los sistemas de informacion.

La composicibn multidimensional de esta cultura conlleva a que se
consideren insuficientes los cuestionarios sobre las actitudes y percepciones
hacia la seguridad, ya que éstas son dimensiones que reflejan un solo
componente de influencia. Es por ello que para investigar la cultura en
seguridad, se recomienda hacer lo que se conoce como triangulacion, o sea, el

uso de mas de un método para evaluarla. Ver figura 2.5.

Figura 2.5. Modelo de evaluaciéon de perspectivas multiples

Cultura/Clima de Seguridad (parte de la Cultura Organizacional)

\

Visto como: Visto como: Visto como:

Un Atributo Organizacional Percepcionesdela Percepcionesindividuales

Objetivo (“es o tiene”) organizacion (*como es vista”) (“impacto enla persona”)

Se manifiesta en: Se manifiesta en: Se manifiesta en:

Politica, Sistemas, Procs, Empleados, Contratistas y Compromiso, Actitudes,

Estructuras, Reportes Percepciones Externas Resps., Comportamientos

] ] !
Métodos: Métodos: Métodos:
Observacion, Auditorias, Entrevistas, Cuestionarios, Cuestionarios
etc. etc. Observaciones, etc.

Fuente: Adaptada de Human Engineering Limited (2005).
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2.7. EL LIDERAZGO Y SU INFLUENCIA EN LA SEGURIDAD

Una revision de la literatura revela la importancia del liderazgo para la
gestion eficaz de la seguridad. Los gerentes deben ser capaces de llevar la
gestion de la seguridad de forma proactiva. El liderazgo puede mejorar el éxito
en la seguridad mediante la articulacion estratégica de la misién con nuevos y
mas competitivos escenarios de la compafia, la motivacion de su equipo de
trabajo a pensar de forma autbnoma en las mejores formas de impulsar la

seguridad, y potenciar la participacion en las actividades de seguridad.

El liderazgo en seguridad es considerado como el proceso de interaccion
entre los lideres y seguidores, a través del cual los lideres pueden ejercer su
influencia en los seguidores para gestionar el cumplimiento de metas de
seguridad, bajo las circunstancias de la organizacién y los factores individuales
(Wu, 2005).

El liderazgo es capaz de afectar la actitud hacia la seguridad y la cultura
de seguridad de los miembros de su equipo (Flin & Yule, 2004). En algunas
publicaciones se afirma que el liderazgo y el clima de seguridad son dos
importantes factores para predecir un buen rendimiento de seguridady que
este ultimo cumple un papel mediador en la relacion entre liderazgo y éxito en
la seguridad (Wu et al., 2007).

El apoyo de los gerentes a la Seguridad ha sido considerado como un
elemento basico de la cultura de la seguridad. Dentro de los estilos de
liderazgos que estos practican, el estilo de liderazgo participativo ha sido una
de las mejores practicas para el desarrollo de la cultura de seguridady las
politicas de seguridad en las organizaciones. El estilo de liderazgo participativo
ha permitido a los trabajadores aceptar la responsabilidad y el compromiso con
la seguridad (O"dea & Flin, 2001).
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En otros estudios, se ha comprobado que los gerentes y supervisores que
apoyan las actividades de seguridad, logran efectos tanto directos como
indirectos sobre la cultura de la organizacion (Zohar, 2002). De igual forma se
ha demostrado que el estilo de liderazgo posee un impacto significativo con
relacion ala participacion en la seguridad, y los lideres pueden fomentar la
participacion en la seguridad mediante una combinacion de influencias tacticas
(Clarke & Ward, 2006).

En contraste con el cambio de los comportamientos, cambiar la cultura
con enfoque hacia la seguridad, es mas un proceso vertical, que se desarrolla
desde el nivel gerencial a la base operativa de la compafia. Por consiguiente,
la atencion se centra en la comprension cabal del cambio sustentado en
nuevos principios, valores y creencias fundamentales de la organizacion, y
trabajando ademés en importantes modificaciones de las politicas y programas
en general, asi como la concurrencia de las actividades de gestion que
permitan atender las nuevas prioridades, financiamiento e iniciativas, y cambiar

las formas de hacer las cosas dentro de la organizacion.

Aquellos que abogan por enfoques basados en la cultura de la seguridad
sostienen que para que existan mejoras significativas y duraderas en materia
de seguridad, la cultura de la organizacién necesita ser entendida e incluso
modificada. Hay por lo menos tres factores que impulsan el actual interés en la
cultura de seguridad. Uno de estos factores es el argumento de que la
seguridad, como la mayoria de las demas funciones de la compafiia, esta
compuesta e influenciada por las decisiones y comportamientos de los que
manejan el liderazgo en la organizacion (Hale & Hovden, 1998). Una segunda
razon implica el reconocimiento creciente de que hay limites a los beneficios de
seguridad que se pueden lograr a través de medidas de ingenieria (Hale &
Hovden, 1998; Saari, 1992).

En tercer lugar, una parte clave del atractivo de la cultura de la seguridad

es la idea de que la evaluacién de estos aspectos puede proporcionar los
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indicadores principales del nivel de seguridad de la organizacion y se puede
utilizar como un marco para medir el éxito en seguridad de la Compafiia
(Mearns & Flin, 1999).

El verdadero compromiso de una organizacion referente a la seguridad
estd determinado por su firme decision en dedicar recursos para crear una
atmosfera que motive a los empleados a trabajar con seguridad, mediante
practicas que contrarresten el nivel de desconocimiento vigente y la apatia en
tratar de cumplir los comportamientos de trabajo seguro. Si se alcanza este
compromiso, es posible entonces sentirse responsable de nuestra propia

seguridad y la de nuestros empleados.

2.8. CONTRIBUCIONES A LA INVESTIGACION. MODELO A
PROPONER

Algunos articulos de investigacién escritos y publicados en los ultimos
afos, han tenido como propdésito revelar aspectos relevantes sobre los costos y
efectividad de los procesos de la seguridad basada en los comportamientos.
(DePasquale & Geller,  1999; Sulzer-Azaroff &  Austin, 2000; Hurst &
Payla, 2003).

Estas investigaciones coinciden en sefalar que estos aspectos enfocan
su atencion hacia:
 Las actividades relacionadas con la identificacion de los
comportamientos inseguros a observar (de los datos o informacion obtenida por
lo accidentes con lesiones y los registros sobre incidentes).
 Educar atodos. Entrenar a los observadores, los facilitadores
y lideres de estos procesos.

» Larealizacion de observaciones de los comportamientos.
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« Proporcionar retroalimentacion ilimitada: verbal, gréfica y escrita en

los resultados.

Algunos de estos procesos van mas alla en sus costos, ya que incluyen

la fijacidn de objetivos, la formacion y/o pago de incentivos.

Sulzer-Azaroff & Austin (2000) afirmaron que la eficacia de los diversos
enfoques se mide desde el mismo proceso de implementacion, basandose en
las variaciones de la frecuencia de las observaciones ylos mecanismos de
retroalimentacion, las prioridades de las estructuras de apoyo y las funciones
del personal clave. Por lo tanto, muchos de los disefios que existen de estos
procesos pueden ser mas eficaces en determinadas circunstancias que en
otras. Por ejemplo, un proceso puede ser configurado de forma diferente para
una planta de fabricacion que para la construccion, siendo por lo general un

proceso mas costoso en estas Ultimas circunstancias.

Entornos de trabajo donde predomina el cambio de personas o del medio
ambiente de trabajo, requieren de tantos observadores como sea posible y la
gente dispuesta a ser observados. También requiere mucho tiempo y esfuerzo
para reclutar alos observadores y para mantener su motivacion en el largo
plazo (Whitney, 2006).

Es evidente que entre las principales limitaciones costo-efectividad de
este tipo de proceso resaltan la cantidad de observadores y los tiempos
consumidos en observacion, retroalimentacion y reforzamientos de los

comportamientos

En este sentido es casi axiomatico que cualquier proyecto de
investigacién que sobre el tema se proponga, se enfoque de manera prioritaria
a la busqueda de recursos que simplifiquen el proceso de seguridad basada en
los comportamientos y, si es posible, aumenten su efectividad de forma

permanente, asegurando un aumento de su impacto, con un mejoramiento
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gradual de la cultura a cada paso, motivado desde el nivel gerencial hasta la

base operativa.

Profesionales de la seguridad han reconocido la importancia de apoyar la
gestidon y la participacion en el logro de la mejora eficaz de la seguridad. Un
enfoque en el que la gestion tiene un papel central en los esfuerzos de mejora
de la seguridad. Las labores de supervision implican conocimientos técnicos y
conductuales y el supervisor se erige como un factor fundamental para el logro
de seguridad en la compafia. Su gestion lidera el proceso ofreciendo al
trabajador la asesoria necesaria para desarrollar los habitos que sustentan los

sistemas y procedimientos seguros.

Es evidente que, tanto los directivos como los supervisores deben tratar
de demostrar practicas seguras de trabajo y tomar decisiones que reflejen el
compromiso con la seguridad. En los ultimos afios, sin embargo, el papel de la
gestion de la seguridad en las intervenciones de comportamiento ha sido objeto
de mucho debate. En algunas compafiias, supervisores de primera linea
realizan observaciones de comportamiento; en otros casos, los supervisores
participan en talleres educativos para aprender sobre el proceso de
observacién, sin embargo, no llevan a cabo las observaciones. Segun Cook &
McSween (2000), investigadores que han trabajado con varias organizaciones
durante los ultimos 20 afios, muchas de éstas han adoptado distintas
estrategias para involucrar a los supervisores en el proceso de observacion.
Basandose en estas experiencias, los autores han concluido que los
supervisores y gerentes en general, deben llevar a cabo observaciones como

parte de un proceso de seguridad basado en los comportamientos.

El estilo de liderazgo y el comportamiento con el que una persona que se
desemperfie en una posicion clave, se dedique a la seguridad es importante
para definir una cultura de seguridad. En tal sentido el liderazgo es la
capacidad de fomentar las buenas relaciones con los trabajadores. Teorias de

liderazgo como intercambio lider-miembro, sostienen que las buenas relaciones
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seguidor- lider anima a los seguidores a comportarse de una manera que esté
alineada con los objetivos y valores del lider (Hofman & Morgeson, 1999). Por
lo tanto, si el director tiene una buena relacién con el personal y ellos se
comportan de una manera que promuevan la seguridad en el trabajo, sus
subordinados se sentiran inclinados a comportarse de manera segura como
una forma de reciprocidad. En tal sentido es importante que los gerentes traten
de desarrollar un estilo de liderazgo que promueva la colaboracion y la

construccion de relaciones, sin dejar de mantener la autoridad y la disciplina.

¢Por qué los comportamientos de los supervisores hacia la seguridad

pueden influir en los comportamientos de los empleados?

e Ellos conocen los trabajos supervisados.

e Ellos conocen a los empleados que son supervisados.

e Ellos mejor que nadie conocen en qué momento sus empleados se
encuentran alegres, tristes, etc.

e Ellos conocen quienes son los que trabajan con seguridad y quienes
no lo hacen.

e Ellos son los que mas saben de los niveles de intensidad con que
trabajan sus empleados.

e Ellos conocen muy bien los requerimientos técnicos u organizativos

de procesos y maquinas.

El supervisor puede hacerse responsable de al menos cuatro cosas:
e Hacer las observaciones.
e Retroalimentar y ayudar con los empleados en que el trabajo se
haga de forma segura.
e Proporcionar un reforzamiento positivo cuando se conoce de que un
empleado esta haciendo bien las cosas.
e Comprometer a los mandos medios y gerencia a cumplir con sus

compromisos.
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En estudios recientes (Barling & Kelloway, 2002), también se ha
examinado la eficacia del liderazgo transformacional como un estilo de
supervision en la seguridad, encontrando que la transformacion del liderazgo
de los supervisores fue relacionada de forma positiva con el comportamiento de
seguridad de los empleados en el sector hospitalario, entendiéndose el
liderazgo transformacional como un nuevo enfoque de la direccion orientada a
la participacion y flexibilidad en la Organizacion. Bryman (1996) en la que los
lideres utilizan el involucramiento y el poder de experto para provocar cambios
en los seguidores acerca de sus creencias y valores. Ademas, se demostré que
el liderazgo transformacional puede desempefiar un papel diferente en los
comportamientos de fomentar la seguridad dependiendo del estado de

motivacion de los miembros del equipo.

Un estudio realizado por Zohar (2002) ofrecié una prueba empirica de la
intervencion de los supervisores, que consistia en proporcionar semanalmente
retroalimentacion personal a los supervisores de linea sobre los criterios que
emitian los empleados. En las entrevistas, los empleados describieron sus
trabajos mas recientes relacionados con la interaccion con su supervisor. El
analisis consistia en comprobar si los aspectos de seguridad habian sido
abordados en las interacciones y la frecuencia de las interacciones
relacionadas con la seguridad. Los resultados indicaron un cambio en las
practicas de seguridad. La frecuencia de la interaccion con los subordinados
durante un periodo corto sobre aspectos de seguridad, determiné que de una
tasa de referencia de un 9%, se pasara a un nuevo promedio de 58%. Esto, a
su vez, se tradujo en una disminucién significativa de la tasa de lesiones para
los 18 grupos experimentales, acompafado de una mejora significativa en su

seguridad.

Por ultimo, Cohen & Cleveland (1983), estudiando trabajos dentro de la
industria pesada en América del Norte con diferentes indices de accidentes,
llegaron a la conclusién de que los empleados trabajan con mas seguridad

cuando estan involucrados en la toma de decisiones; cuando tienen
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responsabilidades concretas y razonables, autoridad y metas, y cuando tienen
retroalimentacion inmediata sobre su trabajo. De hecho, la gestidn
descentralizada en todos los niveles no solo es el mejor predictor de la
propension de los grupos de trabajo a las iniciativas de seguridad, sino que
ademas es el factor mas importante en la relacién con los dos otros factores
predictivos de la motivacion de los empleados hacia la seguridad: la cohesién

de grupo de trabajo y la cooperacion.

Definitivamente son escasos los libros, articulos e informacion y los que
existen se basan en la l6gica y en la recogida subjetiva de opiniones en fuentes
diversas, pero hay una escasez clara de evidencias experimentales que
soporten a la teoria en este aspecto. Este aspecto se supera con los
experimentos que se desarrollaran, y que deben arrojar informacion que
sostengan o no a la teoria sobre el hecho de que los comportamientos de los
supervisores hacia la seguridad, tienen una influencia en los comportamientos

de los empleados en torno a ésta.
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CAPITULO 3. DISENO METODOLOGICO DE LA
INVESTIGACION
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CAPITULO 3. DISENO METODOLOGICO DE LA
INVESTIGACION

3.1. UNIDAD DE ESTUDIO, POBLACION Y TAMANO
MUESTRAL

En este epigrafe fue necesario determinar el lugar donde se desarroll6 la
investigacién, identificar el objetivo del estudio y seleccionar una muestra lo
suficientemente representativa que permitiera obtener confianza en los
resultados alcanzados. Segun Azorin & Sanchez-Crespo (1986), se puede
definir que la “poblaciéon objetivo” puede considerarse como un modelo cuya
contrapartida en el mundo real estaria formada por otro grupo, en el que
existen omisiones, duplicaciones y unidades extrafias. Todo esto hace que el
conjunto que realmente es objeto de investigacion y que se denominara
“poblacion investigada” difiera de la poblacion objetivo. Acertadamente, sefiala
Cochran (1977), el muestreo se restringe a la parte de la poblacién que es

realmente accesible.

A partir de la década de 1960 se inici6 en Colombia un proceso de
industrializacion hacia la produccion de bienes de consumo duradero,
productos intermedios y algunos bienes de capital, los cuales requerian de un
mayor nivel tecnoldgico. Este proceso de ampliacion se realizé con base en la

inversion extranjera y con la participacion de comparfias multinacionales.
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Hacia 1968 el patrén de industrializacion se reorientd hacia el mercado
externo y la politica econémica del gobierno se dirigié hacia este proposito. Asi,
en la primera mitad de la década de 1960, la industria alcanzé su tasa historica
mas alta de crecimiento (9% anual), la cual bajé posteriormente como
consecuencia de la recesion mundial de mediados de la década de 1970,
ocasionada por la crisis del petréleo. Los sectores mas dinamicos en el periodo
de expansion de las exportaciones fueron la industria quimica, el papel, la
imprenta, la industria metaltrgica y el transporte. Los ciclos de crecimiento
Industrial y la participacion del sector manufacturero en la conformacion del
Producto Interno Bruto (PIB) pueden resumirse segun se expresa en la tabla
3.1.

Tabla 3.1. Participacion del sector manufacturero en la conformacion del PIB de Colombia,
periodo 2000-2005, en porcentaje
SECTOR ECONOMICO 2000 2001 2002 2003 2004 2005
15 14 14 15 15 15

Industria manufacturera

Fuente: Maldonado (2010)

Cabe mencionar que a pesar de que durante el periodo 2000-2007 se
registré, en general, una tendencia creciente en la participacion de la industria
en el PIB similar a la de los 5 afios anteriores, a partir del afio 2008 la
tendencia se revirtié y dicha participacion ha ido decreciendo paulatinamente.
Asi, mientras en el ultimo trimestre del afio 2000, el valor agregado del sector
fabril contribuy6 con el 13,7% al valor agregado de la economia en su totalidad,
en los ultimos tres meses de 2007 lo hizo con el 14,2%, para luego llegar a una

contribucion de tan sélo un 12% en el segundo trimestre de 2012.

En el Departamento del Valle del Cauca para el afio 2010, las actividades
que mas participaban en el PIB eran los servicios financieros, seguros,
actividades inmobiliarias y servicios a las empresas que representaban el

29,5%, seguido de la industria manufacturera con el 18,3%, los servicios
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sociales, comunales y personales el 152% y el comercio, reparacion,
restaurantes y hoteles 12,6%. La actividad que menos participacion tiene en el
PIB del Valle es la explotacion de minas y canteras con 0,2%. En la industria
manufacturera, se evidencia una mejora al pasar de una tasa de crecimiento de

-2,9% en 2009 a una tasa de 2,6% en 2010 provisional.

Segun cifras aportadas por el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE) por medio de la encuesta anual manufacturera, en el afio
2008 existian un total de 7.847 establecimientos, clasificados en 64 grupos
industriales. Sin embargo, el 71,4% de la produccién bruta sectorial se
concentrd en 14 de ellos. Para el desarrollo de sus actividades segun el DANE,
en el afo 2008, el sector industrial empleé 650.792 personas, de las cuales
168.191 fueron contratadas a través de agencias de empleo temporal. La
produccion bruta industrial ascendié a $ 148,0 billones y el valor agregado

generado alcanzé un monto de $ 64,0 billones.

Segun la informacion obtenida a través de la Encuesta Anual
Manufacturera (EAM) del afo 2010, es posible ver que el numero de
establecimientos totales aumentd 8,9% en el 2010 con respecto al 2009,
pasando de 9.135 a 9.946. El sector de prendas de vestir y confecciones, por
su parte, conté con el mayor numero de establecimientos en el 2010,
representando el 10,7% del total industrial, posteriormente se encuentra el
sector de fabricacion de productos elaborados de metal (7,5%), seguido por el
de productos de plastico (6,9%), otros productos quimicos (6,6%) y productos
de panaderia (6%). Estas cinco ramas representan el 37,7% del total. No
obstante, los sectores con menor numero de establecimientos fueron el de
tabaco (0,1%); fabricacion de hojas de madera para enchapado (0,2%);
vehiculos automotores y sus motores (0,2%) y equipos y aparatos de radio,
television y comunicaciones (0,2%) y aparatos de uso doméstico (0,3%). DANE
(2010).

3.1.1 La unidad de estudio en la investigacion
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Motivado por los crecientes indices de siniestralidad que muestra el
Sector de manufacturas, los cambios tecnolégicos que se vienen aplicando en
las industrias y por el aumento del nimero de trabajadores empleados en las
mismas, la unidad de estudio considerada en esta investigacion la conformaron
compafiias del sector de manufacturas de la cual forman parte los siguientes

subsectores:

3.1.1.1 Laindustriade muebles y accesorios de madera

Esta Industria ha registrado un cierto dinamismo en los ultimos afios,
mientras que en 2000 representaba un 0,2% del PIB industrial, en 2002 ese
porcentaje ascendié a 0,8%. La productividad laboral del sector también ha
mejorado: en 2000, el valor agregado generado por cada empleado en la
industria de muebles y accesorios era de COP $ 15 millones; en 2002 ese valor
fue de COP $ 23 millones. DANE (2000).

3.1.1.2 Pulpa, papel, industria grafica e Industrias relacionadas

Produccion de fibra, desarrollo y procesamiento de papel con destinos
culturales, publicaciones editoriales, articulos escolares, empaques y cajas de
carton. Entre las fortalezas de la cadena se encuentran la integracién vertical,
la alta diversificacion de producto y la disponibilidad en el pais de una amplia
variedad de materia prima. En Colombia hay aproximadamente 270
establecimientos dedicados a la manufactura de papel, cartén y productos de
papel y cartdn, estas compafiias generan aproximadamente 19.400 empleos.
PROEXPORT (2008).

3.1.1.3 Compafiias seleccionadas

70



El Proceso de Gestion (....) actuacién de los Supervisores Ciro Martinez Oropesa

Entre las 170 compaiias que en el Valle del Cauca desarrollan negocios
relacionados con los enfoques de interés dentro del Sector manufactura, se
conoci6 a través de referencias de las empresas aseguradoras de riesgos, que
al menos 10 de ellas contaban con importantes desarrollos en la
implementacion del proceso de gestion de seguridad basada en
comportamientos (PGSBC). El 70% de las 160 restantes formaban parte del
grupo industrial del plastico, las confecciones, el cuero y el calzado (grupos o
subsectores no seleccionados). Haciendo los célculos, restan al menos 48, que

se identifican con los grupos industriales o subsectores anteriormente citados.

Finalmente de estas 48 compafias, so6lo 15 de ellas, en algdn momento
mostraron algun tipo de interés por aplicar o desarrollar el proceso y cumplian

ademas, con algunas de las condiciones siguientes:

e Haber adelantado la implementacion de politicas y acciones tendentes a
mejorar la cultura en seguridad, que expresaran la voluntad de la gerencia por

mejorar la seguridad industrial.

e Haber consolidado un nivel seguridad técnica y de procesos, que
sirviera como prerrequisito para enfocar la gestion hacia los comportamientos

inseguros de los trabajadores.

e La gerencia es consciente de que, a pesar de los esfuerzos y recursos
gue han sido destinados a mejorar la seguridad industrial, y comprobar la
efectividad de los sistemas implementados, aun son evidentes errores
humanos que no han podido ser controlados con el modelo actual de gestion,

requiriéndose trabajar en la modificacion de los comportamientos.

Una dificultad que fue superada tempranamente al contactar las
compafiias que cumplian los requisitos anteriores, fue la exclusion y sustitucion
de algunas de éstas, por el temor de sus lideres a exponer resultados y
experiencias acumuladas en algun proceso de cambio adelantado. Ello obligé a

71



El Proceso de Gestion (....) actuacién de los Supervisores Ciro Martinez Oropesa

procurarles su reemplazo por otras unidades, con la consiguiente afectacion a

la aleatoriedad del proceso, al elegir las nuevas unidades arbitrariamente.
3.1.2 Tamafo de la muestra

Se conoce en la literatura distintos métodos o formulas para calcular el
tamafo de la muestra, de acuerdo a si la poblacion es finita, conociendo el
namero de individuos que la componen o infinita, si es desconocida. En la
practica, sin embargo, esta diferenciacion no es importante, pues el numero

calculado con un método u otro no varia significativamente.

Para calcular un tamafio de muestra finito que no provocara una muestra
demasiado grande, fue utilizada la férmula de estimacion de proporciones
finitas dado que el tamafio de la poblacién es conocido. El numero total de
compariias representa una poblacion de 15 compafias. Bajo esta estructura
poblacional se procedi6 a calcular el tamafio de la muestra, a través de la

siguiente expresion:

N*Zip*g
it = 2 2
AP HN -1+ I % p*yg

Fuente: Tomada de Lohr (2000)

(3.1)

Donde:

n = Tamafio muestra

N = Total de la poblacién (15 grandes compafiias, cierre afio 2009)
Z.>=1.962 (si la seguridad es del 95%)

p = proporcion esperada (en este caso 99% = 0.99)
g=1-p(eneste caso 1-0.99 =0.01)

d = precision (en este caso deseamos un 10%)

Para el calculo del tamafio de muestra, para un nivel de confianza del

95% y un error de muestreo del 5%, se sustituyen los siguientes datos:

72



El Proceso de Gestion (....) actuacién de los Supervisores Ciro Martinez Oropesa

15x1,962x0,99 x0,01

0,12 (15-1) + (1,962 x 0,99 x 0,01)

n= 3,2 compafias

A partir de este resultado se seleccionan 4 compariias, que en adelante
constituyen la muestra de investigacion seleccionada. Las compaiiias integran
el sector industrial, y desarrollan actividades de metalmecéanicas, impresiones
serigréficas, elaboracion de muebles, tarjetas plasticas, etc. Considerando que
ademas estas forman parte del mismo grupo empresarial, muestran un nivel de
desarrollo muy semejante en el manejo de los sistemas de gestion, con un
avance destacado en la cultura y liderazgo de la seguridad industrial, lo cual

garantiza una credibilidad y apoyo total respecto al proceso implementado.

Para estimar p y q, como probabilidades de éxito y fracaso, se tomé con
anterioridad una muestra piloto del total de 15. En este caso, éxito se refiere a
que la compainiia tenga el interés y las condiciones explicadas y fracaso que no
lo posea. Por lo tanto, se considera que el porcentaje de compafiias es del 99%

aproximadamente, segun la prueba piloto.

3.2 INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE MUESTREO

Para la implementacion del modelo de gestion de seguridad basada en
comportamientos y el control de desarrollo en las diferentes fases de avance,
se utilizaron diversas herramientas para la captacion y analisis de la

informacion generada.

3.2.1 Instrumentos

Uno de los instrumentos utilizados en la investigacion fue el cuestionario,

el mismo se describe como un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas

73



El Proceso de Gestion (....) actuacién de los Supervisores Ciro Martinez Oropesa

variables a medir (Hernandez et al., 2002). Para la elaboracién de los

cuestionarios se siguieron los siguientes pasos:

« Definicion del constructo o aspecto a medir.
« Proposito de la escala.

o Composicion de los items.

o NUmero de items.

« Contenido.

o Definicion y ordenacion.

La investigacion, que se desarroll6 entre los afios 2008 al 2012, considero
el éxito en la seguridad como una variable dependiente, medida a través de la
dinamica que presentaban los comportamientos de trabajo seguros, mientras
que la cultura en seguridad fue tratada como variable independiente, y el
liderazgo en seguridad como una variable interviniente significativa. La
definicion operativa de la variable independiente “cultura en seguridad” se
elabord en base a las puntuaciones obtenidas a través de la medicion de diez
dimensiones. En estas dimensiones se agrupados indicadores y variables
utilizadas en diversas investigaciones sobre cultura, sobre las cuales se

brindan algunas referencias en el analisis de la tabla 3.5:

Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados.
Gerencia / cultura, liderazgo y practicas gerenciales.
Supervision.

Formacion y desarrollo.

Comunicacion.

El trabajo en equipo y colaboracion.

Participacion de los trabajadores.

Clima laboral y moral de los empleados.

© © N o g B~ wDdhPRE

Conocimientos, actitudes y comportamientos.

10. Sistema de Ambiente, salud y seguridad: mejora de la eficacia.
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Mientras que el liderazgo fue evaluado en tres categorias o dimensiones

de analisis:

1. Liderazgo en seguridad de la alta Gerencia.
2. Liderazgo en seguridad del gerente (mando medio) y supervisor
operacional.

3. Liderazgo en seguridad del profesional que gestiona el proceso.

El nivel de medicion aplicado al instrumento cuestionario fue el nominal,
debido a que se tienen dos o mas categorias del item. Las categorias no tienen
orden o jerarquia. Lo que se mide es colocado en una u otra categoria, e indica
solamente diferencias respecto a una o0 mas caracteristicas. (Hernandez,
2004).

El instrumento arrojé en una prueba piloto de 35 empleados un alfa de

Cronbach de 0.95, indicando que el instrumento resulto fiable. Ver tabla 3.2.

Tabla 3.2. Determinacion del valor alfa de Cronbach
Reliability Statistics

Cronbach's Alpha  [Cronbach's Alpha Based N of Items
on Standardized Items

0.950 0.950 94

El alfa que estima el limite inferior del coeficiente de fiabilidad, se expresa

como:

Donde k es el numero de items de la prueba, S% es la varianza de los

items (desde 1...i)) y S? sum es la varianza de la prueba total. En el proceso se
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utilizé6 ademas otro instrumento como la entrevista, la que permitié recolectar
informacion por medio de las distintas personas involucradas en los procesos
productivos y de gestion, considerando a la alta gerencia, mandos medios,
supervisores, profesionales vinculados a la gestion de la seguridad y salud en
el trabajo y empleados. Ello permitioé direccionar mejor la investigacién acorde a
la realidad de la organizacion.

Otra herramienta importante para la recoleccion de los datos fue la
observacion, que fue aplicada con el objetivo de enfocarse en los
comportamientos que realizan las personas, como via para llegar a las causas
reales de comportamientos inseguros. Esta herramienta se transfiri6 de forma
gradual a los empleados, como un medio de asegurar su participacion en la
deteccion de los comportamientos inseguros. Las observaciones se organizan
y cumplen al muestrear los comportamientos criticos definidos con la
frecuencia determinada en el programa de observaciones, seguido de la
retroalimentacion y el reforzamiento positivo. Asi mismo fue necesario realizar

estudios de procesos y procedimientos por productos.

3.21.1 Escalas para medir actitudes

Segun Hernandez et al., (2006), los métodos mas conocidos para medir
por escalas las variables que constituyen actitudes son: el método de
escalamiento Likert, el diferencial semantico y la escala de Guttman. La escala
utilizada en la investigacion fue el método de Likert, el cual consiste en un
conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante los

cuales se mide la reaccion de los sujetos.

3.2.1.2 Nivel de medicion para cada item

Existen, segun Hernandez et al., (2006), cuatro niveles de medicién para
cada item y por ende para las variables, como se listan a continuacion:

e« Nominal
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¢ Ordinal
¢ Por intervalos

e«De razén

El primero que se utilizaria para expresar el nivel de medicion aplicado al
instrumento cuestionario y el ordinal para referir y analizar los resultados

obtenidos por los instrumentos de medicion por dimension.

3.2.1.3 Codificacién de los datos

Aungue la codificacion no siempre permite analizar cuantitativamente los
datos obtenidos, en nuestra investigacion permitié aplicar analisis estadistico,

al asignar valores numéricos a cada categoria de cada item.

3.2.1.4 Confiabilidad y validez del instrumento

Para la recoleccibn de los datos se hizo necesario comprobar la
confiabilidad y validez del instrumento de medicion que se desarrollo, la
confiabilidad se pudo calcular mediante el coeficiente alfa de Cronbach

mediante la siguiente formula:

N
o=
(3.3)
1-3s°(Yi)
N-1
2 X

Donde N representa el numero de items de la escala, “s“ (Yi )’ es igual a
la sumatoria de las varianzas de los items y “s? x” equivale a la varianza de

toda la escala.
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La validez refiere al grado en que un instrumento de medicion mide
realmente el comportamiento de la(s) variable(s). Se pueden encontrar tres
tipos de evidencias para la validez: evidencia relacionada con el contenido,
evidencia relacionada con el criterio y evidencia relacionada con el constructo
(Hernandez et al., 2004).

3.2.1.5 Almacenary procesar los datos recogidos

Luego de aplicar los instrumentos de medicion se necesita tabular y
almacenar la informacién para realizar los analisis estadisticos que prosiguen,
este procedimiento se hace mediante un programa estadistico informatico
denominado SPSS, este programa permitié organizar las bases de datos, hacer
el procesamiento de los datos y andlisis estadistico a partir de diversas
técnicas estadisticas, que permitieron hacer comparaciones las caracteristicas
0 comportamientos de varios grupos, destacando las diferencias entre estos,

segun la finalidad o propositos de la investigacion.

3.2.2Técnicas de muestreo

Segun Hernandez et al., (2006), las técnicas de muestro se clasifican en
probabilistas, pues todos los elementos de la poblacién tienen la posibilidad de
ser elegidos, y no probabilisticas, debido a que la eleccion de la poblacion no
depende de la probabilidad, sino de las caracteristicas de la investigacién. La

técnica de muestreo aplicada fue la probabilistica.

3.3 TRABAJO DE CAMPO

La investigacion que se inicié en el afio en el afio 2009, empleando méas
del 70% de este tiempo a generalizar de forma escalonada el proceso de
gestién de la seguridad basada en los comportamientos en las 4 compaiias,

estructurdndose en dos fases: en una primera el proceso sustentd sus
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evidentes logros en la intervencion activa de observadores seleccionados
acorde a las particularidades estandares de este proceso, la aplicacion de las
técnicas de formacién y reforzamientos de los comportamientos; en la segunda
fase, que se relaciona con el dltimo afio de investigacion, en que se
implementa el proceso de experimentacién, se dedica a trabajar con un grupo
experimental formado dentro de una de estas compafias y a comparar los
logros obtenidos respecto a los grupos de control representados por las

compainiias estudiadas.

Como parte del proceso de experimentacion, se requirié brindar
seguimiento y analisis permanente a los factores predictivos de la cultura y el
liderazgo en seguridad y su impacto en el éxito de la seguridad, de forma que
permitiera establecerse una relacién de la cultura y liderazgo en seguridad, con
la dindmica de los comportamientos de trabajo seguros, la tasa de
accidentalidad, la calidad de las observaciones de comportamiento y el
cumplimiento de los programas de entrenamiento y capacitacion de los

empleados.

3.3.1 Aplicacion del proceso de gestion de la seguridad basado en

los comportamientos, papel de los observadores

El proceso de gestion de la seguridad basado en los comportamientos el
cual fue explicado detalladamente en el capitulo 2, se aplicé de forma gradual
en las 4 compafias seleccionadas. En este proceso resaltaron algunos

procesos y protagonistas que presentaron las siguientes particularidades:

3.3.1.1 La observacion

Los comportamientos a observar se relacionan con todos aquellos tipos
de comportamientos desarrolladas por los empleados en el cumplimiento de las
operaciones que incluye cada proceso (observacion basada en situaciones). En

un alcance mas especifico del proceso se desarrollaron otros tipos de
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observaciones basadas en los comportamientos a riesgos que se consideraban

previamente en un listado de comportamientos criticos.

La observacion requirié, ademas, que se desarrollara sobre situaciones
muy concretas de labor, donde se centraba la atencion sobre los empleados en
el sitio de trabajo, previamente advertidos de la observacion, el papel del
observador y contenido del proceso de intervencion (observacion,
comunicacion, retroalimentacion y compromiso). Los empleados, en los cuales
se centré la observacion por tipo de proceso, puestos y actividades, fueron
aquellos que requerian una atencién diferenciada por el grado de peligro al que
estaban expuestos, en aquellos en los que se ubicaban los empleados de
menor experiencia o experticia en el trabajo, o en los puestos que se ubican los

empleados con un alto nivel de rotacién.

Mediante las observaciones de los comportamientos, pudieron relevarse
dos estados o categorias: no criticos y criticos, y dentro de esta ultima

categoria en dos sub-categorias adicionales: seguros y no seguros.

La observacién se recoge en un formato de observacion, el cual se
estructura en tres partes fundamentales: la informacion general de la
observacion, la informacion de las actividades y comportamientos observados,
y la descripcion del proceso de intervencién para cambiar los comportamientos.
Acompafian al formato de observacion los listados contentivos de los
comportamientos criticos relacionados con los procesos, las actividades o los

puestos de trabajos a observar. Ver Anexo A

3.3.1.2 Los observadores y medios de observacion

Los observadores, como actores principales del proceso requirieron ser
elegidos de forma cuidadosa. Entre estos, se incluyeron los empleados con alto
nivel de liderazgo y el éxito en la seguridad industrial, motivados hacia el

proceso, con interés permanente de mejora, expresada por medio de las ideas
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y aportes que realizaban en la gestion de riesgos, y por otra parte con aptitudes
para establecer procesos de comunicacion efectivos y de relaciones
personales. Los observadores fueron elegidos por recomendaciones vy

propuesta directa de la Gerencia, los mandos medios y los supervisores.

En los dos primeros afios de investigacion, previo al desarrollo del
experimento y a la creacion de los grupos de control y experimental, hubo que
desplegar un amplio proceso de capacitacion y entrenamiento de observadores

basados en los siguientes aspectos:

1. Caracteristicas del proceso de gestion de la seguridad basado en los
comportamientos, asignacion de roles.
Técnica de observacion.
Registro de tareas y procedimientos criticos.

4. Técnicas de reforzamiento de los comportamientos y procesos de
comunicacion efectiva.

5. Aplicacion del modelo de antecedentes, comportamientos vy
consecuencias para analisis de los comportamientos.

6. Entrenamiento in situ, analisis de situaciones reales.

En la dltima fase del entrenamiento de los observadores se desarrollaron
actividades practicas que procuraban, en primer lugar, aproximar los resultados
aportados por la observacion de cada tarea o proceso, y en segundo lugar
estandarizar los procesos de informacion. En esta fase del entrenamiento a los
efectos de aproximar los resultados de las observaciones, fue necesario
contrastar la calidad de las observaciones por medio de la comparacion del
trabajo de los observadores, cuando se sometia a la observacion de dos o0 mas
observadores una misma tarea o proceso, proceso en el cual, las diferencias o
fallas quedaban en evidencia. El entrenamiento de los observadores, segun las
caracteristicas y demandas de la labor que desarrollarian, determin6 la
conformacion de numerosos grupos con participacion de hasta 10 empleados,

a los cuales fueron dedicadas mas de 20 horas de trabajo de entrenamiento
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por grupo. Cada grupo requirié trabajar 12 horas de capacitacion continuas y
aproximadamente 8 horas de entrenamiento practico en el contexto de las
operaciones. La cantidad total de observadores entrenados ascendio a 72

empleados.

3.3.1.3 Recoleccién de datos

En la fase previa a la implementacion del proceso de seguridad basado
en los comportamientos, se revisaron las estadisticas de accidentalidad de
cada una de las compafiias en el periodo de un afo, el afio que precedia la
aplicacion de este proceso (afio de referencia), relacionando los indices de
accidentalidad por causales, y desarrollando un analisis particular de los
accidentes determinados por actos inseguros, y sSus causas raices, segun

informacion estadistica ya existentes en estas compafias.

En la tabla 3.3 que aparece a continuacién se brinda una informacién
general al respecto, en la misma se observa como en mas del 80 % de los
accidentes con lesién o sin lesiones ocurridas, intervino al menos 1 acto
inseguro en su ocurrencia, resaltando la compaiia N° 2, con el 87.4, %. Se
conoce sin embargo, que del total de accidentes reportados en la tabla 3.3,
solo en 161 de estos casos se requirieron atencion médica, como

consecuencia de las lesiones sufridas.

Tabla 3.3. Accidentalidad laboral, afio base o de referencia

Numero de
accidentes ACCIDENTALIDAD LABORAL
o (afio base)
COMPANIAS Con . Relacion
- otal . L. Actos
Totales lesion - Accidentes con lesion/ . %
trabajadores t - inseguros
rabajadores
COMPANIAN®. 1 197 54 243 0.2222 151 76.6
COMPANIA N°. 2 183 48 218 0.2623 160 87.4
COMPANIAN®. 3 168 21 295 0.1488 135 80.4
COMPANIA N°. 4 123 38 149 0.3089 93 75.6
TOTAL 671 161 905 0.1779 539 80.3

Fuente: Elaborada por el autor (2009)
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Determinacion del tamafio de muestra de empleados

Previo a la aplicacién de los instrumentos descritos para medir el estado
de la cultura y liderazgo en seguridad industrial, fue necesario determinar el
tamafo de la muestra de empleados que era necesario encuestar. De un total
de 905 empleados ubicados en las 4 compafiias, se seleccionaron 324, en los
cuales se incluyen los 54 del grupo experimental, de este total 18
desempefiaban cargos de gerentes; 25 de mandos medios y supervisores, 7
profesionales del area de salud y seguridad industrial y 274 empleados de la

base operativa, tal como se muestra en la tabla 3.4.

Tabla 3.4 Muestra total de empleados por compafiias

Muestra de empleados por categoria

N1 Total Total Total Total Total Tamafio

OMPANIAS trabajadores Alta Mandos Profesionales  empleados  Muestra
Gerencia medios, en Seguridad base
supervisores operativa
COMPANIA N°. 1 189 4 3 2 56 65
COMPANIA N°. 2 218 5 4 2 62 73
COMPANIA N°. 3 295 6 5 2 75 88
COMPARIA N°. 4 149 3 4 1 36 44
SUB-TOTAL 851 18 16 7 229 270
Grupo experimental,
perteneciente a 54 - 9 - 45 54
comparfija N°.1
905 18 25 7 274 324

Para el célculo del tamafio de la muestra, se utilizo la siguiente expresion:

N*Zip*q
it = 2 2
PN -1+ 2 *p*q

Fuente: Tomada de Lohr (2000).

(3.4)

Donde:

n = Tamafio muestra

N = Total de la poblacién (905 empleados)
7%= 1.962 (si la seguridad es del 95%)

p = proporciéon esperada (en este caso 50% = 0,50)
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g=1-p (en este caso 1- 0,50 = 0,50)
d? = precisién (5,0 %)

Para el calculo del tamafo de muestra, con un nivel de confianza del 95%

y un error de muestreo del 50 %, se sustituyen los siguientes datos:

905 x 1,962 x 0,50 x 0,50

0,052 (905-1) + (1,962 x 0,50 x 0,50)
n =270 empleados

Para definir la cantidad de empleados por cada una de las compafiias de
control, se considerd conveniente determinar un numero de sujetos

proporcional por cada uno de los conglomerados naturales existentes.

3.3.1.4 Seleccidon de las variables

La investigacion considerd el nivel de éxito en la seguridad como una
variable dependiente, medida a través de la dinamica que presentaban los
comportamientos de trabajo seguros, mientras que la cultura en seguridad fue
tratada como variable independiente, y el liderazgo en seguridad como una

variable interviniente significativa.

En el caso de los trabajadores, el estado de la cultura en seguridad se
basé fundamentalmente en el nivel y caracteristicas de los procesos de
percepcion y valoracion, soportadas en variables como el estado del liderazgo

en seguridad, el clima en seguridad, proceso y politicas vigentes, entre otras.

En el estado de percepciones, existen algunos factores de indole personal
gue siempre resultan importantes en los criterios y apreciaciones que se
obtienen por medio de los instrumentos de investigacion. Estos son entre otros:
la edad, el género, el nivel de formacion, los afios de experiencia, el nivel del

cargo desempefiado, y las areas donde se labore.
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La definicion operativa de la variable dependiente: el nivel de éxito en la
seguridad se formulé en base a los valores que se obtuvieron en
comportamientos de trabajo seguros, la tasa de accidentes, la calidad de las
observaciones de comportamiento y el cumplimiento de los programas de

entrenamiento y capacitacion de los empleados.

3.3.1.5 Operacionalizacién de las variables

Una hipotesis bien formulada debera contener elementos o términos que
sean observables, y en consecuencia, sujetos a medicibn; no podra
desarrollarse una investigacion si no se emplean indicadores que midan las
variables de las hipétesis planteadas. En términos generales, una variable se
puede definir como una propiedad que puede variar y cuya variacion es
susceptible de medirse (Hernandez et al., 2000).

En funcion de la hipotesis, pueden ser independientes (variable
determinante, que se da con anterioridad) o dependientes (que es la producida
o inducida por la variable independiente). La operacionalidad de la variable
(implica la definicion de la misma en funcion de los factores (indicadores) que
indirectamente permitiran medirla. Estos factores igualmente tienen que ser
medidos de forma directa y establecer la dimensién o dimensiones de la

variable.

La eleccion de los indicadores fue el resultado de la definicibn operacional
de cada una de las variables relacionadas con los objetivos e hipétesis de la

investigacion. Ver tabla 3.5.

Tabla 3.5 Operacionalizacion de las variables

Objetivo o . Definicién | Definicion . . . ftem
e Variables ; Dimension Indicador ; .
Hipotesis Conceptual| Operacional cuestionario
Si los | VARIABLE Ndamero de |Estadistica
supervisores | DEPENDIENTE: riesgos del proceso
reportados

logran una | El —
ejecucion Comportamiento Comportamientos Estadistica

. del proceso
mas segura | seguro de los seguros
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en sus . Estadistica
B empleados Calidad de las
comportame observaciones del proceso
ntos hacia la ,
seguridad, se Alnd!ge lidad de  |estadistica por areas
lograra  un | VARIABLE ccidentaliday (1A)
mejoramiento DEPENDIENTE v 3
de los : ndice ©  [Estadistica por areas
X - Incidentes
comportamie indice de (1)
ntos de los incidencia o de|
operarios o | frecuencia o tasa| indice de [Estadistica por areas
empleados de accidentes Gravedad ig
que se le
subordinan, y Porciento de fai-1
se  lograran comportamientos  [ai-2
seguros

disminuir los % de Tiempo [bi-1

accidentes Actuacion dedicado a la |pi-2
hacia la | Gestion de la |bi-3
Seguridad Seguridad
Participacion en [ci-1
las  reunionesy [ci-2
ropuestas ci-3
VARIABLE ?elar:ivas a la
INDEPENDIENT Comporta seguridad
E: mientos de Nivel de | Realizacién  de |di-1
“El porcentaje de | trabajo Observacion ejecucién en | auditorias interna  |di-2
comportamientos seguro Comparacion Auditorias s de seguridad di-3
y ejecuciéon de observado | Evaluacion Nivel de Participacion en [ei-1
trabajos seguros, | s en el |Descripcion del | €jecucionen | el ) ei-2
de los | desarrollo  lcomportamiento | ENtrenamien | entrenamientoe  ei-3
supervisores de tareas y to € induccion de los
) o Induccion empleados
haC|a_ " la procedimie Sensibilizaci Cursos con ffi-1
seguridad”. ntos on en | programas de ffi-2
Seguridad sensibilizacion en
la seguridad
Nivel de Cantidad de las [g-1
ejecucién en Observaciones g-2
Observacion del
es de comportamiento.
comportami -
ento Calidad de las |h-1
Observaciones h-2
del

comportamiento

Variables intervinientes: Experiencia del observador

Definicidn conceptual: Namero de observaciones que ha cumplimentado durante el proceso, conocimientos y
habilidades relacionadas con las tareas y procedimientos que observa.

Definicidon operacional: Debe procurarse que los observadores posean una experiencia acumulada de al
menos 5 observaciones de comportamientos y hayan trabajado con anterioridad las tareas que observan.

Los mandos medios y supervisores deben orientar y cumplen las
tareas con seguridad.

a; = 1, orientan tareas donde se garantiza de manera prioritaria el trabajo
seguro.

ai = 2, cumplen tareas de forma segura: usando los elementos de

proteccion personal y procedimientos de trabajo seguros.
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Los mandos medios y supervisores deben dedicar tiempo a
gestionar la seguridad: planificar, organizar y controlar labores de

seguridad.

bi = 1, si la gestion de las actividades y recursos no se cumple.

bi = 2, si la gestidon de las actividades y recursos se cumple de forma
irregular.

bi =3, si la gestion de las actividades y recursos se cumple

satisfactoriamente.

Los mandos medios y supervisores deben asistir alas reuniones de
seguridad (Levitt & Samelson, 1993).

ci =1, silas reuniones de seguridad no se llevan a cabo.
ci = 2, silas reuniones de seguridad se llevan a cabo irregularmente.

ci= 3, silas reuniones de seguridad se llevan a cabo mensualmente.

Exito en las auditorias internas de seguridad

La auditoria de seguridad es una labor de suma importancia para
ayudar a los empleadores a cumplir con sus obligaciones. Las auditorias sirven
como un recurso que influye en el cumplimiento de las

disposiciones normativas y la legislacion.

di = 1, si las auditorias internas de seguridad no se cumplen.
di = 2, si las auditorias internas de seguridad se cumplen irregularmente.
di=3,si las auditorias internas de seguridad se cumplen

trimestralmente.

Exito en el entrenamiento e induccién
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El nivel de formacion inicial y la orientacion de los nuevos trabajadores y
supervisores en las practicas de trabajo seguras, reduce los accidentes. (Levitt
& Samelson, 1993).

ei = 1, si el entrenamiento e induccién de los empleados no se cumplen.
ei = 2, si la formacion inicial basica del personal se cumplen.
ei=3,si el entrenamiento e induccion intensiva de los empleados se

cumplen.

Programas de sensibilizacion

Estos programas son desarrollados por la compafia en consecucién o
logro de hébitos de trabajoy procedimientos seguros.Los programas de
sensibilizacion se consideran una importante herramienta para gestionar la
seguridad permitiendo mitigar los accidentes (Duff et al., 1994; Lingard &
Rowlinson, 1994).

fi=1, silos programas de sensibilizacion de seguridad en curso, no se
cumplen.
fi=2,silos programas de sensibilizaciébn de seguridad en curso, se

cumplen.

Exito en las observaciones de comportamiento

Es necesario involucrar a los mandos medios y supervisores en el
desarrollo de observaciones del comportamiento. Ello permite trasmitir un
mensaje inconfundible a los empleados de sus prioridades y muestra la
coherencia de sus actos con la seguridad que se exige. Por lo anterior, es
necesario conocer si cumple con las observaciones que el nuevo modelo les

programa y, ademas, si estas son cumplidas con la calidad que se persigue.

Cantidad de observaciones del comportamiento
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gi =1, si se realizan las observaciones del comportamiento programadas.
gi = 2, si no se realizan las observaciones del comportamiento

programadas.

Calidad de las observaciones del comportamiento

hi = 1, si se realizan las observaciones del comportamiento con calidad.
hi = 2, si no se realizan las observaciones del comportamiento con

calidad.

3.4 APLICACION DEL PROCESO DE GESTION DE LA
SEGURIDAD BASADA EN COMPORTAMIENTOS POR
MEDIACION DEL NUEVO ROL DE LOS SUPERVISORES.
EXPERIMENTACION

El grupo experimental, como lo indica la tabla 3.2, fue integrado por 54
empleados pertenecientes a una de las 4 compafiias involucradas en la
investigacion. El referido grupo estaba dedicado al desarrollo de actividades
metalmecanicas; en el mismo estaban incluidos 7 supervisores y 2 gerentes
con responsabilidad y funciones de mandos medio, ademas de los 45
trabajadores del estrato operativo. Los 4 grupos de control representaron a las
4 compaiiias consideradas en la fase de experimentacion: En el caso de la
compafia de donde fue extraido el grupo experimental, quedaron 65
trabajadores que integraron el grupo de control N° 1 y se dedicaban al

desarrollo de diversas areas y actividades de la compaiiia.

La investigacion consisti6 en el andlisis comparativo del éxito en
seguridad de los grupos experimental y de control, a través de la modificacion

de diversas variables relacionadas con la cultura y el liderazgo en seguridad,
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como parte de un nuevo modelo de gestion de la seguridad basada en los
comportamientos, en el cual los supervisores adoptan un papel protagonico en
los momentos de la observacion y reforzamiento de los comportamientos. La
manipulacion de la variable independiente se realiz6 en dos grados o estados:
presencia-ausencia, que supone que un grupo (experimental) se exponga a la

presencia de la variable independiente y otro no (grupo control).

3.4.1 Seleccidon de las variables

En esta investigacion las variables dependientes estan relacionadas con:
1. “El comportamiento seguro de los empleados”.

2. “Indice de incidencia, de frecuencia o tasa de accidentes”.

Estas variables se dimensionaron segun su alcance, direccionamiento,

intensidad y dindmica.

Como se explicé previamente, el supervisor es el hombre clave en un
programa de seguridad porque estd en contacto permanentemente con los
empleados, lo que presupone que cualquier mejoramiento de comportamiento
de los empleados y de la accidentalidad dependera del éxito que posean los

supervisores hacia la seguridad.

La variable independiente es: “El porcentaje de comportamientos y

exitosos de los supervisores hacia la seguridad”.

Para planear, controlar y mejorar los procesos se midié el proceso y
predijo como los cambios afectaron su nivel de ejecucion. Los modelos de éxito
en la seguridad describen la relacién que existe entre los atributos del proceso
de gestibn en esta area y sus diversos productos de trabajo, la cual se
desarrolla a partir de datos historicos y se calibra usando mediciones (de

procesos y productos) recolectadas.
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En esta investigacion fue necesario emplear modelos predictivos de tipo
dinamico, donde estaban presentes sistemas de ecuaciones acopladas que
involucraban los mecanismos causales y que se resuelven numéricamente

para obtener la prediccion del comportamiento.

3.4.2 Control de la aleatoriedad y sistematicidad en la medicién de

las variables

Al momento de iniciar el experimento y durante su consecucion se
garantiz6 una equivalencia de condiciones entre los grupos experimental y de
control, las cuales se propiciaron aplicando el modelo de gestiéon de la
seguridad basado en la observacion y modelacion de los comportamientos,
trasmitiendo la misma informacion, charlas y ayudas motivacionales para su
aplicacién, el método de consecucion de este proceso, y la cantidad de
observadores y observaciones proporcionales a la cantidad de empleados por

areas de trabajo.

Para la consecucion de las observaciones, responsabilidad de los
observadores en cada una de las etapas de investigacion, fue necesario
estandarizar todo el proceso, estableciendo igual frecuencia de observacion por
puestos, e instrumentos de observacion: con uso de listas de chequeo para
procedimientos y tareas criticas y enfoques generales de observacion, basadas
en situaciones. En el disefio y planeacion del proceso de gestiéon de la
seguridad basado en los comportamientos y en especial el experimento fue
necesario prever cuidadosamente la aleatoriedad y sistematicidad en la

medicion de cada una de las variables y dimensiones.

En los primeros 6 meses del tercer afio de la investigacion, la
manipulacion de la variable cultura en seguridad industrial dentro del grupo de
experimental, consistid en incentivar la participacion de los supervisores y
mandos medios en las observaciones, llegando a sustituir un 50% de los

observadores y dar cumplimiento con ellos al menos a un 40% de las
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observaciones programadas. La formacion y desarrollo del talento humano en
técnicas y comportamientos de trabajo seguro fue incrementada (3 de los
observadores desarrollaron procesos de reentrenamiento en varias areas,
abarcando a un 65% de los empleados que conformaban el grupo

experimental).
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CAPITULO 4. ANALISIS DE RESULTADOS
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CAPITULO 4. ANALISIS DE RESULTADOS

Tal y como se explicara en el capitulo lll, las 4 compafias en las cuales
se aplic6 el nuevo proceso de gestion de seguridad basada en los
comportamientos, se identificaron en el proceso de experimentacién como los 4
grupos de control que fueron comparados con el grupo experimental extraido
de una de estas compaifiias. Es decir una de las compaifiias se dividié en dos
grupos, uno que siguid con el proceso igual a las otras 3 empresas, y otro que

formo el grupo experimental.

4.1. CONFORMACION DEL GRUPO EXPERIMENTAL Y LOS
GRUPOS DE CONTROL

El grupo experimental como se indica en la tabla 4.1, fue integrado por 54
empleados pertenecientes a la compafia N° 1, el referido grupo estaba
dedicado al desarrollo de actividades metalmecanicas, y estaba integrado por 7
supervisores, 2 gerentes con responsabilidad y funciones de mandos medio,

ademas de los 45 trabajadores del estrato o nivel operativo.

En esta tabla, ademas, se identifican los cuatro grupos de control

relacionados con las 4 compafias donde se realizara la investigacion y el
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tamafio de la muestra (nimero de empleados por compafiia), reflejados en la
altima columna, como resultado en la compafila N° 1: 65 trabajadores
adicionales a los que hicieron parte del grupo experimental, en la compariia N°
2: 73 empleados, en la compafia N° 3: 88 empleados y en la N° 4: 44

empleados.

Tabla 4.1 Muestra abarcada en la investigacion por compafiia, evaluada entre los afios 2008-

2012
Total
Alta Gerencia, Total Total ~
COMPARIAS Mandos medios, % empleados % trabajadores ?\—Aingggg
supervisores y 0 base
Profesionales en operativa
Seguridad
COMPANIA N°. 1 23 25 166 27 189 65
COMPANIA N°. 2 26 21 192 25 218 73
COMPANIA N°. 3 45 36 250 32 295 88
COMPARIA N°. 4 23 18 126 16 149 44
SUB-TOTAL 117 100 734 100 851 270
Grupo experimental,
perteneciente a la 9 45 54 54
comparfiia N°.1
126 100 779 100 905 324

4.2 EL EXPERIMENTO

El experimento consisti6 primero en el andlisis comparativo de los
resultados obtenidos en la medicion de la seguridad del grupo experimental y
los grupos de control, antes y durante el proceso de implementacion del
proceso de gestion de la seguridad basada en los comportamientos. Este
proceso generalizado se aplicé a las 4 compafias, considerando por una parte
la disminucion real del nivel de accidentalidad de acuerdo a eventos con
lesiones reportadas y por otra el incremento de los comportamientos seguros
observados, registrados y analizados durante el afio 2012. De forma

simultanea, también se van modificando diversas variables relacionadas con la
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cultura y el liderazgo en seguridad, base esencial en el nuevo modelo de
gestién de la seguridad basada en los comportamientos, como parte de los
procesos desarrollados por el grupo experimental, contrastandolos con los
resultados alcanzados por cada uno de los grupos de control. Finalmente, se
comparan los resultados obtenidos por el propio grupo experimental en dos
momentos diferentes, antes y después de que los supervisores adoptaran un
papel protagonico en los momentos de la observacion, y se analiza la
interaccion con los empleados en el proceso de reforzamiento de los
comportamientos seguros, la modificacion de los comportamientos inseguros y

la fijacion de los compromisos de cambios.

La manipulacion de las variables independientes se realizd en dos grados
0 estados: presencia-ausencia, que supone que el grupo (experimental) se
expusiera a la presencia de la variable independiente en dos momentos
diferentes del desarrollo del proceso de aplicacion del nuevo modelo de gestidn
de la seguridad industrial. En los primeros 6 meses de desarrollo del
experimento, la manipulacion de la variable cultura en seguridad industrial
dentro del grupo experimental consisti6 en incentivar la participacion de los
supervisores y mandos medios en las observaciones, llegando a sustituir un
50% de los observadores que habian trabajado en el proceso de gestion por
casi dos afios, y dar cumplimiento de manera gradual a mas del 40% de las
observaciones programadas en toda la empresa.

La formacion y desarrollo del talento humano en técnicas vy
comportamientos de trabajo seguro fue incrementada (3 de los supervisores
desarrollaron procesos de reentrenamiento en varias areas, abarcando a un
33% de los trabajadores dedicados a las observaciones dentro del grupo
experimental). La comunicacion relativa al proceso de gestion de la seguridad
basada en los comportamientos fue mejorada y se volvi6 mas consistente en
cuanto a su frecuencia, al iniciar la jornada laboral, momentos en los que se
dedicaron 5 minutos diarios para tratar los aspectos de seguridad mas

sensibles y prioritarios de cada area, lecciones aprendidas, el estado de peligro
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actual en cada tarea o proceso y la eficacia de las medidas de control
adoptadas. El trabajo en equipo, la colaboracién y participacion se
incrementaron de forma importante, las reuniones de los grupos de mejora se
duplicaron, incrementandose en un 73% la atencidn y solucién de las causas
que determinaban los comportamientos peligrosos que se iban detectando por

los supervisores.

4.2.1 Dinamica de accidentalidad y tasa de comportamientos

seguros

Durante el experimento, el grupo experimental mostrd una dinamica
decreciente de la accidentalidad laboral y, fundamentalmente en los dltimos 6
meses, en los cuales ocurrieron solo 2 accidentes, de los 7 que ocurrieron en el
aflo completo, ver tabla 4.2. De igual forma se mejor6 ostensiblemente el
comportamiento de este indicador con relacion a los diferentes grupos de
control, en cada uno de los meses abarcados en este analisis, ver tabla 4.3. Se
observa una disminucion porcentual entre los resultados alcanzados por el
grupo de control respecto al grupo experimental, de 351% a 13%
respectivamente, lo cual al parecer evidencia un mayor éxito en el grupo
experimental. En esta dinamica de accidentes se incluyen los accidentes con
lesion y sin lesion, del total de 298 accidentes, resultado acumulado en la tabla
4.3, solo 98 tuvieron implicaciones en la integridad fisica de los trabajadores.

Tabla 4.2. Dindmica de accidentalidad, grupo experimental evaluada por meses en el afio 2012

ex Gr.UPOtI/ Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes

perimental/ 4 > 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
meses

Cantidad de 0 1 1 2 1 0 0 0 1 0 0 1

accidentes

Tasa de

accidentalidad 0 1,9 1,9 3,8 1,9 0 0 0 1,9 0 0 1,9

(%)

Cantidad de

accidentes 0 1 2 4 5 5 5 5 6 6 6 7

acumulados

Tasa de

accidentalidad 0 1,9 3,8 7,5 9,3 9,3 9,3 9,3 11,2 11,2 11,2 13

Acumulada (%)
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Tabla 4.3. Dinamica de accidentalidad, grupos de control, evaluados en el afio 2012

Gggrﬁ)g‘zlcj/e Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
meses
Cantidad de 17 18 28 34 21 18 25 31 26 27 21 32
accidentes
Tasa de
accidentalidad 2 2,2 3,3 4 2,5 2,2 3 3,7 3,1 3,2 2,5 3,8
(%)
Cantidad de
accidentes 17 35 63 97 118 136 161 192 218 245 266 298
acumulados
Tasa de
accidentalidad 2 4,2 7,5 11,4 139 16 19 22,6 25,7 288 31,3 351

Acumulada (%)

De forma gréfica la tasa de accidentalidad en los grupos experimental
(GE) y de control (GC) se visualiza en la figura 4.1.

Tasa de 4,5
accidentes

3,5

//\kj/l‘dv

f =—4— Grupo experimental
1,5
'1 / =——Grupo de Control

Meses

o
Meslg

Mes 2
Mes 3
Mes 4
Mes 5
Mes 6
Mes 7
MesS
Me59
Mes 10
Mes 11

Figura 4.1 Tasa de accidentalidad evaluada por meses en el afio 2012

La tasa de comportamientos seguros en el trabajo/trabajador no solo
presentd un crecimiento sostenido por mes, sino que también en todos los
periodos comparados del tercer afio de investigacion superd la tasa de los

grupos de control, tal como se explica en la tabla 4.4 y se representa en la
figura 4.2.
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Tabla 4.4 Dinamica de los comportamientos seguros / trabajadores, evaluada por meses en el

afio 2012
Comportamientos seguros por meses
Grupos Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Grupos de control 100 210 150 220 190 153 414 452 511 667 457 566
Tasa de
comportamientos 0.11  0.24 0.17 025 0.22 0.17 0.48 0.53 0.6 0.78 0.53  0.66
seguros/trabajadores
Grupo experimental 86 145 161 156 172 165 201 206 198 215 278 301
Tasa de
comportamientos 1.6 2.7 3.0 2.9 3.2 3.1 3.7 3.8 3.7 4.0 5.1 5.6
seguros/trabajadores
Crecimiento 149 246 283 265 298 293 322 327 31 322 457 494

absoluto

0 M

Mes1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes b Mes 7 Mes 8 Mes9 Mes10 Mes1l Mes12

=g==Tasa de comportamientos seguros/trabajadores. Grupos de control

==fl==Tasa de comportamientos seguros/trabajadores. Grupo Experimental

Figura 4.2 Tasa de comportamiento seguros/trabajador evaluada por meses en el afio 2012

4.2.2 Resultados sobre la percepcién de la cultura en seguridad

industrial, grupos de control.

El estado de percepcién de la cultura en seguridad industrial y el liderazgo
en la seguridad fue medido a través de las encuestas detalladas en los Anexos

ByC.
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Con la aplicacion de la encuesta sobre cultura en seguridad fueron
abarcados el total de empleados contemplados en la muestra que refiere la
tabla 4.1, por cada una de las cuatro compariias o grupos de control y el grupo
experimental, y con la encuesta de liderazgo solo fue evaluado el
comportamiento del grupo experimental antes y después de realizar el proceso
de transferencia progresiva de la responsabilidad de la observacion a los
supervisores y mandos medios que asumen el soporte al proceso de gestion de
la seguridad basada en los comportamientos, contentivo del nuevo modelo de
gestion que modifica y reforza las principales practicas hacia la seguridad
industrial por parte de la gerencia, los mandos medios y los profesionales que

gestionan la misma en estas compainiias.

Los valores minimos y maximos por dimensiones evaluadas y percentiles
en que se segmento la informacion de los resultados de la encuesta disefiada y
aplicada con esta finalidad a los empleados que integraron la muestra en cada

una de las compairiias de control, son los que muestra la tabla 4.5.

Los valores mas proximos a 1 en cada pregunta y dimension, reflejan las
percepciones mas desfavorables en cuanto a cultura, y las mas proximas al

valor 7, lo contrario.
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Tabla 4.5 Comportamiento resumen de la cultura en Seguridad Industrial por cada dimensién y compaiiias (grupos de control)

Grupo de control |

Grupo de control Il

Grupo de control 111

Grupo de control IV

Dimensiones Valores Percentiles Valores Percentiles Valores Percentiles Valores Percentiles
Min Max 25 50 75 Min Max 25 50 75 Min Max 25 50 75 Min Max 25 50 75
Sistemas de trabajo, procesos y
practicas de los empleados por 0 9 1 20 34 0 9 10 9 16 0 9 12 8 23 2 6 7 11 17
compaiiia
Gerencia / cultura, liderazgo y
practicas gerenciales por 1 12 5 16 34 0 12 6 9 13 1 11 12 11 13 2 8 8 15 16
compaiiia
Formacion y desarrollo por 0 5 10 42 45 0 5 26 21 26 0 5 35 19 35 0 4 20 13 20
compaifiia
Comunicacion por Compaﬁia 1 9 2 35 39 0 8 13 10 13 0 7 18 17 20 1 6 16 9 14
El trabajo en equipoy 2 9 7 17 30 0 8 17 8 15 0 9 23 14 2 1 6 13 13 14
colaboracién por compafiia
Participacion de los trabajadores 19 2 35 38 0o 9 25 6 25 0 10 2 12 19 2 7 14 8 12
por compaiiia
Clima laboral y moral de los 0 2 13 45 52 0 2 24 25 27 0 2 3 4 43 0 2 26 9 26
empleados por compaiiia
Conocimientos, actitudes y 2 17 2 2 24 3 17 7 3013 2 17 14 11 19 4 11 3 10 11
comportamientos por compariia
Sistema de ambiente, salud y
3 11 4 22 30 0 11 8 15 16 2 10 16 18 22 1 8 6 6 13

seguridad: mejora de la eficacia
por compafiia
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Al existir una diferencia significativa entre los valores minimos y maximos
obtenidos en el procesamiento de las respuestas obtenidas a través de la
encuesta de cultura en seguridad en las compariias N° 1, N° 2 y N° 3, se puede
inferir un grado de dispersion elevado. La mediana asociada al percentil 50,
muestra la cantidad de respuestas que poseen una tendencia a 4 puntos del total
de puntaje posible por pregunta. Ella concentra la mayor parte de las percepciones
de cultura en seguridad, excepto en el caso de la comparfiia N° 1, que es la de

mejores resultados en esta dimension.

Hay que resaltar que en la compafiia o grupo de control I, ver figura 4.3, se
aprecia la relacion mas favorable de percepciones respecto a todas las
dimensiones evaluadas. En este grupo se centra la mayor parte de respuestas en
los percentiles de 50 y 75, lo que significa que, a pesar de la importante dispersion
que muestran las respuestas, las evaluaciones de percepcién aun sin haber
realizado un trabajo intencional del investigador por cambiar su estatus actual en
cuanto a cultura en seguridad, para el momento de la evaluacion ya mostraban
resultados favorables. Podria ser debido a que ésta fue la primera compafia que
inici6 con la aplicacion del nuevo modelo de gestién. Sin ser una pretension
declarada e implicita en el proceso, los cambios en la comunicacién, en el
liderazgo, etc. ya empezaban a reportar valiosos aportes al mejoramiento de la

cultura en seguridad.
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Sistemas de

Practicas de los
empleados por

Participacion de los,
trabajadores por
compafiia

Trabajo, Procesos y

Sistema de compaiiia Gerencia / Cultura,
Ambiente, Salud y 60— Liderazgo y
Seguridad: mejora 50 Practicas
de la eficacia por a0 |- gerenciales por
compafiia _— compafiia
Conocimientos,
actitudes y Supervisioén por
comportamientos por| — compafiia -
compafiia —_—
11
Clima laboral y moral Formacion y
de los empleados Desarrollo por —W
por compafiia compafiia

Comunicacion por

compafiia

El trabajo en equipo
y colaboracién por
compafiia

Figura 4.3 Comparacion grafica de los puntajes acumulados en los resultados de la encuesta de

cultura en seguridad, dentro del percentil 75, por compafiia y dimension

Lo anterior queda demostrado a partir de los resultados obtenidos en la
dimension sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados de la
Compafiia I. Asi, mientras alcanza un puntaje de 34 en los percentiles 50 y 70, se
contrasta con la situacion desfavorable de la compainiia Ill, que alcanza sélo un

puntaje de 8 en estos mismos percentiles.

La situacion que reflejan los resultados obtenidos en la dimension Gerencia /
cultura, liderazgo y practicas gerenciales por compariia, es muy parecida a la
obtenida en la dimensién anterior, excepto que el grado de dispersién de los datos

es aun mas notable, y ademas hay que reconocer que los resultados asociados
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con el percentil 75, se resaltan de manera positiva. Pudiera resumirse que, en el
caso de la compaiiia o grupo de control I, las dimensiones con menores puntajes
acumulados en el percentii 75 fueron los conocimientos, actitudes vy
comportamientos y los Sistemas de ambiente, salud y seguridad: mejora de la

eficacia, aunque con puntajes superiores al resto de compainiias.

En el caso de las compafias o grupos de control IlI, I, IV, existe una
debilidad notable, al menos en 5 dimensiones esenciales, como:
¢ Participacion de los trabajadores.
e Gerencia/ cultura, liderazgo y practicas gerenciales.
¢ Conocimientos, actitudes y comportamientos.
e Eltrabajo en equipo y colaboracion.

e Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados.

El estado critico de los porcentajes acumulados por dimension, acorde a los
puntajes asociados al percentil 75, es una situacidon que tiene algun tipo de
congruencia con el comportamiento de los puntajes acumulados en el percentil 25
de cada una de estas dimensiones y compafiias (ver figura 4.4), lo que significa
gue una importante parte de los puntajes asignados a las percepciones por cada
dimensién se aproximan mas al percentil 50. Hay que exceptuar, sin embargo, la
dimensién Gerencia / cultura, liderazgo y practicas gerenciales, la cual muestra
una mayor tendencia de los puntajes al percentil 25, dando muestra de su

criticidad.
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Sistemas de Trabajo,
Procesos y Practicas
de los empleados por

Grupo de control Il

compafiia
Sistema de Ambiente, 35 Gerencia / Cultura,
Salud y Seguridad: 30 _—__ Liderazgoy Practicas
mejora de la eficacia — gerenciales par
par compafiia 25 compafia
20 A
Conocimientos, : 15 _ .
actitudesy —| Supervision por
comportamientos por [ compariia = Grupo de control |
compania —— Grupo de control Il
|

Clima laboral y moral
de los empleados por
compafiia

Formaciény Desarrollo. —— Grupo de control IV
por compafiia

Participacion de los,
trabajadores por
compafiia

~_“/Comunicacion por
compafia

El trabajo en equipo y
colaboracién por
compafiia

Figura 4.4 Comparacion grafica de los puntajes acumulados en los resultados de la encuesta de

cultura en seguridad, dentro del percentil 25, por compafiia y dimension

A fines interpretativos, las puntuaciones otorgadas por los empleados a las
diferentes preguntas que definen cada una de las dimensiones investigadas, se
agruparon en tres categorias:

e Baja puntuacion (1-3)

¢ Mediana puntuacion (4-5)

e Alta puntuacion (6-7)

En el instrumento de recoleccion, estas categorias eran discretas (de 1 a7)y
por conveniencias de esta investigacion fueron transformadas en categorias
ordinales. Este criterio se aplicé a los resultados de las encuestas sobre cultura y

liderazgo en seguridad industrial.
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Se muestran en las tablas de 4.6 a 4.9 los resultados del analisis por
categoria ordinal en el caso de cada compafiia que conforma el grupo de control.

En la tabla 4.6 que se recogen los resultados de la compaiia N°. 1, se
aprecia, de acuerdo a las percepciones de los empleados, una elevada fortaleza
en Formacion y desarrollo donde se alcanza una valoracién del 58 %. Un 31 %
gue le asigna una valoracion media. Sélo se alcanza una valoracion negativa del
11 %, muy por debajo de la alcanzada en las demas dimensiones. La dimension
mas critica de esta compariia por la valoracion de sus propios empleados es el
trabajo en equipo y colaboracion, la cual es de un 32 %, que si se suma a la

valoracion media alcanza un total de 65 %.

En la tabla 4.7 se recogen los resultados de la compafiia N°. 2. En este caso,
en el que se puede apreciar una situacion muy diferente respecto a la compafiia
N°. 1 en casi todas sus dimensiones, resalta que la valoracion mas alta la logra
precisamente en la dimension Formacién y desarrollo, y no excede del 30%, de
igual forma el de la dimension Participacidon de los trabajadores, que entre

valoracion baja y media alcanza un total del 78 %.

En el caso de la compaiiia N°. 3, que se recoge en la tabla 4.8, aunque la
situaciéon que refleja la valoracibn tampoco es mejor que la que muestra la
compariia N°. 1, expresa algunas mejoras en algunas dimensiones respecto a la
compaifiia N°. 2. Su situacidon mas critica la muestra la dimension Clima laboral y
moral de los empleados, que entre valoracion baja y media alcanza un total del 74
%

La compaiiia N°. 4, de la cual se pueden ver los resultados en la tabla 4.9, es
importante resaltar que en 9 de sus 10 dimensiones evaluadas, obtiene una

valoracion entre baja y media, superior al 70 %, en algunos casos igual a 75 %.
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Tabla 4.6 Resultados por dimensién y categorias. Compafiia o grupo de control |

Valores absolutos Porcentaje

Puntuacion p p p p p P P P P P P P P P P P P o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Dimension I. Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados

Baja 15 16 25 19 24 30 26 26 14 30
Media 20 30 20 28 23 13 27 20 23 31
Alta 38 27 28 26 26 30 20 27 36 39

Dimensidn Il. Gerencia / cultura, liderazgo y practicas gerenciales

Baja 7 18 29 19 21 30 31 29 18 18 19 16 28
Media 25 23 22 19 31 22 24 23 31 20 23 31 32
Alta 41 32 22 35 21 21 18 21 34 35 31 26 40

Dimension lll. Supervision

Baja 9 15 24 20 23 23 25 28 18 6 26
Media 21 37 29 20 26 20 20 24 22 23 33
Alta 42 21 20 33 24 30 28 21 33 44 41

Dimension IV. Formacion y desarrollo

Baja 7 8 7 6 12 11
Media 23 19 22 21 28 31
Alta 43 46 44 46 33 58

Dimension V. Comunicacion

Baja 8 15 21 14 16 29 16 28 10 24
Media 17 29 25 22 31 11 30 20 25 32
Alta 48 29 27 37 26 33 27 25 38 44

Dimension VI. El trabajo en equipo y colaboracion

Baja 10 23 31 14 27 37 2 35 8 32
Media 28 30 23 26 27 12 31 13 29 33
Alta 35 20 19 33 19 24 21 25 36 35

Dimension VII. Participacion de los trabajadores

Baja 10 23 28 19 25 43 21 34 7 9 30
Media 24 35 20 23 32 8 33 15 28 26 33
Alta 39 15 25 31 16 22 19 24 38 38 37

Dimensién VIII. Clima laboral y moral de los empleados

Baja 11 9 15
Media 27 24 35
Alta 35 40 50

Dimension IX. Conocimientos, actitudes y comportamientos

Baja 19 26 18 23 41 24 31 6 19 22 14 25 29 22 24 5 7 29
Media 33 22 25 35 7 32 26 20 35 23 30 22 17 26 20 25 20 34
Alta 21 25 30 15 25 17 16 37 19 28 29 26 27 25 29 43 46 37

Dimensidn X. Sistema de ambiente, salud y seguridad: mejora de la eficacia

Baja 11 21 23 18 25 25 26 21 10 8 7 24
Media 26 31 27 30 25 20 25 21 19 32 23 35
Alta 36 21 23 25 23 28 22 31 44 33 43 41
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Tabla 4.7 Resultados por dimensién y categorias. Compariia o grupo de control Il

Valores absolutos

Lz Porcentaje

Puntuacion p p p p p p p P P P P P P P P P P %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Dimension I. Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados
Baja 37 26 36 32 36 27 25 31 19 46
Media 13 23 12 16 12 21 24 14 26 28
Alta 15 16 17 17 17 17 16 20 20 26
Dimensidn Il. Gerencia / cultura, liderazgo y practicas gerenciales
Baja 24 32 31 27 33 20 26 34 30 24 23 31 43
Media 23 14 17 21 12 24 26 16 13 20 22 22 29
Alta 18 19 17 17 20 21 13 15 22 21 20 12 28
Dimension lll. Supervision
Baja 32 25 28 26 29 36 28 32 30 28 45
Media 14 20 15 20 18 14 20 19 17 20 27
Alta 20 20 22 19 18 15 17 14 18 17 28
Dimension IV. Formacion y desarrollo
Baja 27 32 27 25 22 40
Media 18 14 16 22 26 30
Alta 20 19 22 18 17 30
Dimension V. Comunicacion
Baja 30 22 27 32 29 26 21 29 27 42
Media 12 24 20 16 19 17 29 14 26 30
Alta 23 19 18 17 17 22 15 22 12 28
Dimension VI. El trabajo en equipo y colaboracion
Baja 34 27 30 26 22 26 31 29 33 44
Media 15 20 20 17 22 23 18 20 16 29
Alta 16 18 15 22 21 16 17 16 16 27
Dimension VII. Participacion de los trabajadores
Baja 37 35 34 25 26 30 27 30 27 22 45
Media 17 18 16 24 23 22 26 17 23 28 33
Alta 11 12 15 16 17 13 12 18 15 15 22
Dimensién VIII. Clima laboral y moral de los empleados
Baja 30 33 48
Media 18 13 24
Alta 17 19 28
Dimension IX. Conocimientos, actitudes y comportamientos
Baja 21 24 22 33 25 23 30 31 27 31 27 38 30 25 28 28 20 42
Media 20 23 27 16 15 23 20 13 18 19 21 11 17 22 19 25 26 30
Alta 24 18 16 16 25 19 15 21 20 15 17 16 18 18 18 12 19 28
Dimensidn X. Sistema de ambiente, salud y seguridad: mejora de la eficacia
Baja 35 24 26 26 27 27 23 31 31 27 35 44
Media 11 20 24 18 25 17 29 15 19 19 12 29
Alta 199 21 15 21 13 21 13 19 15 19 18 27
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Tabla 4.8 Resultados por dimensién y categorias. Compaiiia o grupo de control IlI

Valores absolutos

Lz Porcentaje

Puntuacion p p p p p p p P P P P P P P P P P %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Dimension I. Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados
Baja 37 23 32 36 23 40 32 35 21 35
Media 23 35 22 20 35 19 31 19 34 30
Alta 28 30 34 32 30 29 25 34 33 35
Dimensidn Il. Gerencia / cultura, liderazgo y practicas gerenciales
Baja 30 35 38 34 37 38 4 33 43 27 28 31 39
Media 28 24 26 23 30 24 20 24 24 26 27 29 29
Alta 30 29 24 31 21 26 25 31 21 35 33 28 32
Dimension lll. Supervision
Baja 33 43 42 27 37 31 40 39 33 36 41
Media 33 21 12 31 21 28 24 29 32 24 29
Alta 22 24 34 30 30 29 24 20 23 28 30
Dimension IV. Formacion y desarrollo
Baja 31 40 28 33 39 39
Media 24 20 27 23 25 27
Alta 33 28 33 32 24 34
Dimension V. Comunicacion
Baja 34 35 37 33 36 38 40 42 42 42
Media 26 27 32 29 30 27 29 27 23 32
Alta 28 26 19 26 22 23 19 19 23 26
Dimensién VI. El trabajo en equipo y colaboracion
Baja 34 46 33 45 43 32 34 34 43
Media 33 15 31 23 29 25 31 23 30
Alta 21 27 24 19 16 31 23 30 27
Dimension VII. Participacion de los trabajadores
Baja 46 40 31 33 34 43 41 37 35 32 38
Media 13 25 30 23 29 22 23 25 30 32 26
Alta 29 23 27 32 25 23 24 26 23 24 26
Dimensién VIII. Clima laboral y moral de los empleados
Baja 48 34 46
Media 18 31 28
Alta 22 23 26
Dimension IX. Conocimientos, actitudes y comportamientos
Baja 35 42 42 35 38 42 40 45 30 24 32 34 26 38 36 32 41 41
Media 28 19 21 32 23 24 28 22 30 36 31 31 30 21 29 31 19 30
Alta 25 27 25 21 27 22 20 21 28 28 24 23 32 29 23 25 28 29
Dimensidn X. Sistema de ambiente, salud y seguridad: mejora de la eficacia
Baja 26 41 52 20 34 28 33 46 18 31 32 37
Media 28 25 22 39 23 34 34 19 39 39 40 35
Alta 34 22 14 29 31 26 21 23 31 18 16 28
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Tabla 4.9 Resultados por dimensién y categorias. Compaiiia o grupo de control IV

Valores absolutos Porcentaje

Puntuacion p p p p p P P P P P P P P P P P P o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Dimension I. Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados

Baja 17 2 11 25 15 12 23 8 15 32
Media 14 26 28 10 8 25 15 22 18 42
Alta 3 16 5 9 21 7 6 14 11 26

Dimension 1. Gerencia / cultura, liderazgo y préacticas gerenciales

Baja 16 15 20 19 7 17 11 14 17 17 15 15 35
Media 17 17 18 12 26 15 25 24 21 12 16 20 42
Alta 11 12 6 13 11 12 8 6 6 15 13 9 23

Dimensién Ill. Supervision

Baja 24 15 9 16 12 19 12 16 13 16 35
Media 16 16 22 17 20 15 18 20 18 16 40
Alta 4 13 13 11 12 10 14 8 13 12 25

Dimension IV. Formacion y desarrollo

Baja 15 20 13 8 20 34
Media 18 21 21 24 12 44
Alta 11 3 10 12 12 22

Dimension V. Comunicacion

Baja 15 13 18 12 10 19 14 15 13 32
Media 17 24 22 21 24 13 20 20 24 47
Alta 12 7 4 11 10 12 10 9 7 21

Dimension VI. El trabajo en equipo y colaboracion

Baja 17 15 14 20 15 13 15 10 17 34
Media 16 14 19 16 19 20 16 25 15 41
Alta 11 15 11 8 10 11 13 9 12 25

Dimensién VII. Participacion de los trabajadores

Baja 15 14 14 14 11 18 8 12 9 17 30
Media 13 20 16 21 21 15 22 22 25 16 43
Alta 16 10 14 9 12 11 14 10 10 11 27

Dimension VIII. Clima laboral y moral de los empleados

Baja 14 14 32
Media 13 19 36
Alta 17 11 32

Dimensién IX. Conocimientos, actitudes y comportamientos

Baja 12 15 16 17 14 16 6 11 21 22 14 22 14 15 15 13 22 36
Media 23 22 17 13 20 17 22 25 16 4 19 13 17 17 15 18 15 39
Alta 9 7 11 14 10 11 16 8 7 18 11 9 13 12 14 13 7 25

Dimension X. Sistema de ambiente, salud y seguridad: mejora de la eficacia

Baja 13 12 18 5 12 2 9 19 9 9 14 25
Media 18 25 18 25 18 28 27 15 19 29 21 50
Alta 13 7 8 14 14 14 8 10 16 6 9 25
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Es apreciable, a través de muchas de las preguntas contenidas en la
encuesta sobre cultura en seguridad, una evidente contradiccién o conflicto entre
el mensaje o la lectura que se formula acerca de las politicas de seguridad
industrial y salud laboral que han definido las compafias y las practicas o
comportamientos cotidianos de seguridad industrial desarrolladas por cada uno de
los empleados que trabajan en estas, para los cuales la produccion y la calidad,

son las maximas prioridades.

Aunque las encuestas no fueron procesadas por niveles jerarquicos o
modalidades de contratacion existentes en estas compafias, se percibié por el
investigador que, sin excepciones acentuadas por niveles o estratos (desde el
empleado hasta la gerencia), aceptan que es de ese modo. Se expresa
insatisfaccion con las estrategias de comunicacion que son implementadas por las
compafias, evidentemente a partir de la sensacion de una escasa coherencia

entre lo que se dice o comunica y lo que se hace.

Hay que considerar, sin embargo, como una situacién de caracter critico, que
de acuerdo a percepciones de trabajadores temporales que se conocieron de
manera informal al margen de las encuestas aplicadas, que en el caso de éstos,
estan dispuestos a asumir la exposicién a los peligros, en aras de conservar su

estatus de empleo.

Existe un notable reconocimiento a la inversibn en mejoramiento de la
seguridad que hace cada una de estas 4 compafias. Sin embargo existe una
sensacion de escasos resultados y efectividad en el control de pérdidas y

ocurrencia de accidentes.

De modo generalizado se percibe con un bajo puntaje el liderazgo de los
directivos respecto a la seguridad. Asi mismo la influencia negativa de una

practica reactiva ante los problemas, ya que, segun percepciones, la gerencia
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actia soélo después que los accidentes y enfermedades ocupacionales se han
producido.

Predomina la percepcion de que a la compafia le interesa sobre todas las
cosas no hablar del tema de la seguridad, menos cuando se trata de accidentes.
Por esta razon la retroalimentacion sobre estos temas es tan castigada en la
encuesta; al parecer son tan molestas las consecuencias, que mejor es ignorar

este aspecto.

Existe un sentimiento generalizado de que existe la imposicion de cualquier
accion relativa a la seguridad, no se les involucra en el disefio e implementacion
de las medidas de seguridad. Asi mismo afecta la participacion, la existencia de la
percepcion de que es mejor ignorar lo que estd haciendo su comparfiero, con

independencia a que estén aplicando procedimientos inseguros en su trabajo.

Aungque en formaciéon y desarrollo los empleados opinan que todos conocen
las practicas de trabajo seguras para desarrollar cualquier trabajo, existe la
percepcion de que la misma no es efectiva y significativa, por su calidad, por la

metodologia de ensefianza, o por los temas abordados, entre otros.

4.2.3 Cultura en seguridad en el grupo experimental

En el caso del grupo experimental cuyas caracteristicas de composicion
fueron explicadas con anterioridad, se aplicé el mismo instrumento de medicién y
evaluacion de la cultura en seguridad. Los puntajes alcanzados por las
valoraciones de los trabajadores por cada dimensién y tipo de proceso puestos en

practica en momentos diferentes, son presentados en la tabla 4.10.
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Tabla 4.10 Puntajes por dimension y tipo de proceso, para evaluar la cultura en seguridad

Proceso tradicional Proceso modificado
_ _ (antes) (después)
Dimensiones Valores Percentiles  Valores  Percentiles

Min Max 25 50 75 Min Max 25 50 75

Sistemas de trabajo, procesos y

practicas de los empleados por 0 9 1 20 34 0 2 1 9 46
compaiiia

Ggrepma / cultura,_ liderazgo vy 1 13 5 16 34 1 1 5 45
practicas gerenciales por

compaiiia

Supervision por compafiia 2 10 22 22 33 3 2 5
Formacién y desarrollo por 0 5 10 45 45 2 14 61
compafiia

Comunicacion por compaiiia 1 9 2 39 39 1 11 56
El trabajo en equipo y colaboraciéon 2 9 7 17 30 2 5 49
por compafiia

Participacion de los trabajadores 2 10 2 38 38 1 8 59
por compafiia

Clima laboral y moral de los © 2 13 52 52 2 21 81
empleados por compafia

Conocimientos, actitudes y 2 17 2 22 24 1 10 43
comportamientos por compaiiia

Sistema de ambiente, salud vy 3 11 4 22 30 2 3 57

seguridad: mejora de la eficacia
por compaiiia

Como se observa en la tabla 4.10 todas las valoraciones realizadas por
dimension en el proceso modificado superan en mas de 10 puntos en el mayor
percentil en que se segmentaron los datos (75) al proceso tradicional. Resaltan,
sin embargo, el incremento de puntaje reflejando un mejoramiento de las
percepciones en las dimensiones. El trabajo en equipo y colaboracion por
compaiiia, Participacion de los trabajadores por compafiia y Sistema de Ambiente,
Salud y Seguridad: mejora de la eficacia por compaiiia, las cuales experimentaron

incrementos en este percentil de 19, 21 y 27 puntos.
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La escala utilizada inicialmente para obtener informacién sobre cada una de
las dimensiones fluctué entre 1 (totalmente en desacuerdo) y 7 (totalmente de
acuerdo). Posteriormente, para el analisis estadistico se establecieron dos
categorias: 1= percepcion estandar y 0 = percepcion subestandar. Por
consiguiente, los puntajes obtenidos pueden fluctuar entre 0 y el nimero de
preguntas de cada dimension. Como medida de tendencia central se utilizo la

mediana.

Consultados los empleados con relacion a los sistemas de trabajo, procesos
y practicas desarrolladas, en el contexto de la cultura en seguridad, estos

respondieron lo sefialado en la tabla 4.11:

Tabla 4.11 Puntajes asignados Dimension I. Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los

empleados
PuNtuacion Empleados absoluto Total Empleados relativo
Antes Después Antes (%) Después (%)
0 3 0 3 5,6 0,0
1 6 0 6 11,1 0,0
2 15 0 15 27,8 0,0
3 10 0 10 18,5 0,0
4 4 0 4 7,4 0,0
5 8 0 8 14,8 0,0
6 6 0 6 11,1 0,0
7 1 1 2 1,9 1,9
8 1 20 21 1,9 37,0
9 0 33 33 0,0 61,1
Total 54 54 108 100,0 100,0
Mediana 3 9

La tabla 4.11 muestra la distribucibn de los puntajes obtenidos para la
dimensién |, notandose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar
el proceso de gestion (mediana =3) con respecto a después de la modificacién
(mediana =9). Un segundo analisis por cada dimensién consistio en segmentar la
informacion obtenida, estableciendo categorias ordinales segun valores/o criterios
marcados en la encuesta inicial: puntuacién baja (1 — 3); media (4 — 5) y alta (6 —
7).
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Los resultados en el grupo experimental para la dimension | se muestran en
las tablas 4.12 y 4.13.

Tabla 4.12 Resultados por dimension y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimension I. Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados

‘. Porcentaje
Puntuacién Absolutos o
P P P P P P P P P P P P P P P P %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 11 19 18 15 12 20 13 10 4 26
Media 21 20 16 16 13 10 15 14 14 28
Alta 22 15 20 23 29 24 26 30 36 46
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Tabla 4.13 Resultados por dimensién y categorias, proceso modificado (modificado)
Dimension I. Sistemas de trabajo, procesos y practicas de los empleados
L. Porcentaj
Puntuacién Absolutos oreentaje
P P P P P P P P P P P P P P P P P %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 3 0 0 3 0 1 1 0 1 2
Media 19 23 13 23 13 13 16 17 16 31
Alta 32 31 41 28 4 40 37 37 37 67
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 O 0 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.13, el 67% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacién (entre 6-7) a esta dimensién después de ponerse en
accion las nuevas caracteristicas, practicas y actores propios del nuevo modelo de
gestion aplicado. Respecto a la situacion del propio grupo, segun resultados de la
tabla 4.12, mientras se aplicaba el modelo de gestién tradicional, la mejora fue
sensible, el 21 % de incremento en la valoracion alta y una valoracion media
mejorada a partir de disminuir en gran medida de disminuir la percepcién baja de
26% al 2%.

Consultados los empleados con relacion a la Gerencia / cultura, liderazgo y
practicas gerenciales, en el contexto de la cultura en seguridad, estos

respondieron que aparece en la tabla 4.14.
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Tabla 4.14 Puntajes asignados Dimension Il. Gerencia / cultura, liderazgo y préacticas gerenciales

Empleados absoluto Empleados relativo

Puntuacion Antes Después Total Antes (%) Después (%)
0 4 4 7,4 0,0
9 0 9 16,7 0,0
2 6 0 6 11,1 0,0
3 3 0 3 5,6 0,0
4 6 0 6 11,1 0,0
5 7 0 7 13,0 0,0
6 9 0 9 16,7 0,0
7 7 0 7 13,0 0,0
8 3 0 3 5,6 0,0
10 0 6 6 0,0 11,1
11 0 16 16 0,0 29,6
12 0 32 32 0,0 59,3
Total 54 54 108 100,0 100,0
Mediana 4 12

La tabla 4.14 muestra la distribucién de los puntajes obtenidos para la

dimensién |, notandose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar

el proceso de gestion (mediana =4) con respecto a después de la modificacion

(mediana =12).

Tabla 4.15 Resultados por dimensién y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimension Il. Gerencia / cultura, liderazgo y practicas gerenciales
Absolutos

Porcentaje

Puntuacion S

P P P P P P P P P P P P P P P p %0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 7 19 21 14 12 21 13 13 5 5 3 5 21
Media 13 19 16 10 17 14 15 13 17 14 19 23 29
Alta 3 16 17 30 25 19 26 28 32 35 32 26 50
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregisto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 0 0 o0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Tabla 4.16 Resultados por dimension y categorias, proceso modificado (después)
Dimensién Il. Gerencia / cultura, liderazgo y practicas gerenciales
L Porcentaj

Puntuacién Absolutos ° Coe taje

P P P P P P P P P P P P P P P P P %o

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 2 0 3 0 0 1 0 2 0 0 0 1 01
Media 14 14 20 14 13 21 14 16 19 15 19 26 32
Alta 38 40 31 40 41 32 40 36 35 39 35 27 67
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregisto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 0 0 O 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
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Como se muestra en la tabla 4.16, el 67% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la Dimension II: Gerencia / cultura,
liderazgo y practicas gerenciales. Respecto a la situaciéon del propio grupo
comparando los resultados de las tablas 4.15 y 4.16, relativas al proceso
tradicional y al modificado, se aprecia una variacién positiva moderada del 27% de

la valoracion alta y una valoracién media mejorada en un 3%.

Consultados los empleados con relacion a la supervision, en el contexto de la

cultura en seguridad, estos respondieron lo que se indica en la tabla 4.17.

Tabla 4.17 Puntajes asignados Dimension Ill. Supervision

Empleados absoluto Empleados relativo

Puntuacion Antes Después Total Antes (%) Después (%)
0 7 0 7 13,0 0,0
1 3 0 3 5,6 0,0
2 10 0 10 18,5 0,0
3 9 0 9 16,7 0,0
4 9 0 9 16,7 0,0
5 4 0 4 7,4 0,0
6 3 0 3 5,6 0,0
7 4 0 4 7,4 0,0
8 4 0 4 7,4 0,0
9 0 22 22 0,0 40,7
10 1 32 33 1,9 59,3
Total 54 54 108 100,0 100,0
Mediana 3 10

La tabla 4.17 muestra la distribucibn de los puntajes obtenidos para la
dimension |, notdndose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar
el proceso de gestion (mediana =3) con respecto a después de la modificacion

(mediana =10).
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Tabla 4.18 Resultados por dimension y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimensioén Ill. Supervision

. Porcentaje

Puntuacion Absolutos ol

P P P P P P P P P P P P P P P P %0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 8 20 18 14 16 12 12 12 1 1 21
Media 17 23 11 16 15 13 18 13 18 13 29
Alta 29 11 25 24 23 29 24 29 35 40 50
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Tabla 4.19 Resultados por dimensién y categorias, proceso modificado (después)

Dimensién lll. Supervision

., Porcentaje

Puntuacién Absolutos A /

P P P P P P P P P P P P P P P P P Yo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 0 2 o0 2 1 0 1 2 0 0 2
Media 16 17 12 12 13 8 10 15 16 7 23
Alta 38 35 43 41 41 46 44 37 38 47 75
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.19, el 75% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacién (entre 6-7) a la Dimension lll: Supervision. Respecto a
la situacién del propio grupo, comparando los resultados de las tablas 4.18 y 4.19,
relativas al proceso tradicional y al modificado, se aprecia una variacion positiva
moderada del 25% de la valoracion alta y una valoracién baja reducida en un 19%.

Consultados los empleados con relacién a la formacién y desarrollo, en el

contexto de la cultura en seguridad, estos respondieron lo sefialado en la tabla
4.20.
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Tabla 4.20 Puntajes asignados Dimension V. Formacion y desarrollo

Empleados absoluto Empleados relativo

Puntuacion . Total .
untuacio Antes Después ota Antes (%) Después (%)
0 7 0 7 13,0 0,0
1 13 0 13 24,1 0,0
2 12 0 12 22,2 0,0
3 9 0 9 16,7 0,0
4 9 9 18 16,7 16,7
5 4 45 49 7,4 83,3
Total 54 54 108 100,0 100,0

Mediana 2 5

La tabla 4.20 muestra la distribucion de los puntajes obtenidos para la
dimension |, notdndose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar
el proceso de gestion (mediana =2) con respecto a después de la modificacion

(mediana =5).

Tabla 4.21 Resultados por dimensién y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimension IV. Formacion y desarrollo

L. Porcentaj
Puntuacion Absolutos oree taje
P P P P P P P P P P P P P P P P P %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 1 2 0 0 4 3
Media 17 13 14 15 22 30
Alta 36 39 40 39 28 67
Total 54 54 54 54 54 100
Sinregisto 0 0 0 0 O 0
Total 54 54 54 54 54 100
Tabla 4.22 Resultados por dimension y categorias, proceso modificado (después)
Dimension IV. Formacion y desarrollo
. Porcentaje
Puntuacion Absolutos ol
P P P P P P P P P P P P P P P P P %0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 0 1 0 0 2 1
Media 17 13 12 16 25 31
Alta 37 40 42 38 27 68
Total 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.22, el 68% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la Dimension IV: Formacion y desarrollo.
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Respecto a la situacién del propio grupo comparando los resultados de las tablas

4.21 y 4.22, relativas al proceso tradicional y al modificado, se aprecia una

variacion positiva moderada del 1 % de la valoracion alta y del 1% de la valoracion

media.

Consultados los empleados con relacién a la comunicacién, en el contexto de

la cultura en seguridad, estos respondieron lo que figura en la tabla 4.23.

Tabla 4.23 Puntajes asignados Dimension V. Comunicacion

Empleados absoluto

Empleados relativo

Puntuacion Antes Después Total Antes (%) Después (%)

0 3 0 3 5,6 0,0
1 4 0 4 7,4 0,0
2 9 0 9 16,7 0,0
3 7 0 7 13,0 0,0
4 4 0 4 7,4 0,0
5 7 0 7 13,0 0,0
6 9 0 9 16,7 0,0
7 10 3 13 18,5 5,6
8 1 14 15 1,9 25,9
9 0 37 37 0,0 68,5

Total 54 54 108 100,0 100,0

Mediana 4 9

La tabla 4.23 muestra la distribucién de los puntajes obtenidos para la

dimension |, notdndose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar

el proceso de gestion (mediana =4) con respecto a después de la modificacion

(mediana =9)

Tabla 4.24 Resultados por dimensién y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimension V. Comunicacion

., Porcentaje

Puntuacién Absolutos o !

P P P P P P P P P P P P P P P P P %

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 23 22 16 12 29 11 15 3 1 27
Media 21 15 13 19 7 23 12 23 19 31
Alta 10 17 25 23 18 20 27 28 34 42
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
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Tabla 4.25 Resultados por dimension y categorias, proceso modificado (después)

Dimensiéon V. Comunicacion

., Porcentaje

Puntuacién Absolutos A !

P P P P P P P P P P P P P P P P P %

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 0 1 2 o0 2 0 2 2 2 2
Media 14 17 27 15 19 14 19 24 18 35
Alta 40 36 25 39 33 40 33 28 34 63
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.25, el 63% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la Dimensién V: Comunicacion. Respecto
a la situacién del propio grupo comparando los resultados de las tablas 4.24 y
4.25, relativas al proceso tradicional y al modificado, se aprecia una variacién
positiva moderada del 21% de la valoracién alta y un 4 % de la valoracion media,

mientras que la reduccién de la valoracion baja fue de un 25%.

Consultados los empleados con relacién al trabajo en equipo y colaboracién,
en el contexto de la cultura en seguridad, estos respondieron lo sefialado en la
tabla 4.26.

Tabla 4.26 Puntajes asignados Dimension VI. El trabajo en equipo y colaboracion

Empleados absoluto Empleados relativo

Puntuacion Antes Después Total Antes (%) Después (%)

0 2 0 2 3,7 0,0
1 1 0 1 1,9 0,0
2 8 1 14,8 1,9
3 10 0 10 18,5 0,0
4 6 0 6 11,1 0,0
5 7 3 10 13,0 5,6
6 13 1 14 24,1 1,9
7 4 10 11,1 7,4
8 1 16 17 1,9 29,6
9 29 29 0,0 53,7

Total 54 54 108 100,0 100,0

Mediana 4 9

La tabla 4.26 muestra la distribuciébn de los puntajes obtenidos para la

dimensién |, notandose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar
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el proceso de gestion (mediana =4) con respecto a después de la modificacién

(mediana =9).

Tabla 4.27 Resultados por dimensién y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimensidn VI. El trabajo en equipo y colaboracién

., Porcentaje
Puntuacién Absolutos A /
P P P P P P P P P P P P P P P Yo
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 15 20 17 13 21 18 13 9 3 27
Media 24 19 11 23 9 14 15 12 21 30
Alta 15 15 26 18 24 22 26 33 30 43
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Tabla 4.28 Resultados por dimensién y categorias, proceso modificado (después)
Dimensién VI. El trabajo en equipo y colaboracion
., Porcentaj
Puntuacién Absolutos ° Coe taje
P P P P P P P P P P P P P P P P P %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 6 1 0 2 2 5 2 1 3 5
Media 22 24 15 24 15 17 13 15 21 34
Alta 26 29 39 28 37 32 39 38 30 61
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.28, el 61% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la Dimensién VI: El trabajo en equipo y
colaboraciéon. Respecto a la situacién del propio grupo comparando los resultados
de las tablas 4.27 y 4.28, relativas al proceso tradicional y al modificado, se
aprecia una variacion positiva moderada del 18% de la valoracion alta y un 4% de
la valoracion media, mientras que la reduccion de la valoracién baja fue de un
22%.

Consultados los empleados con relacion a la participacion de los

trabajadores, en el contexto de la cultura en seguridad, estos respondieron lo que

figura en la tabla 4.29.
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Tabla 4.29 Puntajes asignados Dimension VII. Participacion de los trabajadores

Empleados absoluto Empleados relativo

Puntuacion Antes Después Total Antes (%) Después (%)

0 1 0 1 1,9 0,0
1 3 0 3 5,6 0,0
2 10 0 10 18,5 0,0
3 13 0 13 24,1 0,0
4 9 2 11 16,7 3,7
5 8 1 9 14,8 1,9
6 7 0 7 13,0 0,0
7 2 1 3 3,7 1,9
8 1 3 4 1,9 5,6
9 0 11 11 0,0 20,4
10 0 36 36 0,0 66,7

Total 54 18 108 100,0 100,0

Mediana 3 10

La tabla 4.29 muestra la distribucibn de los puntajes obtenidos para la

dimensién |, notandose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar

el proceso de gestion (mediana =3) con respecto a después de la modificacion

(mediana =10).

Tabla 4.30 Resultados por dimensién y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimension VII. Participacion de los trabajadores

L Porcentaj
Puntuacion Absolutos ° Coe taje
P P P P P P P P P P P P P P P P %o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 22 22 17 10 27 11 15 8 2 3 25
Media 17 14 9 22 7 20 14 20 21 17 30
Alta 15 18 28 22 20 22 25 26 31 34 45
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 O 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Tabla 4.31 Resultados por dimension y categorias, proceso modificado (después)
Dimension VII. Participacion de los trabajadores
L Porcentaj
Puntuacion Absolutos ° Coe taje
P P P P P P P P P P P P P P P P P %o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 2 0 2 0 2 2 0 7 1 2 4
Media 19 18 18 18 19 25 20 22 20 17 36
Alta 33 36 34 36 33 27 34 25 33 35 60
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregisto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 O 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
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Como se muestra en la tabla 4.31, el 60% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la Dimension VII. Participacion de los
trabajadores. Respecto a la situacion del propio grupo comparando los resultados
de las tablas 4.30 y 4.31, relativas al proceso tradicional y al modificado, se
aprecia una variacion positiva moderada del 15% de la valoracion alta y un 6% de
la valoracion media, mientras que la reduccion de la valoracion baja fue de un
21%.

Consultados los empleados con relacion al Clima laboral y moral de los
empleados, en el contexto de la cultura en seguridad, estos respondieron lo que

aparece en la tabla 4.32.

Tabla 4.32 Puntajes asignados Dimension VIII. Clima laboral y moral de los empleados

Empleados absoluto Empleados relativo

Puntuacion Total

Antes Después Antes (%) Después (%)
0 23 0 23 42,6 0,0
1 25 5 30 46,3 9,3
2 6 49 55 11,1 90,7
Total 54 54 108 100,0 100,0
Mediana 1 2

La tabla 4.32 muestra la distribucibn de los puntajes obtenidos para la
dimension |, notdndose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar
el proceso de gestion (mediana =1) con respecto a después de la modificacion
(mediana =2).

Tabla 4.33 Resultados por dimensién y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimensién VIII. Clima laboral y moral de los empleados

.. Porcentaje

Puntuacion Absolutos o !

P P P P P P P P P P P P P P P P P Yo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 3 4 7
Media 21 16 34
Alta 30 34 59
Total 54 54 100
Sinregistro 0 0 0
Total 54 54 100
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Tabla 4.34 Resultados por dimensién y categorias, proceso modificado (después)

Dimensién VIII. Clima laboral y moral de los empleados

., Porcentaje

Puntuacion Absolutos ol

P P P P P P P P P P P P P P P P P Yo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 1 2 3
Media 23 17 37
Alta 30 35 60
Total 54 54 100
Sinregistro 0 0 0
Total 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.34, el 60% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la Dimensién VIII: Clima laboral y moral
de los empleados. Respecto a la situacion del propio grupo comparando los
resultados de las tablas 4.33 y 4.34, relativas al proceso tradicional y al
modificado, se aprecia una variacién positiva moderada del 1% de la valoracién
alta y un 3% de la valoracion media, mientras que la reduccion de la valoracién

baja fue de un 4%.

Sin lugar a dudas esta es la Dimension que menos cambio sufri6 de un
proceso al siguiente, contrario a lo que se esperaba, aunque se partiera de un
nivel de referencia que se encontraba por encima de los valores resultantes de las

demas dimensiones, excepto la de: Formacion y desarrollo.
Consultados los empleados con relacion a los conocimientos, actitudes y

comportamientos, en el contexto de la cultura en seguridad, estos respondieron lo

sefalado en la tabla 4.35.
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Tabla 4.35 Puntajes asignados Dimensién IX. Conocimientos, actitudes y comportamientos

Ciro Martinez Oropesa

Empleados absoluto

Empleados relativo

Puntuacion Antes Después Total Antes (%) Después (%)

0 2 0 2 3,7 0,0
1 0 0 0 0 0
2 3 0 3 5,6 0,0
3 4 0 4 7,4 0,0
4 3 0 3 5,6 0,0
5 5 0 5 9,3 0,0
6 7 0 7 13,0 0,0
7 3 0 3 5,6 0,0
8 8 0 8 14,8 0,0
9 3 0 3 5,6 0,0
10 4 0 4 7,4 0,0
11 4 0 4 7,4 0,0
12 1 0 1 1,9 0,0
13 4 2 6 7,4 3,7
14 2 0 2 3,7 0,0
15 0 7 7 0,0 13,0
16 1 21 22 1,9 38,9
17 0 24 24 0,0 444

Total 54 54 108 100,0 100,0

Mediana 7 16

La tabla 4.35 muestra la distribucion de los puntajes obtenidos para la

dimensién |, notandose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar

el proceso de gestion (mediana =7) con respecto a después de la modificacion

(mediana =16).

Tabla 4.36 Resultados por dimensién y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimension IX. Conocimientos, actitudes y comportamientos

L. Porcentaje

Puntuacion Absolutos ol

P P P P P P P P P P P P P P P P P Yo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 12 23 20 2 22 21 13 10 8 22 21 15 19 24 12 11 1 28
Media 18 16 10 18 10 13 20 13 23 20 14 18 13 16 18 9 11 30
Alta 24 15 24 34 22 20 21 31 23 12 19 21 22 14 24 34 42 42
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sin registro 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
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Tabla 4.37 Resultados por dimensién y categorias, proceso modificado (después)

Dimension IX. Conocimientos, actitudes y comportamientos

L Porcentaje

Puntuacion Absolutos v

P P P P P P P P P P P P P P P P P 0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 2 1 0 1 0 2 1 0 0 0 0 1 1 2 1 2
Media 15 10 13 20 19 17 21 19 20 24 13 21 16 20 17 15 10 31
Alta 37 43 41 33 35 35 32 35 34 30 41 32 37 32 36 37 43 67
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sin registro 0 0 0 O 0 0 0 0 o 0 0 O o0 o0 O 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.37, el 67% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la Dimension IX. Conocimientos,
actitudes y comportamientos. Respecto a la situacion del propio grupo
comparando los resultados de las tablas 4.36 y 4.37, relativas al proceso
tradicional y al modificado, se aprecia una variacién positiva moderada del 25% de
la valoracion alta y un 1% de la valoracion media, mientras que la reduccién de la

valoracion baja fue de un 26%.
Consultados los empleados con relacion a los Sistemas de ambiente, salud y

seguridad: mejora de la eficacia, en el contexto de la cultura en seguridad, estos

respondieron lo indicado en la tabla 4.38.
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Tabla 4.38 Puntajes asignados Dimension X. Sistema de Ambiente, Salud y Seguridad: mejora de

la eficacia
PuUNtUACIHN Empleados absolu}o Total Empleados relativp
Antes Después Antes (%) Después (%)

0 4 0 4 7,4 0,0

1 4 0 4 7,4 0,0

2 10 0 10 18,5 0,0

3 5 0 5 9,3 0,0

4 3 0 3 5,6 0,0

5 10 0 10 18,5 0,0

6 4 0 4 7,4 0,0

7 6 0 6 11,1 0,0

8 3 0 3 5,6 0,0

9 2 3 5 3,7 5,6

10 2 21 23 3,7 38,9

11 1 30 31 1,9 55,6
Total 54 54 108 100,0 100,0

Mediana 5 11

La tabla 4.38 muestra la distribucién de los puntajes obtenidos para la
dimension |, notdndose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar
el proceso de gestion (mediana =5) con respecto a después de la modificacion

(mediana =11).

Tabla 4.39 Resultados por dimensién y categorias, proceso tradicional (antes)

Dimension X. Sistema de Ambiente, Salud y Seguridad: mejora de la eficacia

., Porcentaje

Puntuacién Absolutos o !

P P P P P P P P P P P P P P P %

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Baja 13 14 21 21 21 14 25 10 17 4 5 28
Media 17 20 17 18 14 19 7 22 13 23 16 31
Alta 24 20 16 15 19 21 22 22 22 27 33 41
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 O 0 0 0 0 0o 0 o0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
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Tabla 4.40 Resultados por dimensién y categorias, proceso modificado (después)

Dimensidn X. Sistema de Ambiente, Salud y Seguridad: mejora de la eficacia

., Porcentaje

Puntuacién Absolutos A !

P P P P P P P P P P P P P P P P P %

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja o 1 o0 2 1 0 0 0 0 1 1 1
Media 13 20 19 17 22 19 20 24 14 21 16 35
Alta 41 33 35 35 31 35 34 30 40 32 37 64
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistto 0 0 0 0 O 0 0 0 0o 0 o0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.40, el 64% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la Dimensién X: Sistema de ambiente,
salud y seguridad: mejora de la eficacia. Respecto a la situacion del propio grupo
comparando los resultados de las tablas 4.39 y 4.40, relativas al proceso
tradicional y al modificado, se aprecia una variacion positiva moderada del 23% de
la valoracion alta y un 4% de la valoracion media, mientras que la reduccién de la

valoracion baja fue de un 27%.

4.2.4. Comportamiento del liderazgo en Seguridad antes y después del

proceso de modificacion.

Consultados los empleados con relacion a la percepcion del liderazgo en
seguridad por la alta gerencia, en el contexto de la cultura en seguridad, estos

respondieron lo indicado en la tabla 4.41.
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Tabla 4.41 Puntajes relacionados con la percepcion del liderazgo en seguridad por la alta Gerencia

Empleados absoluto Empleados relativo

Puntuacion Antes Después Total Antes (%)  Después (%)

3 2 0 2 3,7 0,0
4 15 0 15 27,8 0,0
5 9 0 9 16,7 0,0
6 7 0 7 13,0 0,0
7 3 0 3 56 0,0
8 2 0 2 3,7 0,0
9 6 0 6 11,1 0,0
10 7 4 11 13,0 7,4
11 0 15 15 0,0 27,8
12 3 35 38 5,6 64,8

Total 54 54 108 100,0 100,0

Mediana 6 12

La tabla 4.41 muestra la distribucion de los puntajes obtenidos para la

dimension |, notdndose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar

el proceso de gestion (mediana =6) con respecto a después de la modificacién

(mediana =12).

Tabla 4.42 Andlisis de los resultados por categorias, proceso tradicional (antes)

Percepcion del liderazgo en Seguridad por la Alta Gerencia

. Porcentaje
Puntuacion Absolutos ol
P P P P P P P P P P P P P P P P P %o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 2 25 38 21 32 17 29 19 42 0 0 1 35
Media 14 18 7 30 13 20 22 29 5 15 19 26 34
Alta 38 11 9 3 9 17 3 6 7 39 35 27 31
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 O 0 0 0 0 o 0 0 O 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Tabla 4.43 Analisis de los resultados por categorias, proceso modificado (después)
Percepcion del liderazgo en Seguridad por la Alta Gerencia
L. Porcentaj
Puntuacion Absolutos oree taje
P P P P P P P P P P P P P P P P P %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 2 0 3 0 0 1 0 2 0o 0 o0 1 1
Media 14 14 20 14 20 22 14 16 19 15 19 26 33
Alta 33 40 31 40 34 31 40 36 35 39 35 27 66
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregisto 0 0 0 0 O 0 0 0 0 0 0 O 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
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Como se muestra en la tabla 4.43, el 66% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la categoria percepcion del liderazgo en
seguridad Alta Gerencia. Respecto a la situacion del propio grupo comparando los
resultados de las tablas 4.42 y 4.43, relativas al proceso tradicional y al
modificado, se aprecia una variacion positiva moderada del 32% de la valoracién
alta mientras que la reduccion de la valoracion baja fue de un 34%.

Consultados los empleados con relacion a la percepcion liderazgo mandos
medios y supervisores, en el contexto de la cultura en seguridad, estos

respondieron lo indicado en la tabla 4.44.

Tabla 4.44 Puntajes asignado. Percepcién liderazgo Mandos Medios y Supervisores

Empleados absoluto Empleados relativo

Puntuacion Total

Antes Después Antes (%) Después (%)
2 6 0 6 11,1 0,0
3 12 0 12 22,2 0,0
4 8 0 8 14,8 0,0
5 4 0 4 7,4 0,0
6 3 0 3 5,6 0,0
7 2 0 2 3,7 0,0
8 2 0 2 3,7 0,0
9 9 0 9 16,7 0,0
10 6 3 9 11,1 5,6
11 1 19 20 1,9 35,2
12 1 32 33 1,9 59,3
Total 54 54 108 100,0 100,0
Mediana 5 12

La tabla 4.44 muestra la distribucién de los puntajes obtenidos para la
dimension |, notdndose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar
el proceso de gestion (mediana =5) con respecto a después de la modificaciéon

(mediana =12).
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Tabla 4.45 Andlisis de los resultados por categorias, proceso tradicional (antes)

Percepcion liderazgo Mandos Medios y Supervisores

. Porcentaje

Puntuacién Absolutos ) !

P P P P P P P P P P P P P P P P P %

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 2 20 32 25 35 22 29 20 28 18 32 1 41
Media 15 15 10 18 10 28 16 22 22 26 8 2 32
Alta 37 19 12 11 09 04 09 12 04 10 14 32 27
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 O 0 0 0 0 0 0 0 O 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Tabla 4.46 Andlisis de los resultados por categorias, proceso modificado (después)

Percepcion liderazgo Mandos Medios y Supervisores

., Porcentaje

Puntuacién Absolutos A !

P P P P P P P P P P P P P P P P P %

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 2 0 0 1 0 2 1t 0 0 0 0 1 1
Media 15 11 13 20 19 16 22 19 20 24 13 21 33
Alta 37 43 41 33 35 36 31 35 34 30 41 32 66
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregisto 0 0 0 0 0 0 0 0 0o 0 0 O 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 54 100

Como se muestra en la tabla 4.46, el 66% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacién (entre 6-7) a la categoria percepcion liderazgo Mandos
medios y supervisores. Respecto a la situacién del propio grupo comparando los
resultados de las tablas 4.45 y 4.46, relativas al proceso tradicional y al
modificado, se aprecia una variacion positiva moderada del 39% de la valoracién

alta mientras que la reduccion de la valoracion baja fue de un 40%.
Consultados los empleados con relacion a la percepcion liderazgo de los

Profesionales de Seguridad que gestionan el proceso, en el contexto de la cultura

en seguridad, estos respondieron lo indicado en la tabla 4.47.
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Tabla 4.47 Puntajes asignado. Percepcion liderazgo de los Profesionales de Seguridad que

gestionan el proceso

Empleados absoluto

Empleados relativo

Puntuacion Antes Después Total Antes (%) Después (%)
0 1 0 1 1,9 0,0
1 7 0 7 13,0 0,0
2 4 0 4 7,4 0,0
3 4 0 4 7,4 0,0
4 15 0 15 27,8 0,0
6 16 16 32 29,6 29,6
7 7 38 45 13,0 70,4
Total 54 54 108 100,0 100,0
Mediana 4 7

La tabla 4.47 muestra la distribucion de los puntajes obtenidos para la

dimensién |, notandose un cambio notorio entre la percepcion antes de modificar

el proceso de gestion (mediana =4) con respecto a después de la modificacion

(mediana =7).

Tabla 4.48 Andlisis de los resultados por categorias, proceso tradicional (antes)

Percepcion liderazgo de los Profesionales de Seguridad que gestionan el proceso

., Porcentaj
Puntuacién Absolutos ° Coe taje
P P P P P P P P P P P P P P P P P %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 10 18 18 25 25 18 15 34
Media 12 15 13 19 16 19 22 31
Alta 32 21 23 20 13 27 17 35
Total 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistto 0 0 0 0 O 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 100
Tabla 4.49 Andlisis de los resultados por categorias, proceso modificado (después)
Percepcion liderazgo de los Profesionales de Seguridad que gestionan el proceso
., Porcentaj
Puntuacién Absolutos ° Coe taje
P P P P P P P P P P P P P P P P p %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Baja 0o 2 1 2 1 0 1 2
Media 16 21 16 15 17 15 15 30
Alta 38 31 37 37 36 39 38 68
Total 54 54 54 54 54 54 54 100
Sinregistro 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 54 54 54 54 54 54 54 100
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Como se muestra en la tabla 4.49, el 66% de los empleados coinciden en
otorgar una alta puntuacion (entre 6-7) a la categoria Percepcion liderazgo de los
Profesionales de Seguridad que gestionan el proceso. Respecto a la situacion del
propio grupo comparando los resultados de las tablas 4.48 y 4.49, relativas al
proceso tradicional y al modificado, se aprecia una variacion positiva moderada del
33% de la valoracion alta mientras que la reduccion de la valoracion baja fue de un
32%.

4.3 FORTALECIENDO LA CULTURA Y EL LIDERAZGO DE
SEGURIDAD INDUSTRIAL

La cultura de seguridad Interdependiente, suficientemente fuerte vy

desarrollada fue alcanzandose en la investigacion a través de las vias siguientes:

e Promoviendo un ambiente que estimuld los procesos de comunicacion
efectiva, franca y oportuna, en el que las empleados se sintieron blindados contra
cualquier tipo de intimidacion o posibilidades de confrontacion y problemas por
participar activamente en los procesos de cambios que exigio el nuevo proceso de

gestion.

oEl logro de un compromiso real y efectivo en la mejora de los
comportamientos y actitudes hacia la seguridad, en todos los niveles de
organizacion. Un enfoque de gestién intencionalmente dirigido a controlar y

modificar los comportamientos peligrosos.
oAl instaurar un enfoque de trabajo flexible que permitié adaptarse con

eficacia y seguridad a las nuevas situaciones; una actitud en la que resaltd una

vigilancia constante y proactividad ante los cambios.
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eLa cultura en seguridad fue gradualmente fortalecida logrando que los
empleados incorporaran la vision y actitudes de la organizacion en su propia
perspectiva sobre la seguridad y esta se tradujera en una nueva actitud llevada a

la practica por medio de sus acciones.

¢ Al lograr una actitud y comportamiento coherente con las politicas trazadas
desde la gerencia, una actitud ejemplar y transparente hacia la seguridad

industrial.

¢ Al manifestarse un liderazgo hacia la seguridad, aceptado y reconocido que

emano desde la alta gerencia.

En los seis meses finales del tercer afio, donde fueron reforzadas las
practicas y acciones de liderazgo desde los tres frentes (la alta gerencia, los
gerentes de nivel medio y supervisores y los profesionales que gestionan la
seguridad) en que fue orientado y fortalecido el nuevo modelo de gestion para
desarrollar el proceso de modificacion, que caracterizod el después del trabajo de
investigaciéon con el grupo experimental, se consolidaron logros que superaron los
explicados con anterioridad al tratar la dinamica de reduccién de los accidentes del
trabajo o el incremento de los comportamientos seguros con relacion al periodo
donde aun se trabajaba con el modelo tradicional o respecto a las compafiias que
formaron parte del grupo de control.

Las practicas de liderazgo que experimentaron un reforzamiento claro y

visible por estrato fueron las siguientes:

4.3.1. Liderazgo desde la alta gerencia

e Mostrar complacencia y satisfaccion cuando los empleados cumplimentan

las tareas con seguridad.
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e Hablar con los empleados sobre cuestiones de seguridad y salud
ocupacional.

¢ Participar de forma periddica en actividades de salud y seguridad.

¢ Mostrar confianza en la capacidad de los empleados para hacer su trabajo
de forma segura.

¢ Presidir personalmente las reuniones relacionadas con la gestion de la
salud y seguridad.

e Argumentar de forma coherente y sostenida que las lesiones son
prevenibles.

e Demostrar coherencia por medio de sus practicas y acciones en que la
salud y la seguridad aportan tanto valor como la productividad y la calidad.

¢ Motivar la participacion de los empleados en actividades de seguridad en el
trabajo.

e Evaluar correctamente el nivel de gestibon de la seguridad vy
recompensando el éxito en este sentido.

¢ Utilizar su autoridad para requerir a sus subordinados a alcanzar objetivos
de seguridad.

e Revisar periddicamente la salud y la seguridad como parte de las
responsabilidades a nivel directivo.

e Elaborar y publicar por escrito las politicas de seguridad y la salud

ocupacional.

4.3.2. Liderazgo desde el mando medio y supervisor operacional

e Sensibilizar respecto a que la seguridad es lo primero y por ende, el
principio para la asignacion de recursos.

¢ Analizar objetivamente las causas de las lesiones.

¢ Elaborar planes de gestion en seguridad y salud ocupacional.

¢ Resaltar la importancia de las politicas de seguridad y la salud ocupacional.

o Adoptar las medidas adecuadas para mejorar la seguridad.
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¢ Divulgar con sistematicidad las reglas y normas de seguridad y la salud
ocupacional, asi como los comportamientos seguros en el trabajo.

e Asistir con frecuencia a las reuniones de los grupos de mejora en
seguridad y la salud ocupacional.

e Visitar y Monitorear con frecuencia el lugar de trabajo haciendo
observaciones de los comportamientos de seguridad.

¢ Brindar a los empleados orientaciones relacionadas con la seguridad en el
trabajo.

¢ Alentar a los empleados a adoptar comportamientos seguros en el trabajo.

e Hablar con frecuencia sobre los problemas de seguridad y salud

ocupacional con los empleados.

4.3.3. Liderazgo desde los profesionales que gestionan la seguridad

industrial

¢ Brindar asesoramiento profesional en la medicion del nivel de éxito en la
seguridad, en la gestiébn de riesgos, la prevencion de lesiones en el lugar de
trabajo y en la investigacion de incidentes y accidentes del trabajo.

¢ Realizar auditorias de seguridad e inspeccion de seguridad por areas.

e Coordinar el desarrollo de las politicas de seguridad y la informacion con la
gerencia, e influyendo en la gerencia para llevar a cabo las reformas necesarias.

¢ Motivar de forma eficaz a asumir comportamientos de trabajo seguros.

4.4, COMPARACION DE RESULTADOS CON LOS OBTENIDOS
EN OTROS ESTUDIOS

En esta seccion del trabajo de investigacion se comparan los resultados

obtenidos en nuestro estudio, respecto a otros estudios y experiencias nacionales
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e internacionales obtenidas en importantes aplicaciones de este modelo de
gestidn de la seguridad industrial.

El Proceso de Gestion de la Seguridad Basada en los Comportamientos ha
demostrado su efectividad a lo largo de su existencia, dandose a conocer por
medio de numerosas publicaciones, que se puede esperar mas de un 25 % de
reduccion del nimero de accidentes. (Austin et al., 1996; Geller, 2002; Krause et
al., 1997; Laitienen & Ruohomaki, 1996; Montero, 1995; Montero, 2003; Ray &
Bishop, 1997).

A principios de los afios 1980 muchos profesionales de seguridad estuvieron
motivados en usar las nuevas posibilidades que brindaban las ciencias
conductuales para mejorar la seguridad industrial en las empresas, Una de las
primeras experiencias fue revelada de un estudio que reportaba una reduccion en
la tasa de frecuencia de 53.8 a 10 lesiones por millon de horas-hombres
trabajadas (Komaki et al., 1978).

Segun Sulzer-Azaroff & Austin (2000), al investigar en 33 estudios de casos
publicados, encontraron que en 32 de ellos disminuyeron las lesiones, en un rango
entre 2 y 85 %. Por otra parte, el seguimiento de 73 compafias donde se aplicé
esta tecnologia, demostro que se logra una reduccién significativa y progresiva de
la tasa de lesiones en un periodo de 5 afios. Aunque estos resultados no pueden
demostrarse claramente como un efecto directo del uso de esta tecnologia, hay

bastantes razones para suponerlo (Krause et al., 1999).

El seguimiento de 3 sitios donde se aplico esta tecnologia demostré que se
logra una reduccion significativa de la tasa de lesiones en un periodo de 1 afio.
Los accidentes se redujeron a cero. No se tomé ninguna otra medida que influyera

en este resultado (Montero, 1995).
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De acuerdo a un analisis por paises, se revisaron 24 estudios elaborados en
EEUU, encontrando que en todos los casos se reducian los accidentes (Chhokar
& Wallis, 1984).

Un estudio en el Reino Unido reporté una disminucion del 21 % en la tasa de
accidentes y del 74 % en aquellos directamente asociados a los comportamientos,
asi como un ahorro de mas de 180 000 libras esterlinas en una fabrica de

teléfonos celulares (Fleming & Lardner, 2002).

En sitios industriales de Cuba y Colombia, en los cuales se ha introducido
esta tecnologia, se han logrado disminuciones entre el 60 y el 95 % del nUmero de
accidentes por afio, tomando como base un periodo de comparacion de 2 afios a

partir del momento en que es implementada.

Por medio de esta investigacion se demuestra que todas las empresas que
formaron parte esta investigaciéon, mostraron importantes decrecimientos de los
indices de accidentalidad, después de implementar el nuevo modelo de gestion de
la seguridad. Ver tabla 4.50.

Para el afio 2012, se acumularon 298 accidentes con y sin lesiones, lo que
representd una disminucion efectiva de 373 accidentes, respecto a igual periodo,
previo a la aplicacién del nuevo modelo de gestién de la seguridad (afio base o de
referencia), en el que se acumularon 671 accidentes con y sin lesiones, lo que
representd una disminucién relativa del 44.4 %. Consideramos, sin embargo, que,
con independencia a que el resultado es excelente y supera lo que se ha logrado
por otras empresas, es un resultado con gran potencial de ser mejorado, si
tenemos en cuenta que el nuevo modelo de gestion implementado posee sélo 3
afios de existencia en la empresa de mayor experiencia, con un desarrollo gradual

y un lento fortalecimiento de las bases que lo sustentan.
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En esta investigacion se ha constatado ademas una disminucion de la tasa
de accidentalidad de 79 a 48 accidentes con lesion por millébn de horas-hombres
trabajadas, lo que representa una disminucién relativa del 60.8 %. Sin embargo,
hay que reconocer que todavia es una tasa de accidentalidad demasiado alta, que
debe continuar disminuyendo gradualmente por afio de experiencia ganado en la

implementacion del nuevo sistema.

Al comparar los resultados anteriores, a los que se obtienen en el grupo
experimental por medio de la diferenciacion del proceso explicado, se observarian
unos avances muchos mas contundentes, ya que al presentar sélo 7 accidentes
con lesién en todo el afio, reporta una tasa de accidente por trabajador de 0.1296,
menor que las de las 4 empresas (grupos control) que fue de 0.1779. La tasa de
accidentalidad, de 57.6 accidentes con lesiébn por millon de horas-hombres
trabajadas, resultd un poco mayor que la cantidad de 48 accidentes con lesién por
millon de horas-hombres trabajadas, correspondiente a las 4 empresas. El grupo
experimental registré en el dltimo semestre sélo 2 accidentes, lo que reduciria la

tasa a 33 accidentes con lesion por millon de horas-hombres trabajadas.

Pese a no disponer de una base de referencia con relacién a los niveles de
los comportamientos seguros obtenidos por otras empresas, de acuerdo a las
experiencias que se han acumulado en otras implementaciones, se puede
asegurar que en los periodos de desarrollo del proceso, las tasas de
comportamiento seguros por trabajador obtenidas por el grupo experimental, son
tasas que muestran un alto impacto y nivel de seguimiento del avance de todo el
proceso. Esto no resulta extrafio cuando se propicia una mas alta participacion e

interés por asegurar el éxito del nuevo modelo de gestion.
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Tabla 4.50 Comparacién de resultados (tasa de accidentes) estudio actual

respecto a otros estudios publicados

Ciro Martinez Oropesa

Tasa de accidentes

Referencias de estudios o Accidentes/ NGmero de
donde fue aplicada esta tecnologia Disminucion Ode 1.000.000 horas | accidentes/
Accidentes (%) : i
trabajadas trabajador
Resultados de diversos estudios.
(Austin et al., 1996; Geller, 2002;
Krause et al., 1997; Laitienen & 25.0%
Ruohomaki, 1996; Montero, 1995;
Montero, 2003; Ray & Bishop, 1997)
Una de las primeras experiencias. Una disminucién
(Komaki et al., 1978) de: 53.8 a 10
o | En 33 estudios de casos publicados. 0
8 (Sulzer-Azaroff & Austin, 2000) 2y un 85%
< El seguimiento de 73 companiias donde S .
- . Significativa y progresiva
Q | se aplicé esta tecnologia. (Krause et al., ~ 2~
= en 5 afios de seguimiento
—111999)
% El seguimiento de 3 compafiias donde
o | se aplicé esta tecnologia. (Montero, 0 accidentes en un afio
o | 1995)
O | Se revisaron 24 estudios desarrollados En todos los casos se
O | en EEUU. (Chhokar & Wallis, 1984) . ;
S reducian los accidentes
|_
) | Un estudio en el Reino Unido. (Fleming | Una disminucion del 21 %
W | & Lardner, 2002) en latasa de accidentes y
del 74 % en aquellos
directamente asociados a
los comportamientos
En sitios industriales de Cuba 'y Se han logrado
Colombia en los cuales se ha disminuciones entre el 60
introducido esta tecnologia y el 95 % del nimero de
accidentes por afio
GRUPOS DE CONTROL Y EXPERIMENTAL
:EI Empresas que integraron los grupos de Una disminucion del 44.4 Una disminucion
-) P q 9 grup %, de accidentes cony : 0.1779
control ! . de: 79 a 48
la sin lesiones
< -
o Grupo Experimental
= | (primer semestre accidentes . .
o) (pri ) 5 accid 57.6 0.1296
)
(|7) Grupo Experimental
Ll | (segundo semestre) 2 accidentes 33 0.037

Fuente: Elaborada por el autor (2014)
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CAPITULO 5. MODELO DE GESTION DE LA
SEGURIDAD PROPUESTO
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CAPITULO 5. MODELO DE GESTION DE LA
SEGURIDAD PROPUESTO

El proceso de vigilancia del cumplimiento de los objetivos de proceso de
gestidon de la seguridad industrial, recae en el uso de la autoridad de los gerentes
generales y mandos medios incluyendo a los supervisores, entre otros aspectos,
haciendo cumplir las normas de seguridad a los empleados, el control del
compromiso Yy las acciones respecto a la seguridad. De todos los elementos que
contribuyen a una gestion eficaz del éxito de la seguridad, el compromiso con la
seguridad y la accion de los gerentes generales y mandos medios son
frecuentemente reportados como los mas importantes, desde el punto de vista

macro.

Es importante dejar muy claro en las organizaciones las practicas claves que
demuestran la coherencia de la gerencia con los procesos de gestion de la

seguridad industrial.

En procesos de gestion, como el de la seguridad basada en
comportamientos, los lideres dispondran de numerosas oportunidades para
mostrar sus actitudes hacia la seguridad. La modelacién de una nueva cultura en
Seguridad debe ser un eje orientador en todo el proceso. Deben darse pasos

consistentes, muy bien planeados para modelar una nueva cultura, que debera ir
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cambiando en la misma medida en que cambian los comportamientos de lideres y
trabajadores encargados de gestionar el proceso de seguridad; un proceso

acompanfard al otro, consolidandose uno al otro.

El modelo que se propone tiene su fundamento en una modificacion
sustancial del rol de los supervisores en los procesos de gestién de la seguridad
industrial, al transformarse primero su forma de participacion, que le permite
transitar de un status de interesado y colaborador distante con los problemas de
gestidon de la seguridad, a un papel generador de cambios y un socio estratégico
insustituible para la gerencia que direcciona la seguridad industrial.

La transformacion de supervisor se puede describir desde un enfoque

principal:

De ser “un supervisor de la forma mas estricta en que gestiona la seguridad "
a "ser un supervisor que brinde soporte a la seguridad" y "garantice su

cumplimiento”.

Por lo anterior, se puede asegurar que el cumplimiento de normas,
reglamentos y comportamientos seguros va a estar influenciado por la percepcion
de equidad con que el personal valore el trabajo del supervisor, y en consecuencia
tendra que ver con el compromiso del propio supervisor hacia la seguridad, que a
su vez se podra convertir en un factor predictivo de la propension de los

trabajadores a aceptar las iniciativas y normas de seguridad.

5.1 ELEMENTOS Y SUBELEMENTOS QUE INTEGRAN EL
MODELO DE GESTION DE LA SEGURIDAD PROPUESTO
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La complejidad de los sistemas socio-técnicos plantea la necesidad de
intervenciones interdisciplinarias sobre las teorias de desarrollo y funcionamiento
de las organizaciones, y de la psicologia cognitiva, lo que impone salirse de los
limites tradicionales para captar la complejidad de los sistemas socio técnicos
modernos, con una amplia vision sistémica que permita comprender los aspectos

multidimensionales de la seguridad.

En los sistemas complejos modernos, los seres humanos interactian con la
tecnologia para obtener resultados como consecuencia de su colaboracion. Tales
resultados no pueden ser alcanzados por cualquier persona o tipo de tecnologia si
funcionan de manera aislada. Estos sistemas, integrados por agentes humanos y
artefactos técnicos, a menudo son incorporados dentro del complejo social,
formado por estructuras y elementos como las metas organizacionales, politicas y
la cultura econdémica, juridica, politica y ambiental. De esta forma, el estudio de los
sistemas complejos modernos requiere comprender las interacciones e
interrelaciones entre los aspectos técnico, humano, social y de organizacion del

propio sistema.

Las premisas béasicas del modelo de gestion de la seguridad propuesto:

1. Liderazgo participativo.

2. Gestion proactiva de la Seguridad.

3. Enfoque basado en resultados controlados a través de indicadores de
gestion proactiva.

4. Mejora continua.

5.1.1. Estructura del modelo de gestion de la seguridad propuesto

Forman parte esencial de la estructura del modelo de gestion los elementos

gue definen el sistema sociotécnico y la interaccion dinamica entre las personas y
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tareas, sobre las que se dirige toda la atencién durante el proceso de cambio en el
estado de la cultura y liderazgo en seguridad. Ver figura 5.1.

Figura 5.1 Estructura del modelo de gestién propuesto

?‘h

LIDERAZGO EN SEGURIDAD

CULTURA EN SEGURIDAD

Medio ambiente

Como se observa en la figura 5.1, la base de cualquier cambio de los que
experimenta cualquiera de las variables dependientes e independientes estaran
muy ligados a la interaccidon permanente que se propician entre las personas, las
tareas, y la gerencia que como parte del sistema sociotécnico imprime vigor al
proceso de interaccibn y a los cambios que facilitan el proceso de
perfeccionamiento de la cultura y el liderazgo en seguridad industrial. La
interaccion entre cada una de las partes sefaladas esta representada en el centro
de la figura y, aunque por las flechas en doble sentido todos se relacionan, se
resalta la que se manifiesta entre las personas y las tareas como motor impulsor

del proceso.

A los lados del triangulo se observan las variables dependientes e
independientes que sustentan el modelo propuesto. Por una parte, la cultura y el

liderazgo en seguridad industrial que permitieron consolidar los comportamientos
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claves de los supervisores como protagonistas del nuevo modelo de gestion, con
un sentido de fortalecimiento y mejoramiento creciente, que permitira ir
desarrollando las formas de interaccion entre las personas y tareas en el marco de

la accion y aprobacion de la gerencia.

Al otro lado del triangulo el crecimiento sostenido del nivel de éxito en la
seguridad, representado por la variable dependiente en esta investigacion, un
resultado esperado con la modificacion positiva de las variables, las condiciones y

calidad de los restantes aspectos contenidos en la figura 5.1.

Finalmente, se resalta que el nuevo modelo de gestiébn, a medida que
evoluciona y se transforma positivamente ira prescindiendo de los observadores
entrenados inicialmente para las observaciones, centrando su atencion en
comportamientos claves de muy pocos supervisores que garantizaran el éxito en

la seguridad.

5.1.2. Caracteristicas del modelo de gestién de la seguridad propuesto

e Compatibilidad. Compatible con las normas ISO 9001, 14000 y la norma
OHSAS 18001 de Seguridad Industrial

e Integrado. Define responsabilidades en cada parte del proceso de
intervencion, exige la participacion e involucramiento de todos los niveles

jerarquicos y personas de una compafia.

e Justificado econOmicamente. Es un modelo que se justifica
econdmicamente, ya que ademas de exigir menos personas involucradas en el
proceso de observaciones, garantiza mayor efectividad del proceso de gestion por

tiempos de retorno de resultados mas cortos y niveles de éxitos mas altos.
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e Mejora continua. Es un esfuerzo continuo para mejorar los productos,
servicios 0 procesos. Estos esfuerzos pueden procurar desarrollar una accion
“incremental”, aumentar el nimero de los comportamientos seguros y disminucién
de los accidentes y cuasi accidentes o "avance" y mejoramiento de los resultados
generales de la gestion, mejoramiento de la cultura y el liderazgo en seguridad,
resultados de auditoria, entre otros. Los procesos son constantemente evaluados

y mejorados en funcion de su eficiencia, eficacia y flexibilidad.

e Aplicabilidad. Se definen elementos y procedimientos que permitiran su
aplicacion a la base operativa de la compaifiia, sin importar el nivel gerencial de los
observadores y ajustandolo al nivel de la gestibn que demande cada proceso,
actividades o tareas de acuerdo a su nivel de riesgo, o criticidad por los niveles de

comportamientos inseguros, incidentes criticos, entre otros.

e Versatilidad. Aplicable a cualquier tipo de compafia, pequefia, mediana o
grande, o compafia de cualquier sector. La diferencia puede radicar Unicamente
que, en lugar de supervisores se consideren mandos medios que conectan la

gerencia con la base operativa a través de la linea de mando.

5.2 OPERATIVIDAD DEL MODELO DE GESTION DE
SEGURIDAD PROPUESTO

5.2.1 Disefio procedimental
A partir de los resultados de la investigacion, se consideré indispensable por

el investigador organizar el aspecto procedimental de gestion de la siguiente

forma:
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5.2.1.1 Etapa N° 1: Disefio y organizacion del proceso de gestion de
seguridad basado en los comportamientos (PGSBC).

El disefio del nuevo sistema de gestion realizado por los profesionales de
seguridad industrial con la asesoria de personal especializado en la consecucién
del proceso, demanda analizar las caracteristicas y condiciones de las compafiias.
El proceso sera concebido acorde al estado de desarrollo de la cultura y liderazgo
en seguridad. No siempre se encontraran similares niveles de avances en estas

direcciones, por lo que cada disefio se ajustara a las distintas condiciones.

La organizacion del proceso impone la preparacion de toda la documentacion
a utilizar, elaboracién del cronograma. En esta etapa ademas, se organiza el
disefio y, cumplimiento de la gestion de comunicacion y divulgacion del proceso,
antes y durante su implementacion se definen las estrategias de difusion e

involucramiento de los diversos actores del proceso.

5.2.1.2 Etapa N° 2: Sensibilizacion y compromisos con el proceso por
parte de la gerencia, mandos medios y supervisores.

Se explica el proceso a la gerencia, se sensibiliza de su importancia, la
necesidad de ser muy coherentes y persistentes en todo el proceso, se fijan los

COmpromisos.
Se definen las demandas de trabajo en cada una de las fases del proceso,
se explica la necesidad de aplicar politicas coherentes con el proceso y de mostrar

un respaldo incondicional a los requerimientos que se vayan definiendo.

Se organizara y dictara un curso de induccién al proceso para nivel gerencial

con las particularidades siguientes:
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Objetivo General:

Analizar el concepto y el alcance operacional del proceso de gestion de la
seguridad basada en los comportamientos, asi como su impacto en la nueva
forma de gestionar la seguridad en la organizacion, desde los diferentes niveles
jerérquicos de una compafia y los cambios culturales y de liderazgo en seguridad,

gue se deben ir favoreciendo para asegurar el éxito de todo el proceso.

Objetivos especificos:

e Examinar la teoria y practicas en los procesos de gestién de la seguridad
basada en los comportamientos.

e Conocer los principales motores del cambio cultural y de liderazgo en
seguridad industrial.

e Desarrollar un marco conceptual para el disefio e implementacion del
proceso de gestion de la seguridad basada en los comportamientos.

e Valorar la importancia del proceso de gestion en el mejoramiento del
compromiso y participaciéon de la gerencia y los trabajadores y la manera de
alcanzar los mejores resultados en la gestiébn de la seguridad industrial en las

organizaciones.

Contenidos:

1. Riesgo y comportamientos humanos. Critica a los modelos tradicionales
de gestién de la seguridad. Teorias sobre como influenciar al comportamiento.

2. Procesos de perfeccionamiento de la cultura y el liderazgo de la
Seguridad.

3. Disefo, implementacion y aprobacion del proceso de Gestion de la
Seguridad basado en los comportamientos.
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Estrategias pedagdgicas y didacticas:

Este curso de induccion tiene un enfoque pedagogico socio-cognitivo,
centrado en una articulacion entre aprendizaje basado en problemas (ABP) y el
disefio de ambientes de aprendizaje activos. El modelo pedagdgico social-
cognitivo se orienta al desarrollo méximo de las capacidades e intereses de los
participantes, quienes conjuntamente con el asesor definen los retos o problemas

qgue se han de abordar, los cuales resultan de su realidad empresarial.

Como estrategias didacticas para complementar el enfoque metodolégico
principal, se hacen uso de talleres, trabajos de campo, revision de literatura y

socializaciones por parte de los estudiantes, grupos de reflexion y discusion.

Modalidad: presencial

Tiempo de duracién estimada: 16 a 20 horas a replicarse por cada grupo

de observadores

5.2.1.3 Etapa N° 3: Capacitacion de los especialistas del area de

seguridad industrial, junto a los grupos de mejoras

Entrenar a los diferentes actores del proceso. Preparacién del personal
responsabilizado con el control, el buen funcionamiento y mejora permanente del
proceso. Organizaciéon de los modelos y procedimientos de control, flujo de

informacion y andlisis a desarrollar.

5.2.1.4 Etapa N° 4: Definicién, andlisis y socializacion de las éareas,

procedimientos criticos y practicas claves.
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Se definira el alcance de aplicacion del proceso, interesa delimitar las areas
0 procesos que lograran abarcarse en cada fase de desarrollo de la

implementacion del proceso de gestion en la Organizacion.

El método a aplicar en esta etapa consiste en analizar los comportamientos
con el fin de establecer un listado de practicas claves de seguridad, a través de

listas de chequeo y procedimientos de seguridad existentes.

La practica clave es todo comportamiento humano o el efecto de ésta, que
pueda ser observable a los efectos de su control, y que tenga una relevancia

apreciable para la seguridad.

Los resultados esperados de esta etapa son:
e  Seleccién del proceso.
e Documento con la Identificacion de comportamientos inseguros
e Documentos con los procedimientos seguros que se pueden
establecer con los comportamientos humanos.

e Documento con el listado de préacticas claves.

5.2.1.5 Etapa N° 5: Definiciéon, andlisis y socializaciéon de los niveles
estandares de referencia.

En esta etapa es indispensable consultar y aplicar la normativa de cada pais,
mediante la cual se clasifica, registra y brinda informaciéon sobre los indices
estadisticos de accidentes del trabajo y enfermedades profesionales. Al contar con
la informacion estadistica, se analizan los factores causales que han determinado

los actos y condiciones inseguras de los accidentes.

En esta etapa el método a aplicar es el de medicion de los comportamientos

en el grupo de estudio en que se implementa el proceso. Esta o estas mediciones
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se utilizardn posteriormente como referencia para comprobar el nivel en que se ha

mejorado o no por parte del grupo o la persona, segun sea el caso.
El indice a utilizar en esta parte de la etapa es el siguiente:
Total de précticas claves seguras observadas

indice de Seguridad = x 100

Total de practicas claves observadas

El indice representa el porcentaje de practicas claves consideradas seguras
o realizadas correctamente al ser observadas. El indice se va a calcular para el

proceso.

La obtencion de los datos necesarios para calcular el indice, se realiza a
través de la ejecucion de un muestreo de los comportamientos de los
trabajadores. Para ello, se utiliza el listado de las practicas claves que se

definieron en el paso anterior.

El muestreo debe ser ejecutado bajo condiciones de aleatoriedad respecto al
momento de observacion, o sea, si la frecuencia decidida es de dos veces al dia,
los horarios de cada recorrido para hacer las observaciones no deben ser los
mismos cada dia, sino que deben variar para obtener datos independientes que no

estén sujetos a determinados factores que pudieran sesgar la informacion.

Resultados esperados: los comportamientos seguros de los trabajadores,
determinacion de los indices de seguridad de referencia relacionados con los
niveles de accidentalidad y de comportamientos seguros antes de implementar el

nuevo modelo de gestion.
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5.2.1.6 Etapa N° 6: Implementacion del proceso de gestién de
seguridad basado en los comportamientos (PGSBC).

Trabajadores en General

e Se les explica a los trabajadores el objetivo general que se persigue
con el presente proyecto.

e Se realiza una explicacion detallada de los procedimientos
empleados en los pasos que se han realizado hasta el momento.

e Se informa a los trabajadores los resultados obtenidos al determinar
los niveles de referencia.

e Se da a conocer a los trabajadores el listado de préacticas claves
redactado en la Etapa 4.

e Se realiza el entrenamiento y/o demostracion de cada practica clave.

e Finalizando con la explicacion de cémo continuara el proceso en el

futuro.

Es muy importante que los trabajadores perciban que la filosofia del proceso
es positiva, y que no se utilizardn los datos sobre sus comportamientos para
evaluarlos negativamente de algiin modo. Al contrario, hay que reforzar la idea de

gue se premiaran los resultados positivos de sus comportamientos.

Comenzar las observaciones, las cuales generan indices e informacién de
analisis de causas (antecedentes y consecuencias de los comportamientos que
influencian a los mismos), definir metas, ofrecer retroalimentacion y reforzamiento
positivo. Volver rutina el proceso de observar, analizar indicadores, proponer
medidas, implementarlas y observar, junto con el cumplimiento de las
responsabilidades de cada nivel de gerencia hasta los empleados, o sea, lograr un

proceso.

Observadores
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Las labores de observacion implican conocimiento técnico y conductual. El
supervisor se constituye en un factor fundamental para el logro de seguridad en la
compafia. Su gestion lidera el proceso ofreciendo al trabajador la asesoria
necesaria para desarrollar los habitos que sustentan los sistemas vy

procedimientos seguros.

La investigacion sobre el modelo pretende maximizar el enfoque (en lugar de
evitar) las tendencias en los trabajadores, lo que permite mostrar el

comportamiento de ellos mismos.

Es evidente que, tanto los directivos como los supervisores, deben tratar de
demostrar practicas seguras de trabajo y tomar decisiones que reflejen el
compromiso con la seguridad. En los ultimos afios, sin embargo, el papel de la
gestion de la seguridad en las intervenciones de comportamiento ha sido objeto de
mucho debate. En algunas compafias, supervisores de primera linea realizan
observaciones del comportamiento, en otros casos, los supervisores participan en
talleres educativos para aprender sobre el proceso de observacion; sin embargo,

no llevan a cabo las observaciones.

Durante los dltimos 20 afios, se han adoptado distintas estrategias para
involucrar a los supervisores en el proceso de observacion. Basandose en estas
experiencias, se ha concluido que los supervisores y mandos medios deben
desarrollar estas observaciones como parte del proceso de gestion de la

seguridad basada en los comportamientos.

El liderazgo de la seguridad es vital, ya sea de los lideres formales o
informales de una organizacion. El liderazgo formal incluye a los supervisores y
mandos medios. Los lideres informales son trabajadores que tienen un interés

especial en la seguridad. A menudo son dirigentes sindicales y otros empleados,
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gue son muy respetados por sus comparferos de trabajo. Ambos tipos de lideres
deben compartir responsabilidades importantes para apoyar la seguridad. Para
maximizar el éxito de los esfuerzos de mejora de los comportamientos de
seguridad, las responsabilidades de liderazgo deben ser definidas para los lideres

formales e informales.

El papel fundamental del Supervisor radica en que las medidas de seguridad
en el trabajo sean cumplidas de la forma siguiente:

e explicando su importancia,

e predicando con el ejempilo,

¢ ayudando a fomentar una cultura de seguridad, y

e recompensando el comportamiento seguro.

Alcance general de las funciones de supervision:

e Valorar las capacidades/ competencias del principiante para las tareas
asignadas.

e |dentificar los peligros que puedan causar lesiones a los trabajadores de
nueva incorporacion; la gente novata es mas vulnerable y es posible que precise
una supervision mas estrecha que otros trabajadores.

e Poner en practica controles y/o precauciones eficaces para prevenir las
lesiones como, por ejemplo, dispositivos de seguridad, barreras, prohibiciones,
inspecciones, controles de deteccion, informacion, formacién, procedimientos y
supervision.

¢ Proponer la simplificacién continua de las practicas laborales seguras.

¢ Informar e instruir sobre buenas préacticas.

e Hacer demostraciones del procedimiento correcto, a un ritmo lento si es
necesario.

e Asignar las tareas de acuerdo con la capacidad de la persona y realizar

una supervision directa hasta que sea competente.
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e Comprobar que comprenden el procedimiento correcto y las precauciones
necesarias.

e Observar su rendimiento y repetir la demostracion, si es necesario, para
reforzar el aprendizaje.

e Escucharles, consultarles y compartir con ellos, por ejemplo fomentando su
participacion en la evaluacion de los riesgos.

¢ Informar a los empleados recién contratados sobre donde pueden obtener
ayuda y asesoramiento en su ausencia y qué deben hacer si tienen dudas.

e Asegurarse de que estén informados de los procedimientos de emergencia.

¢ Facilitar cualquier procedimiento escrito de seguridad y salud laboral y el
equipamiento con elementos de proteccion individual necesarios para la mejor
ejecucion de la tarea.

¢ Inculcar valores, explicar la importancia de la salud y la seguridad laboral,
promover actitudes correctas, concientizar y dar buen ejemplo.

e Motivar, adecuadamente, facilitando los procesos y orientando.

e Controlar, organizando y disciplinando si es necesario.

El rol desempefiado por los supervisores en esta nueva direccidén de trabajo,
demandara:

¢ Involucrarse.

¢ Involucrar a sus trabajadores.

¢ Nunca ridiculizar cualquier lesion o enfermedad inminente.

e Ser positivo, motivador, y compensador.

e Buscar maneras para medir comportamientos.

¢ Asistir al mismo entrenamiento que los trabajadores.

e Ser proactivo en la gestion de la seguridad.

e Ser profesional.

e Hacer seguimiento a las acciones adoptadas.

Responsabilidades de los supervisores. El Supervisor debe:
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e Controlar el ambiente laboral.

e Hacer cumplir las normas de trabajo existentes.

e Reevaluar constantemente las condiciones.

e Mejorar los sistemas o procesos.

e Reportar preocupaciones de seguridad a los gerentes.

e Servir como enlace de la compafia.

En relacion con el entrenamiento de seguridad. El Supervisor debe:

e Conocer las necesidades del entrenamiento de sus trabajadores.

e Ser consciente del cambio en las condiciones para adoptar nuevas
practicas seguras.

e Ser consciente de las condiciones de seguridad en el lugar de trabajo.

e Asegurarse que los trabajadores estén incluidos en los procesos de
seguridad.

e Solicitar ideas provenientes de los trabajadores para mejorar la
seguridad.

e Interactuar de forma estrecha con la oficina de seguridad de la compafia

e Detener cualquier operacién donde el personal pueda resultar lesionado.

En relacion con los cuasi accidentes. El Supervisor debe:

e Tratar todos los cuasi accidentes como un accidente.

Reportarlos.

Investigar las causas.

Determinar medidas correctivas.

Conocer de su actualizacion.

Hacer un seguimiento y asegurarse de su tratamiento.

En relacion con el flujo de informacién de seguridad. El Supervisor debe:
e Actuar como conducto, hacia arriba y hacia abajo.

e Actuar como un filtro, haciendo uso de su experiencia.
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e Retroalimentar.
e Ser proactivo, buscar los problemas.
e Ser cuidadoso, hacer seguimiento de las acciones adoptadas.

e Preguntar a sus empleados para asegurar su comprension.

En relacion con su habilidad para supervisar:

¢ Responsabilidades

La seguridad es uno de sus deberes especificos.

Su responsabilidad es controlar su area de trabajo.

Necesita informarse bien acerca de sus responsabilidades.

La autoridad es necesaria para llevar a cabo las responsabilidades.

Autoridad:

e La autoridad es absolutamente critica.

La autoridad necesita ser conmensurada con la responsabilidad.

La autoridad le permite tomar acciones.

La autoridad le permite corregir las deficiencias.

La autoridad necesita ser controlada.

1. La Observacioén

La observacion exige que se desarrolle sobre situaciones muy concretas de
labor, donde se centre la atencidén sobre los empleados en el sitio de trabajo,
previamente advertidos de la observacion, el papel del observador y contenido del
proceso de intervencién (observacion, comunicacién, retroalimentacion y

compromiso). Ver figura 5.2.
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Figura 5.2 Papel del observador y contenido del proceso de intervencion
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2.Retroalimentacioén

La retroalimentacion que se ofrezca al grupo que esta participando debe ser
lo mas inmediata posible a cada determinacion del indice. Las vias para ofrecer
estos resultados pueden ser variadas, pero la experiencia indica la conveniencia
de, ademéas de la retroalimentacion verbal, utilizar un grafico que muestre la

tendencia del indice.

3. Reforzamiento positivo de los comportamientos
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Esta técnica consiste en destacar a aquellas personas o grupos que estan
obteniendo buenos resultados, y no mencionar en lo absoluto a los que no los
obtienen. La forma de destacar puede variar en cada caso, tan simple como
mencionar el o los nombres de aquellos que lo estan haciendo bien, hasta ofrecer

incentivos en especie 0 monetarios.

Sea cual fuese el estimulo empleado, no debe olvidarse que el colectivo
debe recibir el mensaje claro de que se esta estimulando el buen resultado, y de
que no se esta castigando de alguna manera.

La duracién de este paso puede decidirse sobre la base de cudl porcentaje
del indice se considera apropiado para el objeto de estudio. Una vez alcanzado el
mismo de una forma que se estime sea estable, se continuar4 con la etapa

siguiente.

Resultados esperados: Informacion a todos los empleados sobre el
contenido y caracteristicas del proceso, inicio de las observaciones del
comportamiento y el proceso asociado a estas, se desarrolla control estadistico de

su avance e inicia el trabajo de los grupos de mejoras del proceso.

Otros resultados a obtener en esta etapa:
e Disminucion de los comportamientos inseguros.

e COmMo observar

Cdémo llenar los registros o formatos

Como dar retroalimentacion y reforzamiento positivo, personal y grupal

5.2.1.7 Etapa N° 7: Control y ajuste de los comportamientos de los
supervisores gestionando el proceso de seguridad basada en los

comportamientos
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El control y ajuste de los comportamientos de los supervisores es
desarrollado por la gerencia y el personal que responden por la seguridad
industrial en la compafia. Se trata en primer lugar de definir, dentro de las
funciones y responsabilidades asignadas a los supervisores, cuales de ellas
pueden ser observadas y controladas, reforzando los comportamientos positivos

que permitirdn ir aumentando los comportamientos seguros en sus empleados.

Para el cumplimiento de esta etapa, se elabora una lista de chequeo
contentivo de los comportamientos mas importantes para desempefiar con éxito

las funciones de gestién de la seguridad asignadas.

A los efectos de controlar el cumplimiento de los comportamientos de los
supervisores que interesan a la gestién de la seguridad, se involucrard mas de una
fuente de informacion, entre las cuales resalta el nivel de gerencia y los
profesionales del area de Seguridad Industrial. Puede considerarse
adicionalmente la percepcion que poseen los empleados sobre algunos aspectos

que requieren evaluarse de manera mas integral.

Semanalmente se requerira reunir y analizar las evidencias de los
comportamientos que desarrollan los supervisores y que apunten al cumplimiento

de cada una de las practicas claves, que a continuacion se relacionan:

Control de los profesionales del area de seguridad industrial:

¢ Asistir a los entrenamientos que asisten sus trabajadores.

Brindar seguimiento a las acciones implementadas y controles dispuestos.

Observar, medir y controlar los comportamientos de los trabajadores.

Conocer y reportar las necesidades del entrenamiento de sus trabajadores.

Conocer las condiciones de seguridad en el lugar de trabajo.
e Reportar los accidentes o cuasi accidentes, investigar las causas,

determinar medidas correctivas, conocer de su actualizacion y hacer un
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seguimiento hasta asegurarse de su control.

¢ Retroalimentar, preguntar a sus empleados para asegurar su comprension.

e Demostrar sobre el procedimiento de trabajo correcto, a un ritmo lento si es
necesario, para reforzar el aprendizaje.

e Asignar las tareas de acuerdo con la capacidad de la persona y realizar
una supervision directa hasta que sea competente.

e Comprobar que comprenden el procedimiento correcto y se atienden las
precauciones necesarias.

e Escuchar, consultar y compartir con los trabajadores, fomentando su
participacion en la evaluacion de los riesgos.

e Facilitar cualquier procedimiento escrito de seguridad y salud laboral y el
equipamiento con elementos de proteccion individual necesarios para la ejecuciéon
de la tarea.

e Promover actitudes correctas, concientizar y dar buen ejemplo.

¢ Divulgar las reglas y normas de seguridad con sistematicidad.

e Aumentar los comportamientos seguros de los trabajadores del area.

Control de la gerencia general de la compafia por medio de los niveles

directivos que le conectan con los supervisores:

¢ Motivar adecuadamente, facilitando los procesos y orientando.

e Controlar, organizar y disciplinar, si es necesario.

e Visitar y monitorear con frecuencia el lugar de trabajo.

¢ Informar a los empleados recién contratados sobre dénde pueden obtener
ayuda y asesoramiento en su ausencia y qué deben hacer si tienen dudas.

e Cerciorarse de que los trabajadores estén informados sobre los
procedimientos de emergencia.

e Observar la ejecucion de los procedimientos.

e Reportar y ayudar a solucionar las preocupaciones de seguridad a los

gerentes.
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e Conocer las responsabilidades del personal, los procedimientos seguros, la
informacion de seguridad, las maquinas o equipos, la accesibilidad y seguridad de
las operaciones.

¢ Solicitar ideas a los trabajadores para mejorar la seguridad.

e Detener cualquier operacion donde el personal pueda resultar lesionado.

¢ Informar e instruir sobre practicas de trabajo seguras.

5.2.1.8 Etapa N° 8: Mantenimiento, revision y desarrollo del proceso de
gestion de seguridad basado en los comportamientos (PGSBC).

En esta etapa el método a aplicar es el de medicion de los comportamientos
en el area de trabajo en que se implementa el proceso. Las diferencias con el

paso anterior son las siguientes:

La frecuencia del muestreo puede extenderse paulatinamente, pasando de
un minimo de una vez al dia empleado en el paso anterior, hasta un maximo de
una o dos veces por semana. No obstante, puede suponerse que una frecuencia

alta de muestreo es deseable.

Deben actualizarse periddicamente las préacticas claves. Uno de los
problemas mas frecuentes que se pueden encontrar en las reglas de seguridad
gue estdn normadas en una organizacion es su desactualizacion. Este error no
debe repetirse con las practicas claves y las consecuencias de cometerlo pueden
deducirse: se estaran midiendo acciones de seguridad que son inconsistentes con
la realidad, y se estara dando retroalimentacién con la misma caracteristica. El
ejecutar este paso marca la diferencia de emplear a todas estas técnicas como un
programa mas de gestién de la seguridad, o como un proceso de mejoramiento

continuo de la gestion.
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No se debe olvidar que a las personas no les cuesta tanto trabajo aceptar
cosas nuevas, como olvidar cosas viejas. En otras palabras, si no se realiza este
paso se esta corriendo el riesgo de que con el tiempo, los trabajadores vuelvan a
los patrones de comportamiento a que estaban acostumbrados, y todo el esfuerzo

realizado sea de corto efecto.

e Cuando se alcance una meta de forma que pueda estimarse consistente,
es aconsejable proponerse otra mas alta.

e Este es el paso en que se obtiene una mejoria en los comportamientos de
todos los trabajadores.

e Su duraciéon dependera del cumplimiento de los objetivos que se planteen

inicialmente en el disefio del proceso.

Evaluacion de los factores que inhiben la mejora continua de la gestién de la
seguridad e higiene ocupacional en la compafia:

* Nivel de recursos.

* Nivel de competencias.

* Nivel de motivacion por la seguridad.

* Auditoria de la gestion de la seguridad e higiene ocupacional.

5.3. BENEFICIOS DEL MODELO PROPUESTO

Para delinear un analisis basico de los beneficios que aporta el nuevo
modelo respecto al método tradicional de observacion y reforzamiento de los
comportamientos, habria que direccionar la atencion sobre los siguientes

aspectos:

Para realizar una evaluacién de la eficiencia del modelo propuesto es

necesario responder las preguntas siguientes:
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1.- Insumos.
¢,Cuantos recursos se invierten, y qué personal debid intervenir para

dejar listo el proceso?

2.- Proceso.
¢Con qué rapidez se hace el disefio, el entrenamiento, las

observaciones, el mantenimiento y el mejoramiento del sistema y cuanto cuesta?

3.- Productos.
¢ Cuéntos entrenamientos y observaciones se estan desarrollando y en

qué tiempo? ¢ Cuantas tareas criticas y empleados son observados?

4.- Resultados finales o impactos.
¢De qué forma estan cambiando las condiciones que se estan
interviniendo? ¢Cuanto ha aumentado la frecuencia de los comportamientos

seguros?

Componentes del Modelo por medio de los cuales puede ser evaluada

la eficiencia del proceso:

Formacién y entrenamiento: Este componente del modelo se orienta al
andlisis del numero de observadores, mandos medios y supervisores que
intervienen en el proceso, el tiempo de dedicacion a las diversas actividades que
permiten alcanzar conocimiento y habilidades en el cumplimiento de los distintos
roles y responsabilidades con el proceso, el costo de la mano de obra por unidad

de tiempo, hasta determinar el costo total.

Es pertinente también conocer cudl es el nivel de productividad que se afecta

con la dedicacion de tiempo a las actividades de formacién y entrenamiento.

166




El Proceso de Gestidn (....) actuaciéon de los Supervisores Ciro Martinez Oropesa

Observaciones: Este componente del modelo se orienta al analisis del
namero de observadores que intervienen en el proceso de observaciones de
comportamientos en cada actividad critica, el tiempo de dedicacion al
cumplimiento de la observacion e informes necesarios y el costo de la mano de

obra por unidad de tiempo, hasta determinar el costo total.

Es pertinente también conocer cuél es el nivel de productividad afectado con

la dedicacion de tiempo a las actividades de formacion y entrenamiento.

Operatividad de los grupos de mejoras: Este componente del modelo se
orienta al analisis del nUmero de reuniones que demandan los grupos de mejora
del proceso, el tiempo de duracioén de cada una de las reuniones, el nimero de
observadores que participan y el costo de la mano de obra por unidad de tiempo,
hasta determinar el costo total.

Mantenimiento del sistema, informes de avance del proceso: Este
componente del modelo se orienta al andlisis del niumero de informes que
demanda el proceso de las observaciones y el andlisis del tiempo de cada una de
las reuniones, el nimero de observadores que participan, el costo de la mano de

obra por unidad de tiempo, hasta determinar el costo total.

Aumento de la eficacia a cuenta de.

e Un proceso de interaccion de mayor formalidad entre observadores y
observados.

e Un proceso de comunicacion efectivo soportado en la influencia del
liderazgo.

¢ Nuevos medios de influencia para lograr cambios de comportamientos de
forma agil y consistente.

¢ Influencia positiva de los estilos de liderazgos, soportados en modelos de

gestion participativos.
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Mayor alcance de las observaciones, vision sistémica e integral.

Mejor orientacion a procesos y tareas criticas.

Se acortan los periodos de implementacion e incorporacion de mejoras.

Se fortalecen las motivaciones e interés por el mejoramiento de la
seguridad.

e Se logran cambios consistentes en la cultura en seguridad.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y
PROPUESTAS DE INVESTIGACIONES FUTURAS
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y
PROPUESTAS DE INVESTIGACIONES FUTURAS

6.1 CONCLUSIONES

Existe una tendencia relativamente nueva pero creciente de conocimientos
sobre la concienciacién de los efectos de las técnicas y procesos de gestion de la
seguridad basados en el comportamiento. A pesar de que sus principios no son
recientes, la aplicacion organizada a la seguridad y la salud es particularmente

contemporanea.

Ha sido intencion del investigador dentro de esta investigacion, mejorar la
comprension basica de la seguridad basada en los comportamientos bajo la
conduccién de los supervisores, asi como proporcionar resultados que podrian ser
utilizados para resolver los problemas actualmente experimentados por compariias
interesadas en maximizar los beneficios del proceso y contrarrestar las pocas

limitaciones que este ha presentado durante todo estos afos.

El presente estudio examind las variables que tienen la capacidad de
modificar el rendimiento de la seguridad, en un intento de entender lo que ocurre

dentro de una organizacion cuando son aplicadas nuevas técnicas que facilitan la
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aplicacién del proceso de seguridad basada en el comportamiento con la

intervencién directa de los supervisores.

Por medio de esta investigacion se demuestra que todas las empresas que
formaron parte esta investigacion, después de implementar el nuevo modelo de
gestién de la seguridad, mostraron importantes decrecimientos de los indices de
accidentalidad, al presentar una disminucion relativa del 44.4 % de los accidentes
con y sin lesiones, respecto a igual periodo de referencia. Otro logro, no menos
importante, ha sido el de conseguir disminuir la tasa de accidentalidad de 79 a 48
accidentes con lesion por millon de horas-hombres trabajadas, que representa una
disminucién relativa del 60.8 %. En el caso del grupo experimental, es de resaltar
el logro del decrecimiento a 2 accidentes con lesion para el Gltimo semestre, que
permite reducir la tasa de accidentalidad a 33 accidentes con lesion, por millon de
horas-hombres trabajadas.

Los resultados de esta investigacion sugieren la importancia de la
participacion de lider formal “el supervisor’” en los procesos de observaciones,
reforzamiento de los comportamientos y compromisos de cambio en el cual
interviene de manera directa en el proceso de gestién de la seguridad basado en

los comportamientos.

A través del experimento formal, se puede demostrar una relacion causal
entre la participacibn de estos en el aumento de la frecuencia de los

comportamientos seguros y la disminucion de los indices de accidentes laborales.

Otros factores que posiblemente podrian ser responsables de los resultados
de la participacion de los supervisores en la gestion de la seguridad por medio de
las observaciones del comportamiento, también podrian ser la efectividad el estilo
de liderazgo que se haya empleado, mas alla incluso de la simple participaciéon

que éste logra por medio de las observaciones.
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Cuando los supervisores realizan las observaciones de los
comportamientos, se sienten obligados a ejemplificar el comportamiento esperado
de los subordinados, y de esta forma es mas probable que se ayude a los
empleados a entender que la realizacion de observaciones es una practica que la

organizacion apoyay espera.

La participacion de los supervisores en las observaciones de los
comportamientos y cumplimiento del proceso de reforzamiento y compromiso
asegura que exista una comprension mayor del proceso. En tal sentido se sentirdn
mas comprometidos a apoyar el proceso, asegurando que los empleados
dispongan de tiempo para motivar y entrenar a los empleados con el logro de los
objetivos y las metas fijadas. Dicha participacion también permitira a los
supervisores mejorar su capacidad para proporcionar informacion y aumentar la
consistencia y frecuencia de sus opiniones. Se espera, ademas, que el rol
desempefiado en las juntas directivas también sea muy diferente, ya que debido a
sus conocimientos, condicion y posicibn. Los supervisores son actores
fundamentales de la comunidad empresarial, y en consecuencia, susceptibles a

ser criticos.

Por ultimo, los supervisores que realizan las observaciones tienen un mejor
conocimiento de los procesos, los equipos y los procedimientos que se deben

enfocar para apoyar la seguridad.

Uno de los principales resultados de esta investigacion es la reafirmacién
de los beneficios del modelo de gestion de la seguridad basado en los
comportamientos, ya que en las distintas fases del proceso de investigacion y en
las compafiias se evidenciaron crecimientos importantes del nivel de éxito de
seguridad durante la investigacion, quedando demostrada la generalidad y
funcionalidad de las técnicas, asi como el modelo argumentado para mejorar la

seguridad en cada lugar de trabajo.
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Otro hallazgo importante de esta investigacion es que, desde una
perspectiva macro de la gestion, hay dos formas que podran afectar el nivel de
éxito en seguridad: una de ellas transita desde la cultura de seguridad, mientras
que la otra parte del estado del liderazgo de seguridad, hasta el éxito de la

seguridad.

Para transformar la cultura en seguridad, serd necesario que en el mismo
sentido se modifiqguen los comportamientos de lideres y trabajadores encargados
de gestionar el proceso de seguridad; un proceso acompafiar4d al otro,
consolidandose el uno al otro. Una de las posibles explicaciones de este resultado
es que los empleados se encontrardn mas motivados a comportarse de forma
segura cuando perciben que el cumplimiento de los objetivos de seguridad
industrial siempre estan relacionados con su trabajo (es decir, la productividad o
rentabilidad) comienzan a tener un equilibrio con los propdsitos esenciales de su

seguridad.

Indirectamente por medio de la investigacién, se aporta algun tipo de
comprensién a la polémica rivalidad entre seguridad y productividad en el sentido
de prioridad, valor e importancia, ya que esa linea no sélo comienza a ser mas
difusa, sino que cada uno aporta valor a lo que se hace, de modo tal que se
desarrolla una conciliacién de tensiones internas, para que una meta no se

sacrifique en beneficio de otra.

Un resultado importante que surgioé por medio de esta investigacion, fue que
existe una relacidon significativa entre el éxito en seguridad de los empleados
cuando los supervisores lideran el proceso de gestion proactivo de la seguridad

industrial y el mejoramiento de la cultura en seguridad industrial.

Esta investigacion encontré también que el intercambio de informacién

sobre seguridad entre el supervisor y los empleados, habia tenido una relacion
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significativa con el éxito en seguridad y el desarrollo de una labor proactiva en
prevencion con mejores resultados que en cualquier otra oportunidad. Asi mismo,
habia favorecido la comunicacion entre los empleados al aumentarse los

reforzamientos positivos para modificar los comportamientos peligrosos.

Los hallazgos sugieren que los estilos de liderazgo que se enfocan en
promover interacciones consistentes entre los lideres y los empleados, en las que
resalte una real preocupacion por el bienestar fisico, al parecer promueven la

calidad de la relacion y comunicacion entre el supervisor y sus empleados.

Desde una perspectiva tedrica, estos resultados permiten extender nuestra
actual comprension de las técnicas de modificacion de los comportamientos en el
contexto de trabajo, cuando los supervisores modifican previamente sus
comportamientos hacia la seguridad. Los mecanismos psicologicos que facilitan
los cambios en el comportamiento individual dentro de entornos de trabajo aun
estan sin explorar suficientemente en la literatura. Por otra parte, los métodos y
estilos de direccién tradicionales empleados para motivar la modificacion de los
comportamientos puestos en practica desde la posicion del supervisor, es poco
probable que lleguen a consolidar su eficacia en contextos organizacionales donde
los supervisores se encuentran distanciados de sus subordinados. Por lo que en
ese contexto, consideramos que los resultados de este estudio amplian nuestra
comprensién actual de las técnicas y condiciones que facilitan los cambios de

comportamientos humanos en determinados ambientes laborales.

Los resultados también ofrecen una via para generar futuras
investigaciones que examinen otros procesos psicolégicos que operan en el marco
de la interaccion antecedentes, comportamientos y consecuencias.
Investigaciones futuras podrian ampliar el contexto para examinar las variables de

diferencias individuales que operan en los grupos de trabajo y el individuo, asi
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como el rol que desempefia en la determinacion de los intercambios de la

informacion de seguridad y los resultados de seguridad.

Los resultados de esta investigacion demuestran que un proceso de
intervencién mediado por una comunicacion eficaz y el estilo de liderazgo
apropiado para gestionar la seguridad, permiten fortalecer la habilidad de los
supervisores en la identificacion y gestion de situaciones peligrosas a las que sus

empleados se exponen.

En los resultados de esta investigacion se comprueba un aumento del
namero de comportamientos seguros a partir de la intervencidon de los
supervisores y mandos medios, que impusieron una mayor regularidad y
profundidad del proceso de observaciones y reforzamiento. Estos resultados
sugieren que la Gerencia debera asegurarse también de no afectar la prioridad
asignada a la Seguridad en el lugar de trabajo, como una forma de mostrar no sélo
coherencia en su estrategia de cambio, sino también de asegurar las necesidades

de seguridad de los grupos de trabajo y los supervisores.

Entre otras estrategias de intervencion por parte de los supervisores, que
pueden aplicarse junto a las observaciones y al proceso de reforzamiento de los
comportamientos seguros, podria ser la celebracion de reuniones de seguridad de
manera regular. Estas reuniones podrian tener como objetivo intercambiar
informacion sobre seguridad con los empleados, generar estrategias para evitar
sobrecargas de trabajo, y promover la preocupacion por el bienestar del

empleado.

6.2 LIMITACIONES DEL ESTUDIO
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Esta investigacion, como en muchas otras investigaciones realizadas en el
mundo real, tiene varias limitaciones. En primer lugar, por llevarse a cabo en un
entorno industrial, donde llevar un control estricto de los resultados experimentales

Nno es preciso.

Una limitacion de la investigacion consistié en la omision de un analisis de
clima laboral en seguridad, lo cual sabemos podria haber aportado mayor claridad
sobre los obstaculos que frenan el desarrollo de la cultura o el ejercicio de
cualquiera de las préacticas claves de liderazgo en las vertientes analizadas.
Aunque no fuera un objetivo expreso de esta investigacién, profundizar en las
diferencias aportadas por la evaluaciéon de la cultura en seguridad de cada
compafia, hay que reconocer que en todos los casos se detectaron unas
importantes diferencias determinadas en el mayor de los casos por el nivel de
instruccion de algunos trabajadores, por los niveles de percepcion de riesgos, las

caracteristicas de los trabajos, el papel de los lideres, etc.

Hay que sefalar finalmente que el nivel de implicacién de los supervisores a
través de las observaciones no tuvo en cuenta toda la variabilidad de estilos y
formas de manifestacién del liderazgo, y sus impactos en los cambios de los
comportamientos de sus empleados. Vale resaltar que, dentro del grupo
experimental, los equipos que lograron una participacion moderada de los
supervisores, mostraron destacados niveles de participacion de los empleados en
la seguridad y una ejecucién superior en los indices controlados, mientras que en
otros grupos ocurria lo contrario. Por ultimo, las limitaciones de tiempo pueden
haber tenido también un impacto en los resultados de esta investigacion. Los
efectos a largo plazo del modelo de gestion de la seguridad basada en el
comportamiento, mas alla del tiempo que durd la fase experimental, pueden
aportar resultados muy diferentes. En resumen, los hallazgos de esta investigacion

deben examinarse con estas limitaciones muy presentes.
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6.3 RECOMENDACIONES PARA INVESTIGACIONES
FUTURAS

De acuerdo con los resultados iniciales, es importante para investigaciones
futuras, estudiar el comportamiento del éxito de la Seguridad industrial desde el
enfoque de los distintos tipos de culturas que caracterizan a las organizaciones, y
la forma en que influyen las mas diversas dimensiones del clima laboral en
seguridad industrial. Serad necesario, ademas, continuar investigando sobre los
modelos de gestion de la seguridad industrial, como la via que permita continuar
perfeccionando las formas actuales de orientar, medir y evaluar el éxito en
seguridad industrial.

Hay muchos métodos y variaciones en los programas de seguridad basados
en el comportamiento y, como es de esperar, debido a su versatilidad pudieran
significar diferentes cosas para distintas personas. Se requerird continuar
trabajando en el perfeccionamiento de las técnicas y métodos de desarrollo de

cada una de sus fases.

En investigaciones futuras se debe examinar la relacion entre los
comportamientos seguros, la calidad, la productividad y la disminucién de las

pérdidas de indole material.

El presente estudio investigd la relacion entre los cambios en
comportamientos seguros de los empleados, obtenidos a partir de los cambios
comportamentales que desarrollan los supervisores hacia la seguridad, la
productividad y la calidad desde un enfoque de cultura y liderazgo de seguridad.
Seria interesante en un futuro examinar la relacion inversa, investigando la
relacion de los estilos de liderazgo con los cambios en los comportamientos hacia
la seguridad. Asi mismo, desarrollar estudios adicionales para identificar y explicar

las clases de comportamientos esperados a partir de métodos de intervencién mas
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eficaces. Finalmente, otros estudios de demostracion son necesarios para ilustrar
los beneficios potenciales de la incorporacién de técnicas de control estadistico en

procesos y programas basados en comportamientos de seguridad.
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ANEXO A

FORMATO DE OBSERVACION Y REFUERZO DE
COMPORTAMIENTOS CRITICOS
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ANEXO A

COMPANIA: FECHA HORA:
DD MM AAAA

OPERACION OBSERVADA:

LUGAR DE TRABAJO: PERMISO DE TRABAJO N°. :

COMPANIAEJECUTANTE:

NOMBRE DEL OBSERVADOR:

OBSERVACION DE TAREA: LUBRICACION DE PINES DE RUEDAS

CUMPLE

COMPORTAMIENTOS CRITICOS S| NO N/A ¢Por quée?

Durante la ejecucién de la tarea use guantes, casco, botas de
seguridad y protectores auditivos de copa.

Al utilizar las herramientas manuales, considere las
caracteristicas de las piezas a ajustar o desajustar.

Al utilizar herramientas manuales, soportelas por el mango de
manera firme y coloque todos los dedos sobre ella.

El entorno del uso de la herramienta estara libre de objetos o
partes de la maquina que obstaculice el movimiento con la
herramienta, evitando que se produzcan golpes en las
manos.

Inspeccione el estado de la eslinga y cadenas a utilizar,
deséchelas si tienen desgastes, roturas.

Verifique que el boom de la rueda quede bien asegurado con
las cadenas y eslingas antes de ingresar al interior del chasis
del vehiculo.

El levantar el cilindro, realicelo en pareja. Con los pies
totalmente apoyados al piso y con la espalda recta.

Nota: Aplicar adicionalmente en la observacion el listado de comportamientos seguros para el Uso
de herramientas manuales.

% PCP: Total de Comportamientos Criticos Cumplidos x 100

Total de comportamientos observados aplicables
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PLANES DE MEJORAMIENTO:

COMENTARIOS DEL OBSERVADOR:

DOCUMENTO VALIDADO POR: DOCUMENTO APROBADO POR:
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ANEXO B

LA CULTURA EN SEGURIDAD INDUSTRIAL
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Anexo Cuestionario __
La Cultura en Seguridad Industrial

Fecha:

Identificacion:

Compania:
Grupo o Area:
Cargo:

Instrucciones:

Marque con una X la respuesta que se acerca a su realidad

Sistemas de Trabajo, de Procesos y Précticas

1 I S I NO
5 Gestion / Cultura Liderazgo y Practicas S| NO
3 Supervision Sl ] NO
4 Formacion y Desarrollo S| NO
5 | Comunicacion Sl I NO
6 El trabajo en equipo y colaboracion S| NO
7 Participacion de los colaboradores S| NO
8 Clima laboral y moral de los colaboradores S| NO
9 Conocimientos, actitudes y comportamientos S| g NO
10 SisFema de Amb!ente, salud y Seguridad: S| NO
mejora de la eficacia
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Anexo Cuestionario

La Cultura en Seguridad Industrial

Identificacion:

Compania:
Grupo o Area:
Cargo:

Fecha:

Instrucciones:

El siguiente cuestionario procura informacién sobre el estado actual de las condiciones,
caracteristicas y otros factores claves de su organizacion que tienen un impacto en la
cultura de la seguridad.

El cuestionario es anénimo, tratando precisamente de obtener el maximo de su sinceridad

y colaboracion, lo cual es decisivo para el éxito de este trabajo.

Las preguntas se dividen en dimensiones claves para proporcionar una informacion

especifica detallada que ayudara a orientar mejor, cada uno de los esfuerzos de mejora.

Escala:

Valor

CRITERIOS

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Algo en desacuerdo

Incierto

Algo de acuerdo

de acuerdo

N[OOI~ WINEF

Totalmente de acuerdo

NA

No aplica

DIMENSIONES

VALORES/ CRITERIOS

2

3

4

5

6

7

NA

Sistemas de Trabajo, Procesos y Practicas de los
empleados

1.1

Los cuasi accidentes e incidentes relacionados con la
seguridad son reportados y documentados.

1.2

Los empleados se motivan unos a otros con el uso de los
elementos de proteccion personal.

1.3

Entiendo las reglas de seguridad de mi trabajo.

1.4

La seguridad es la prioridad nimero uno en mi mente
cuando estoy cumpliendo con mi trabajo.
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DIMENSIONES

VALORES/ CRITERIOS

2

3

4

5

6

7

NA

15

Un lugar seguro para trabajar tiene mucho significado
personal para mi.

1.6

Personalmente creo que los problemas de seguridad y
salud ocupacional no son el aspecto mas importante de mi
trabajo.

1.7

Algunas de las reglas y procedimientos de seguridad no son
realmente précticos.

1.8

A veces es necesario apartarse de las exigencias de
seguridad y salud por el bien de la produccién

1.9

Algunas de las reglas y procedimientos de seguridad deben
desestimarse, si pretendo hacer mi trabajo con seguridad.

Il. Gerencia / Cultura, Liderazgo y Practicas gerenciales

2.1

La Gerencia estd siempre dispuesta a abordar las
cuestiones relacionadas con la seguridad y salud
ocupacional.

2.2

Los gerentes exigen el cumplimiento de los requisitos de
seguridad y salud ocupacional en todas las solicitudes de
produccién.

2.3

En mi lugar de trabajo la gerencia actla rapidamente para
corregir los problemas de seguridad y salud ocupacional.

2.4

La gerencia actia de manera decisiva cuando un problema
de seguridad o que atenta contra la salud ocupacional se
agrava.

25

En mi lugar de trabajo la gerencia es indiferente ante los
problemas de seguridad y salud ocupacional.

2.6

En mi lugar de trabajo los gerentes y supervisores muestran
interés por la seguridad y salud ocupacional.

2.7

La gerencia actia solo después que los accidentes y
enfermedades ocupacionales se han producido.

2.8

Los gerentes y supervisores expresan su preocupacion si
los procedimientos de seguridad no se cumplen.

2.9

La gerencia considera que la seguridad y salud ocupacional
de los empleados es de gran importancia.

2.10

Los  procedimientos de  seguridad se  siguen
indefectiblemente.

2.11

La Gerencia considera que la seguridad es tan importante
como la produccién.

2.12

No existen dudas con relacion a la responsabilidad por la
seguridad y salud ocupacional.

Ill. Supervision

3.1

Mi supervisor brinda informacion periédica acerca de la
Seguridad y la salud ocupacional.

3.2

Mi supervisor alienta a todos los empleados a trabajar de
forma segura.

3.3

Mi supervisor informa a sus superiores o al coordinador de
Salud Ocupacional, sobre condiciones y/o actos sub-
estandar que pudieran provocar accidentes o enfermedades
y presenta sugerencias para controlarlas.

3.4

Mi supervisor colabora en el andlisis de las causas de los
accidentes de trabajo y enfermedades y propone medidas
correctivas para evitar su ocurrencia.

3.5

Mi supervisor estudia y considera las sugerencias que
presentan los colaboradores, en materia de higiene y
seguridad industrial.
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DIMENSIONES

VALORES/ CRITERIOS

2

3

4

5

6

7

NA

3.6

Mi supervisor se interesa en el cumplimiento de las politicas
en Salud Ocupacional.

3.7

Mi supervisor establece mecanismos de registro, evaluacion
y control para verificar el cumplimiento de las actividades de
Salud Ocupacional

3.8

Mi supervisor participa activamente en las reuniones donde
se tratan temas de Salud Ocupacional.

3.9

Mi supervisor prevé las necesidades, el uso y la reposicion
adecuada de los medios y elementos de Proteccion
Personal (MPP)

3.10

Mi supervisor participa y apoya los programas educativos y
promocionales de Salud Ocupacional.

IV. Formacién y Desarrollo

4.1

Todos los empleados estan bien capacitados en las
practicas de seguridad necesarias antes de comenzar una
nueva tarea.

4.2

Creo que la formacién en seguridad y salud ocupacional
siempre es efectiva, significativa y relevante para mi trabajo.

4.3

El entrenamiento y capacitacién de los colaboradores es
suficiente para permitir que todas las personas cumplan los
estandares de ejecucion y participen de manera efectiva en
la implementacion y desarrollo del Sistema de Ambiente,
salud y Seguridad.

4.4

La educacién del personal ofrece una comprension clara de
los peligros existentes.

4.5

La capacitacion del personal proporciona una comprension
clara de las necesidades y justificacién de cada regla de
seguridad, y su control.

V. Comunicacion

51

La informacién sobre seguridad y salud ocupacional es
compartida, es de facil acceso y comprension.

5.2

Las reuniones sobre salud ocupacional y seguridad ademas
de ser planificadas, son eficaces y utiles.

53

Existe una buena comunicacion sobre temas de seguridad y
salud ocupacional.

54

La informaciéon sobre seguridad y salud ocupacional es
siempre aportada por mi supervisor.

55

Mi supervisor nos informa siempre de las preocupaciones y
problemas vigentes relacionados con la seguridad y la salud

5.6

La Gerencia opera con una politica de puertas abiertas en
materia de seguridad y salud ocupacional.

5.7

No se reciben elogios o retroalimentacion positiva por
trabajar con seguridad

5.8

Los empleados estdn informados acerca del éxito en
seguridad y salud ocupacional y estan satisfechos con él,

59

La participacién del personal en la comunicacion se cumple
de dos formas:

Las preocupaciones y dificultades en seguridad planteadas
por el personal y la informacion relacionada con la eficacia
en la gestion.

VI. El trabajo en equipo y colaboracion

6.1

Existe una buena cooperacién entre talleres,
departamentos, areas y grupos en aspectos de seguridad y
salud ocupacional
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DIMENSIONES

VALORES/ CRITERIOS

2 | 3|14 |5 |6 |7 ]|NA

6.2 Los empleados trabajan juntos para asegurar que los
incidentes se eviten.

6.3 Algunas veces las condiciones de mi trabajo entorpecen mi
empefio por trabajar de forma segura.

6.4 Siempre hay suficientes personas disponibles para realizar
el trabajo de forma segura.

6.5 Los equipos de trabajo se forman con la finalidad de
resolver problemas de seguridad y salud.

6.6 Los gerentes trabajan con grupos para identificar problemas
de seguridad y salud y encontrarles soluciones.

6.7 No hay barreras por parte de la organizacion para el trabajo
en equipo, la comunicacién y la toma de decisiones.

6.8 Existe confianza y respeto mutuo entre la administracion y
el personal.

6.9 Existen canales formales e informales de comunicacion
gue permiten un acceso directo a la gerencia de salud y
seguridad
VII. Participacién de los trabajadores

7.1 Las recomendaciones de los colaboradores relacionadas
con la seguridad y la salud son alentadas por la Gerencia.

7.2 Estoy involucrado en el proceso de mejora de las
actividades de seguridad y salud en este sitio.

7.3 Me siento involucrado para informar a la direccion de
importantes temas de seguridad y salud.

7.4 Estoy comprometido con los problemas de seguridad y
salud en el trabajo

7.5 Nunca tengo acceso a los cursos de seguridad y salud.

7.6 Para persuadir a las personas que actlan en condiciones
de riesgo se usa un enfogue de no culpa.

7.7 Los colaboradores con frecuencia dan consejos sobre la
forma mas segura y saludable de trabajar.

7.8 Me siento animado a reportar condiciones inseguras.

7.9 Cuando las personas que trabajan en mi area ignoran los
procedimientos de seguridad, creo que es mi deber
intervenir.

7.10 El personal participa en la identificacion del peligro, la
evaluacion de los riesgos, y su control.

VIII. Clima laboral y moral de los empleados

8.1 Considero que existe una actitud positiva en mi compariia
acerca de la seguridad.

8.2 Cuando los empleados hablan sobre los incidentes
relacionados con la seguridad, lo hacen sin preocupacién
de represalias.

IX. Conocimientos, actitudes y comportamientos

9.1 Creo que tener un accidente o ser lastimado en el trabajo
es evitable.

9.2 Mis compafieros de trabajo se interesan por la seguridad y
salud de los demas.

9.3 Se desalienta por la Gerencia las actitudes temerarias e
inapropiadas para la salud y la integridad fisica.

9.4 Se recompensa y brinda reconocimiento a las conductas
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DIMENSIONES

VALORES/ CRITERIOS

2

3

4

5

6

7

NA

seguras.

9.5

Existe comprension y aceptacion de las normas de
comportamiento y sus expectativas.

9.6

Se posee clara comprension de los peligros.

9.7

Se entienden claramente los procedimientos de seguridad y
los controles dispuestos

9.8

Se acepta y confia en los procedimientos de seguridad y
los controles dispuestos

9.9

Se tiene confianza en los supervisores y su gestién

9.10

Estoy seguro de que es solo cuestion de tiempo verme
involucrado en un accidente o problema de enfermedad

9.11

En mi lugar de trabajo las posibilidades de ser involucrado
en un accidente o enfermedad son bastante grandes

9.12

Rara vez me siento preocupado por lesionarme en el
trabajo

9.13

Tengo muy claras mis responsabilidades para con la salud
y la seguridad

9.14

Tengo tiempo suficiente para completar las tareas de forma
segura

9.15

He sido testigo de alguna conducta insegura realizada por
un colaborador con el fin de ahorrar tiempo

9.16

Poseo los recursos adecuados (personal, presupuesto, y
equipo) para cumplir mi trabajo de forma segura

9.17

He cometido errores importantes en mi trabajo que atribuyo
a la fatiga laboral.

X. Sistema de Ambiente, salud y Seguridad: mejora de
la eficacia

10.1

Disponemos de un sistema que funciona de manera
efectiva para mejorar la salud y la seguridad en nuestra
Compaifiia.

10.2

Las estrategias de mejora e iniciativas de la seguridad en
esta compafiia han producido resultados exitosos.

10.3

Existe un Sistema eficaz de notificaciéon de incidentes de
seguridad.

10.4

Las practicas de seguridad en el trabajo estan
continuamente bajo revision para asegurar respuestas
oportunas a las demandas de cambios internos y externos

10.5

Existe disposicion para aprender de las experiencias del
pasado y mejorar el rendimiento futuro.

10.6

Se asegura a través del desarrollo del talento humano una
buena mezcla de la madurez de cada persona con su
experiencia.

10.7

Este es un lugar de trabajo mas seguro que el de otras
compaifiias para las que he trabajado

10.8

Los sistemas de gestion facilitan el cumplimiento de los
procedimientos y las normas de higiene y seguridad del
trabajo.

10.9

Se han implementado las suficientes reglas, procedimientos
y requisitos de seguridad de acuerdo a los tipos y
caracteristicas de los riesgos a los que nos exponemos.

10.10

Se participa activamente por la gerencia en las sesiones de
entrenamiento, el analisis del éxito en la seguridad, las
reuniones de revision, etc.

10.11

Se han comprometido los fondos y otros recursos, en la
prevencién y mitigacion de incidentes no deseados.
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ANEXO C

EL LIDERAZGO EN SEGURIDAD INDUSTRIAL
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Anexo Cuestionario
El liderazgo en la Seguridad Industrial

Fecha:

Identificacion:

Compania:
Grupo o Area:
Cargo:

Instrucciones:

Marque con una X la respuesta que se acerca a su realidad

1 leerazgo en seguridad de la alta S| NO
Gerencia
Liderazgo en seguridad del gerente

2 | (mando medio) y supervisor SI NO
operacional
Liderazgo en seguridad del profesional

3 ) SI NO
que gestiona el proceso
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El Proceso de Gestidn (....) actuaciéon de los Supervisores Ciro Martinez Oropesa

Anexo Cuestionario
El liderazgo en la Seguridad Industrial

Fecha:

Identificacion:

Compania:
Grupo o Area:
Cargo:

Instrucciones:

El siguiente cuestionario procura informacion sobre el estado actual de las
condiciones, caracteristicas y otros factores claves de su organizacion que tienen
un impacto en el liderazgo de la seguridad.

El cuestionario es andnimo, tratando precisamente de obtener el maximo de su
sinceridad y colaboracion, lo cual es decisivo para el éxito de este trabajo.

Las preguntas se dividen en dimensiones claves para proporcionar una
informacion especifica detallada que ayudara a orientar mejor, cada uno de los
esfuerzos de mejora.

Escala:
Valor CRITERIOS
1 Totalmente en desacuerdo
2 En desacuerdo
3 | Algo en desacuerdo
4 Incierto
5 | Algo de acuerdo
6 de acuerdo
7 Totalmente de acuerdo
NA | No aplica
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El Proceso de Gestidn (....) actuaciéon de los Supervisores

Ciro Martinez Oropesa

VALORES/ CRITERIOS

o]
N™. DIMENSIONES > 3 2 5 6 7 NA
1.0 | Liderazgo en seguridad de la alta Gerencia
11 Se muestra complacencia y satisfacciéon cuando los
' empleados cumplimentan las tareas con seguridad.
12 Se habla con los empleados sobre cuestiones de
' seguridad y salud ocupacional.
13 Se participa de forma periddica en actividades de
' salud y seguridad.
14 Se muestra confianza en la capacidad de los
' empleados para hacer su trabajo de forma segura.
15 Se preside personalmente las reuniones relacionadas
' con la gestion de la salud y seguridad.
16 Se argumenta de forma coherente y sostenida que las
' lesiones son evitables.
Se demuestra coherencia por medio de sus practicas
1.7 |y acciones en que la salud y la seguridad son mas
importantes que la productividad.
Se motiva la participacion de los empleados en
1.8 . - ;
actividades de seguridad en el trabajo.

19 Se evalla correctamente el nivel de gestién de la
' seguridad y recompensando el éxito en este sentido.
110 Se ut_iliza su autoridad_ para requeri_r a sus

) subordinados a alcanzar objetivos de seguridad
111 Se revisa periédicamente I_a_ salud y_Ia sc_agur_idad
) como parte de las responsabilidades a nivel directivo.
Se elaboran y publican por escrito las politicas de
1.12 . .
seguridad y la salud Ocupacional.
20 Liderazgo en seguridad del gerente (mando
) medio) y supervisor operacional
Se sensibiliza respecto a que la seguridad es lo
2.1 | primero y por ende, el principio para la asignacion de
recursos.
2.2 | Se analizan objetivamente las causas de las lesiones.
23 Se elaboran planes de gestién en seguridad y salud
' ocupacional.
24 Se resalta la importancia de las politicas de seguridad
' y la salud ocupacional.
25 Se adoptan las medidas adecuadas para mejorar la
' seguridad.
Se divulgan con sistematicidad las reglas y normas de
2.6 | seguridad y la salud ocupacional, asi como los
comportamientos seguros en el trabajo.
Se asiste con frecuencia a las reuniones de los
2.7 | grupos de mejora en seguridad y la salud
ocupacional.
Se visita y monitorea con frecuencia el lugar de
2.8 | trabajo haciendo observaciones de los
comportamientos de seguridad.
29 Se brinda a los empleados orientaciones relacionadas
' con la seguridad en el trabajo.
210 Se motiva a los empleados a adoptar

comportamientos seguros en el trabajo.
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El Proceso de Gestidn (....) actuaciéon de los Supervisores

Ciro Martinez Oropesa

VALORES/ CRITERIOS

o]
N™. DIMENSIONES > 3 2 5 6 7 NA
211 Se ha}bla con frecuencia sobre  los problemas de
' seguridad y salud ocupacional con los empleados
Se demuestra coherencia por medio de sus practicas

2.12 | y acciones en que la salud y la seguridad son mas
importantes que la productividad.

3.0 Liderazgo en seguridad del profesional que

' gestiona el proceso

3.1 | Se brinda asesoramiento profesional en la medicion
del nivel de éxito en la de seguridad, en la gestién de
riesgos, la prevencién de lesiones en el lugar de
trabajo y en la investigacion de incidentes y
accidentes del trabajo.

3.2 | Se realizan auditorias de seguridad e inspeccion de
seguridad por areas.

3.3 | Se coordina el desarrollo de las politicas de seguridad
y la informacién con la Gerencia, e influyendo en la
Gerencia para llevar a cabo las reformas necesarias.

3.4 | Se motiva de forma eficaz a asumir comportamientos
de trabajo seguros en el trabajo.

35 | Se organiza y vela por el cumplimiento a los
programas de capacitacion.

3.6 | Se gestiona el proceso organiza y controla de forma
eficaz el sistema de gestion

3.7 | Se demuestra coherencia por medio de sus practicas

y acciones en que la salud y la seguridad son mas
importantes que la productividad.
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