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El proceso de gestion de la seguridad
basado en los comportamientos.
El nuevo rol de los supervisores
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Ihe Behavioral Safety Process. The new role of the Supervisors
O processo de gestio da seguranga baseada nos comportamentos a partir das accoes dos supervisores

En este articulo se analizan las variaciones que ocurren en los comportamientos de los colabo-
radores cuando los mperwi&ores mod'ﬁcaéan sus actitudes y nivel de desemperio orientados a la
segumdad lo que permite aplicar formas mds efectivas para contrarrestar los altos consumos de
tiempo y mejorar la eficiencia en todas las etapas o fases del proceso de gestion. Por medio de este
estudio fue posible identificar las formas de modificar comportamientos y responsabilidades en los
supervisores, analizando de forma paralela el efecto que ello produce en los comportamientos de
los colaboradores hacia la seguridad, expresado por medio del indicador: comportamientos seguros.

The research Behavioral Safety Process from the actions of supervisors served the purpose of determining what types of
changes occurred in the behavior of employees when supervisors modify their attitudes and performance level security
oriented, allowing to implement more @ﬁi,’ftiﬂf ways to counter the high consumption ofz‘ime and improve eﬁ?cienry
at all stages or phases of the management process. To develop the study identified leadership styles prevalent in the
supervisors as well as the importance and commitment they assumed the functions assigned was finally characterized
the state of development of safety culture in each organization. From this information it was possible to indicate ways
fo modiﬁ) behavior and responsibilities afsuperfvimm, analyzing in parallel the eﬁrect it produced on the behaviors af
employees to safety last recorded by the indicator: safe behaviors. The study allowed the design of new indicators and
proactive forms of safety assessment in a wider scope to measure the development and consistency of the whole process
and the impact on the overall effectiveness and efficiency.

O estudo “O processo de gestio da seguranca baseada nos comportamentos a partir das acgoes dos supervisores” teve por
objectivo determinar que tipos de mudangas ocorriam nos comportamentos dos funciondrios quando os supervisores
modificavam as suas atitudes e nivel de desempenho orientado para a seguranga permitindo aplicar formas mais
eficazes para combater o elevado consumo de tempo e melhorar a eficiéncia em fodas as etapas ou fases do processo de
gestao. Para desenvolver o estudo fomm idem‘gﬁcado& estilos de lideranca predominantes nos supervisores, bem como
a importancia e o compromisso com que eram assumidas as fzm;a’e.r atribuidas. Por iiltimo, foi caracterizado o estado
de desenvolvimento da cultura de seguranga em cada organizacdo. A partir desta informagdo, foi possivel indicar as
formas de modificar o comportamento e as responsabilidades dos supervisores, analisando em paralelo o efeito que pro-
duziu sobre o comportamento dos outros para esta seguranca medida pelo indicador: comportamentos seguros. O estudo
permitiu desenvolver novos indicadores e formas pro-activas de avaliar a seguranga com um maior alcance para medir
o desenvolvimento e consisténcia de todo o processo e o impacto na efectividade e eficiéncia do mesmo.
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1. Introduccidén

En las ultimas décadas las organizaciones ha venido adoptando diversos modelos de
gestién de la seguridad y la salud ocupacional, con la finalidad de mejorar su asertividad
en la disminucién de los accidentes e incidentes laborales, sin embargo la mayoria de
estos modelos de gestion tradicionales han estado limitados por su caracter reactivo,
ciclico y temporal. Uno de los enfoques de mayor importancia en la superacién de todas
estas limitaciones ha sido soportado en el Proceso de Gestidén de la Seguridad Basado
en los Comportamientos (PGSBC) que se basa en el desarrollo de observaciones, retroa-
limentacion de informacion y reforzamientos de conductas, que permite reducir y hasta
eliminar comportamientos riesgosos, por medio de un inventario de comportamientos
criticos que se utiliza por los colaboradores entrenados como observadores, los cuales
observan regularmente el comportamiento de sus comparieros durante la ejecucion de
las tareas criticas, identificando los desempefnos seguros y riesgosos.

El Proceso de Gestion de la Seguridad Basado en los Comportamientos es un proceso
fundamentado ante todo en la observacién y control de los comportamientos, implemen-
tado por medio de un compromiso integral que impulsa la participacion de la gerencia,
mandos medios, supervisores y colaboradores 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 gestién lo han sido, depende de grandes esfuerzos concertados para produ-
cir los resultados deseados, basa su efectividad en el aumento de los comportamientos
seguros como una forma proactiva de gestién para obtener la disminucion de los acci-
dentes, en otras palabras el proceso busca producir cambios positivos en el comporta-
miento hacia la seguridad, impactando positivamente las tasas de incidentes de la forma
mas rentable y razonable desde cualquier referente de andlisis.

Profesionales de la seguridad han reconocido la importancia de estimular el nuevo pro-
ceso de gestion y la participacién para el mejoramiento eficaz de la seguridad. Un enfo-
que en el que el nuevo proceso de gestion tiene un papel protagonico para canalizar los
esfuerzos de mejora de la seguridad.

El trabajo pone de relieve inicialmente los niveles de desempenfo y practicas de actuacion
mas comunes de los supervisores orientados al cumplimiento de sus responsabilidades,
cada uno de estos son asociados con los comportamientos riesgosos que evidencian
y registran los observadores. Finalmente se construye un nuevo modelo de actuacion y
desempeno que permite modificar los comportamientos de sus colaboradores hacia la
seguridad.
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2. El Proceso de Gestién de la Seguridad Basada en los Comportamientos

Hay una cierta discusién en cuanto al origen del término “Seguridad basada en los compor-
tamientos” Algunos dicen que Geller, pero otros dicen que fue Dan Petersen. La evidencia
parece estar a favor Petersen, quien escribié 17 libros de seguridad antes de su muerte
en 2007, y fue probablemente el profesional de seguridad mas conocido en los Estados
Unidos. En 1978 escribid, La gestion de la seguridad: Un enfoque humano Peterson D.
(1996) que se refiere a la investigacion de B. F. Skinner, el padre del andlisis de la conducta.
Es evidente que los andlisis de los comportamientos constituyen las bases cientificas del
campo. Como Krause (1997) tan 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 inves-
tigaciones y han ayudado a enriquecer su abordaje y eficacia, entre la década del 2000 al
2010 se destacan las realizadas por (Sulzer-Azaroff, y Austin, 2000; Williams & Geller, 2000;
Geller, 2005; Sulzer-Azaroff, McCann, y Harris, 2001).

El Proceso de Gestién de la Seguridad Basada 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 25 % de reduccién del nimero de accidentes. (Austin J. et al. 1996;
Geller E. S. 2002; Krause T. R. et al. 1997; Laitienen y Ruohomaki 1996; Montero R. 1995;
Montero R 2003; Ray y 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.

El proceso de Gestién de la Seguridad basado en los comportamientos esta definido por la
consecucion de unos pasos y 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 de forma fiable los re-
sultados futuros, y se puedan establecer los procesos de mejoramiento continuo que cada
nivel alcanzado demanda.

Las observaciones como el instrumento mas eficaz de identificar los comportamientos se-
guros e inseguros se soportara en listas de verificacion que contienen los procedimientos
que conforman cada tarea critica, medicion y la evaluacién del comportamiento de segu-
ridad, la retroalimentacion, el reforzamiento de conductas y la garantia de una amplia e
ilimitada participacién de los observadores y personal observado.

Entre las técnicas de investigacion se encuentra precisamente la observacion conductual.
El comportamiento es por definicidén “un acto observable” y por lo tanto mensurable por
la observacion en cada lugar de trabajo. Si una conexién estadisticamente significativa
pudiera establecerse entre ciertos comportamientos y las probabilidades de accidente,
midiendo y evaluando estos comportamientos a través de la observacion, se podria pro-
porcionar una argumentacion mas exacta del estado de la seguridad en cada lugar de
trabajo. Segun Bandura (1986) este enfoque se ha llevado aun mas lejos, desarrollando lo
que él denomina la teoria socio-cognitiva. Su teoria destaca el determinismo reciproco, en
el que los determinantes externos de la conducta (como las recompensas y los castigos)
y los determinantes internos (como las creencias, pensamientos y expectativas) forman
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parte de un sistema de influencias que interactian afectando a la conducta y demas partes
del sistema.

2.1. La seguridad basada en la conducta y las observaciones conductuales

En muchos afios las organizaciones habian medido la seguridad por sus indices de fracaso
(indice de frecuencia y de gravedad) practicas de direccién que a toda luz consistian en for-
mas de actuacion reactivas por medio de las cuales estas organizaciones podian hacer muy
poco para eliminar los peligros. “Definitivamente las organizaciones aprendian a reaccionar
ante las tragedias, pero fallaban en prevenirlas”.

Las organizaciones comenzaban a comprender todas las falencias e inconsistencias que ca-
racterizaban el reporte y el no reporte de accidentes, programas incluso bien intencionados
podrian convertirse en factores significativos que desalentaban el reporte de accidentes por
los colaboradores. Testimonios de colaboradores accidentados y testigos a menudo eran
confusos o deformaban los hechos para evitar la culpa. Los datos relatados eran potencial-
mente tanto incompletos como inexactos.

El propésito de encauzar los procesos de gestion hacia la seguridad basada en la conducta
se basa esencialmente en la identificacion y evaluacién de las conductas, las condiciones
inseguras en el ambiente de trabajo y el uso de recursos psicolégicos para:

a. Aumentar el repertorio y la frecuencia de presentacion de las conductas seguras.

b. Cambiar aquellas condiciones que favorecen la ocurrencia de comportamientos
inseguros, aportando con ellos a la reduccion significativa de la frecuencia y gra-
vedad de los accidentes en la empresa, a partir de que cuando los comportamien-
tos 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 ne-
gativas, es poco probable que se repita el comportamiento.

Con el surgimiento de las observaciones conductuales se pretendié solucionar todos estos
problemas anadiendo una métrica nueva, que se sustenta en la observaciéon por muestreo
para complementar indicadores de andlisis retrospectivo de accidentes. El problema con
esta nueva tecnologia consistia en su caracter subjetivo, ya que se pedia a los observadores
emitir un juicio de valor sobre la seguridad relativa de los comportamientos que ellos obser-
varan. Algunos sistemas pedian al observador “cuantificar” la seguridad en una escala de
1-10, mientras los otros exigian calificarlos como “seguros” “o inseguros”. Tales evaluacio-
nes variaban deliberadamente entre observadores lo que desde muy temprano limito el éxito
de las evaluaciones.

Ante el nuevo problema, se produjo la necesidad de idear nuevos métodos que permitieran
controlar la subjetividad. Ello a su vez demandd que se establecieran pautas conductuales
de importancia para enfocar el trabajo de los observadores, y una adecuacién previa de
las listas de comprobacién, ya que ciertamente se requeria observaciones mas complejas,
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que demandaban un mayor conocimiento por parte del observador, mas entrenamiento y
tiempo para los procesos de observacién dependiendo del nUmero de productos que es-
taban siendo observados. En el proceso de transformacion se requirié en primera instancia
plantearse la pregunta de si realmente los productos que estaban siendo observados eran
los mas importantes, aspecto que fue superado a través de la aplicacién del analisis de
Pareto, en una hoja de trabajo con los comportamientos mas comunes y operacionalmente
definidos, por medio de los cuales una organizacién 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 histéricos.

2.2. Factores de eficiencia y eficacia que pueden limitar el proceso

Definitivamente entre las principales fuerzas de resistencia que han ensombrecido y limita-
do de algln modo la rapida generalizacion de este nuevo proceso de gestidn, han estado
relacionadas con los cuestionamientos de su eficiencia y eficacia.

El proceso de seguridad basado en los comportamientos en primera instancia ha sido con-
siderado como un proceso distinguido por ser un alto consumidor de tiempo, destinado a:

1. Entrenar a todos los participantes (observadores, equipo de gestion, grupos de
mejoras, gerencias, supervisores) también que en ocasiones todos los colabora-
dores son entrenados como observadores.

2. El paso o procedimiento de observacion por parte de los observadores, el cual
consume un tiempo importante, al menos media hora por observacion.

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

4. Ingresar la informacion registrada en las observaciones, a un sistema automatiza-
do, encargado de procesarla.

5. Interpretar los resultados, discutirlos en colectivo y proponer las medidas adecua-
das.

6. Hacer reuniones con los grupos de colaboradores para analizar avances, incon-
venientes y resultados, proponer mejoras.

7. Dar seguimiento a las medidas acordadas.

Todos estos gastos de tiempo hacen al proceso, complejo de gestionar y con frecuencia
provocan que con el transcurso de los meses o afos 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 nimero de
observadores, variable que por lo regular es la que provoca un mayor consumo de tiempo.
Por otra parte es evidente que en virtud de que el tiempo de iniciacidén es demasiado largo y
los gastos de importante consideracion, los detractores del proceso (entre ellos los sindica-
tos) y los recursos internos que estan llamados a mantener el proceso no estan disponibles
en muchas empresas.

Mas alla de los inconvenientes anteriores de acuerdo a un analisis detallado que realiza Te-
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rry L. Mathis en uno de sus articulos. El proceso de Seguridad basado en comportamientos
tradicional es aplicado a procesos grandes soportados por una gran estructura, estando
fuera del alcance de varias de las actuales empresas. Las empresas 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 propor-
cionar los recursos necesarios para proseguir el proceso. Otras han decidido no ponerlo en
practica 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 T. L.
2005). Reconoce ademas el autor que el proceso de Seguridad basado en comportamientos
tradicional crecié en un tiempo en que muchas empresas 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 Seguridad basado en comporta-
mientos utilizaron técnicas intensivas de recurso como el reentrenamiento, el cambio desde
el punto de vista cultural, y los altos niveles de participacion de los colaboradores para au-
mentar la probabilidad de éxito del proceso, garantizaban que el proceso funcionara. Era un
proceso eficaz; pero no era eficiente.

Por otra parte la mayor parte de gerentes fueron mantenidos distanciados del proceso de
Seguridad basado en comportamientos con la intencién de estimular el sentido de perte-
nencia del empleado, entonces la mayor parte de organizaciones ain no podian prever lo
que esto ocasionaria. La mejora era sensible, pero los resultados eran lentos. Se convivié
con las ineficiencias porque los indices de los accidentes efectivamente se disminuian, para
ese momento el proceso de Seguridad basado en comportamientos era nuevo, y adn no se
habian descubierto alternativas. Estos problemas no fueron comunes a todas las empresas.
Algunos de estas desarrollaron la pericia para controlar sus procesos y analizar bien sus da-
tos, sin embargo utilizaron a sus expertos como los facilitadores o a equipos de empleados
y otros simplemente tenian colaboradores dotados.

3.La supervision y el supervisor

La palabra supervisidon 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 colaboradores o subordinados -y las ayudas 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 el, dependen en cierto sentido de lo que haga o
deje de hacer. (Jauregui A. 2006: 81).

Las labores de supervisién implican conocimientos técnicos y conductuales. El supervisor
sobresale como un componente esencial para el logro de la seguridad en la empresa. Su
gestion lidera el proceso ofreciendo al trabajador la asesoria necesaria para desarrollar los
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habitos que sustentan los sistemas y procedimientos seguros.

Es evidente que, tanto la Gerencia y supervisores deben tratar de demostrar practicas se-
guras de trabajo y tomar decisiones que reflejen el compromiso con la seguridad. En los
ultimos afos, sin embargo, el papel de la gestion de la seguridad en las intervenciones de
comportamiento ha sido objeto de mucho debate. En algunas empresas, supervisores de
primera linea realizan observaciones de comportamiento, en otros casos, los supervisores
se limitan a participar en talleres educativos para aprender sobre el proceso de observacion,
sin embargo, no llevan a cabo las observaciones. Segun Cook, S., & McSween, T. (2000)
investigadores que han trabajado con varias organizaciones durante los ultimos 20 afos,
afirman que muchas de estas han adoptado distintas estrategias para involucrar a los su-
pervisores en el proceso de observacién.

En estudios recientes (Barling & Kelloway, 2002), también han examinado la eficacia de
liderazgo transformacional como un estilo de supervision en la seguridad, encontrando
que la transformacion del liderazgo de los supervisores fue positivamente relacionado con
el comportamiento de seguridad de los empleados en el sector hospitalario. Ademas, se
demostré que el liderazgo transformacional puede desempefar un papel diferente en los
comportamientos de fomentar la seguridad dependiendo del estado de motivacién de los
miembros del equipo.

Un estudio realizado por (Zohar; 2002) ofrecié una prueba empirica de la intervencién de los
supervisores, que consistia en proporcionar semanalmente retroalimentacién personal a los
supervisores de linea sobre los criterios que emitian los colaboradores. En las entrevistas,
los colaboradores describieron sus trabajos mas recientes relacionados con la interaccién
con su supervisor. El andlisis de contenido, consistia en comprobar si los aspectos de se-
guridad habian sido abordados en las interacciones y la frecuencia de las interacciones re-
lacionadas con la seguridad. Los resultados indicaron un cambio en las practicas de segu-
ridad, la frecuencia de la interaccién con los subordinados durante un periodo corto sobre
aspectos de seguridad, determind que de una tasa de referencia de un 9.0 %, 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, acompafiado de una mejora signifi-
cativa 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 decisio-
nes; 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 propensién de los grupos de trabajo
a las iniciativas de seguridad, sino que ademas es el factor mas importante en el relacién
con los otros dos factores predictivos de la motivacion de los colaboradores hacia la segu-
ridad: la cohesién de equipo de trabajo y la cooperacion.

Definitivamente sobre el particular son escasos los libros, articulos e informacion y los que
existen se basan en la logica 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.
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Para el autor la importancia del supervisor en la empresa pudiera estar contenida de forma
resumida en estos 5 aspectos fundamentales:

1. El supervisor constituye el primer nivel del mando y dirige al grueso de personal.
2. Es un canal de comunicacién descendente, ascendente y horizontal.

3. Representa a la empresa ante los empleados.

4. Representa a los empleados ante la empresa.

5. Es un vinculo de coordinacion, integracion y engranaje organizacional.

Uno de los mayores retos que se plantea a cualquier supervisor de primera Linea es desa-
rrollar y aplicar formas de motivacién al empleado a trabajar con seguridad todo el tiempo.
El mejor enfoque consiste en tres principios. (Reese y 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 cooperacién de los traba-
jadores mediante la construccion de buenas relaciones personales.

3. El supervisor debe tratar de manera adecuada con el empleado que no brinda
cooperacion en seguridad. Esto se puede lograr mediante la educacion y / o eje-
cucion demostrativa.

El supervisor es el hombre clave en un programa de seguridad porque esta en contacto
permanentemente con los empleados

4. La cultura en seguridad

En las organizaciones, de acuerdo con el psicélogo social Kurt Lewin, el comportamiento
(C) de los empleados, esta en funcién de la interaccidon entre las caracteristicas personales
(P) la funcién del espacio vital (f) 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, influenciando la forma cémo
este se comporta. Adicionalmente, al interior de las empresas, se encuentra otra poderosa
fuerza que influye en el comportamiento del individuo y de los grupos de trabajo, conocida
como cultura organizacional y entendida como “el conjunto de supuestos, convicciones,
valores y normas que comparten los miembros de una organizacion” (Davis K. y Newstrom
J., 1999). Dicha cultura puede haber sido creada por sus directivas o evolucionado en el
transcurso del tiempo; lo cierto es que en todos los casos determina su desarrollo en gran
medida el entorno en el cual se desempefian los colaboradores.La Cultura Organizacional
se entiende a través de la percepcion social del grupo, es decir, del clima, (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 y Stanton 2000) que miden también las
actitudes, percepciones y comportamientos por niveles o grupos distintos en la organizacién.
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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 de-
sarrollado numerosas investigaciones en el ambito de la prevencion de riesgos laborales y
de la seguridad organizacional que han girado en torno a la clarificacién de este concepto
multidimensional. Los estudios realizados se han centrado, fundamentalmente, en analizar
las dimensiones subyacentes al clima, y, sus relaciones con variables individuales, grupa-
les 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
conductas que muestran supervisores y directivos.

La Cultura de Seguridad industrial de una organizacion, segun los autores Grimaldi y Si-
monds (1991) comprende “el conjunto de practicas, valores y creencias que, siendo apo-
yadas por todos los niveles que forman la direcciéon de la organizacién, implican a todos
los trabajadores en una dinamica tendente a la eliminacién o reduccién de los riesgos de-
rivados del trabajo”. 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 organizacién que influyen e la seguridad y
salud de los trabajadores.”

5. La investigacién

La investigacion se enmarco dentro del amplio y diverso Sector de Manufactura, donde
es imposible que entre las numerosas empresas y lineas de negocios que le componen se
cumplieran homogéneamente las siguientes condiciones:

1. Entiendan y estén decididas a aplicar el Proceso de Seguridad Basado en com-
portamientos.

2. Hayan consolidado un nivel de condiciones y cultura en Seguridad basico conse-
cuentemente con las exigencias del proceso.

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

4. Posean la capacidad organizativa para hacer sostenible el proceso de forma au-
tonoma.

Dado el universo poblacional objeto de estudio extremadamente disperso se establecio
una limitacién importante para el investigador en términos de alcance, las restricciones de
talento humano debidamente capacitado en las empresas o recursos en términos de costos
y tiempo destinados a la investigacion, fue imposible asumir todas las implementaciones de
este largo proceso en mas de dos o tres empresas de forma simultanea por afio.
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La investigacion fue desarrollada dentro del sector de Manufactura, un sector amplio y diver-
SO compuesto por numerosas empresas y lineas de negocios, entre ellas las mas indicadas
por su nivel de desarrollo y liderazgo en seguridad se ubicaban en los grupos industriales
siguientes:

1. Grupo Industrias del mueble.
2. Grupo Industrias Graficas.
3. Grupo Industrias de productos de aseo.

Sumado a lo anterior, para culminar el proceso de seleccién de empresas, resultaba impres-
cindible se cumplieran en ellas las condiciones siguientes:

1. Entendieran y estuvieran decididas a aplicar el Proceso de Gestién de la Seguri-
dad Basado en los comportamientos.

2. Hubieran consolidado un nivel de condiciones y cultura en Seguridad consecuen-
te con las exigencias del proceso.

3. Contaran con los recursos econémicos para asumir la inversién en términos de
tiempo y costos que exige el proceso.

4. Dispusieran de la capacidad organizativa para hacer sostenible el proceso de
forma auténoma.

El tamafo de la poblacién abarcada en esta investigacion comprendié cuatro empresas del
sector de manufactura, en Cuadro 1 se clasifican las mismas de acuerdo a sus caracteristi-
cas y a las tres variables medidas: cultura en seguridad, funciones y tiempo de dedicacion

y liderazgo.
Cuadro 1. Poblacion y variables abarcadas
Poblacion
SR Funciones y
E Zeg_z:g;d Cultura en dedicacién Lﬁ:;zzio
mpresas ’ i
P Mandos medios, | % seguridad % Manfios % medios, %
. Colaboradores medios, .
supervisores . supervisores
p supervisores y B
y lideres en lideres y lideres
Seguridad
Empresa No.1 32 100 211 50 22 100 22 100
Empresa No.2 26 100 192 50 18 100 18 100
Empresa No.3 45 100 250 50 33 100 33 100
Empresa No.4 23 100 126 50 8 100 8 100
TOTAL 126 100 779 50 81 100 81 100
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Previo a la implementacién del modelo de Gestién de la Seguridad Basado en los Compor-
tamientos, fue necesario involucrar de forma directa a los supervisores en el proceso, fue
necesario identificar estilos de liderazgo predominantes en los supervisores, la importancia
percibida y dedicacién con que habian sido asumidas las funciones asignadas, por ultimo
se caracteriz6 el estado de desarrollo de la cultura en Seguridad en cada Organizacion. A
partir de esta informacién fue posible indicar las formas de modificar comportamientos y
responsabilidades en los supervisores, analizando de forma paralela el efecto que ello pro-
ducia en los comportamientos de los colaboradores hacia la seguridad este Ultimo medido
por medio del indicador: comportamientos seguros.

Las variables consideradas en la investigacion estuvieron relacionadas con: La cultura en
seguridad. Dimensiones que permitieron medir la cultura en Seguridad:

e Comportamientos de seguridad del jefe

¢ | a Seguridad industrial desde la perspectiva colectiva
¢ | a Seguridad industrial desde la perspectiva individual
e Entrenamiento y comunicacién sobre seguridad

e Criterio de éxito en gestion de seguridad

e Modelo de gestion de seguridad

Se definieron ademas las caracteristicas que definian cada uno de los tipos de cultura en
seguridad presente en las Organizaciones estudiadas:

e |a cultura débil

e La cultura limitada

e L a cultura en desarrollo
e | a cultura fuerte

El perfil de liderazgo de los supervisores, se identificé por medio del Test que sustenta la
Teoria del Liderazgo LPC. (Fred Fiedler 1967) y la adicién de 9 dimensiones adicionales que
tratan de confirmar si predominan estilos orientados al cumplimiento de tareas, orientado
hacia las relaciones interpersonales o socio-independiente (orientado en ambas direccio-
nes).

El nivel de participacion de los supervisores en las labores relacionadas con la Seguridad y
Salud Ocupacional, se midié por medio de las dimensiones siguientes:

e Conocimiento sobre la causalidad de los accidentes.

e Conocimiento de las funciones a cumplir, responsabilidad y actuacion del super-
visor en caso de accidentes.

e Forma de participacién del supervisor en las actividades de prevencién de acci-
dentes y enfermedades ocupacionales.

e Motivacion.

e Funciones que cumple un supervisor respecto al proceso de capacitacion y res-
ponsabilidades que mas se ajustan al desempefio eficaz de su cargo

En la etapa de analisis e interpretacion de los resultados, se introdujeron criterios que orien-
taron los procesos de codificacion y tabulacion de los datos; sus técnicas de presentacion;
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el andlisis estadistico de los mismos; asi como, el manejo de los datos no cuantitativos en
analisis e interpretacién del mismo.

6. Resultados

1. Mas del 75 % de los supervisores 0 mandos medios de las 4 empresas, con respon-
sabilidad directa de direccion, supervision y control de sus colaboradores, poseen
una muy baja percepcion del alcance de sus responsabilidades en cuanto a la Segu-
ridad Industrial.

2. Se disefaron nuevas formas e indicadores proactivos de un mayor alcance para
medir y evaluar el desarrollo o consistencia del proceso de Seguridad basado en
comportamientos.

3. Se estimulé la participacion mas activa del 95 % de los supervisores en las obser-
vaciones, logrando un mejoramiento de la efectividad del 10 % y de un 36 % de su
eficiencia en todo el proceso.

4. Se alcanzé mayor profundidad en el examen de las causas o factores que determinan
la conducta de los colaboradores.

5. Se evidencié un mayor dinamismo y ahorro de tiempo para gestionar cada uno de
los comportamientos inseguros observados, sobre todo aquellos que se transfieren
a los comités de mejora.

6. Se definieron las bases para pasar gradualmente al estudio y aplicacién del proceso
de SBC a los procesos criticos.

7. Se redefinieron roles y funciones de los supervisores a partir de que estos pueden
influir mejor que nadie en los comportamientos de sus colaboradores, a partir de que:

¢ Ellos conocen los trabajos supervisados.

¢ Ellos conocen a los empleados que son supervisados.

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

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

¢ Ellos son los que mas saben de los niveles de intensidad con que trabajan sus
colaboradores “standard”.

e Ellos conocen muy bien los requerimientos técnicos u organizativos de procesos y
maquinas.

8. Se replantearon los roles y tareas del supervisor en el contexto del proceso se segu-
ridad basado en comportamientos.
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Hacer las observaciones, retroalimentar y ayudar a los colaboradores a que el trabajo se
haga de forma segura, proporcionar un reforzamiento positivo cuando se conoce de que un
empleado esta haciendo bien las cosas, comprometer a los mandos medios y gerencia a
cumplir con sus compromisos enfocados hacia la Seguridad.

6. Discusiéon

Resulta evidente la eficacia de liderazgo transformacional como un estilo de supervision
en la seguridad, comprobando que la transformacién del liderazgo de los supervisores fue
positivamente relacionada con el comportamiento de seguridad de los colaboradores. Se
demostré que el liderazgo transformacional puede desempefar un papel diferente en los
comportamientos de fomentar la seguridad dependiendo del estado de motivacién de los
miembros del equipo. De igual manera se comprueba que las Organizaciones que asumen
el reto de poner en practica el nuevo modelo de Gestion de Seguridad basado en com-
portamientos son aquellas que poseen una cultura en seguridad fuerte en la alta gerencia
y mandos medios, mientras que sus supervisores y colaboradores poseen una cultura en
seguridad en desarrollo.

Se disefaron nuevas formas e indicadores de caracter proactivos para medir y evaluar el
desarrollo o consistencia del proceso de Seguridad basado en comportamientos por medio
de los supervisores, lo que determiné reorganizar sus funciones tradicionales, habilitando
nuevos mecanismos de evaluacién y revision de su desempefio por la Gerencia. A partir
de las nuevas funciones y responsabilidades asumidas por los supervisores en el proceso
se dinamizaron las actividades de los grupos de mejora y seguimiento por cada una de las
areas de trabajo. Se evidenciaron cambios importantes en los comportamientos de los co-
laboradores en las areas como consecuencias directas de los cambios de comportamientos
y coherencias notadas en el trabajo de los supervisores enfocados hacia la Seguridad.

7. Conclusiones

Se registran cambios de los comportamientos criticos de supervisores y mandos medios
hacia la seguridad que permite lograr una actitud motivada y el desarrollo de una cultura
mas fuerte hacia la seguridad que irradia hacia todos los procesos y colaboradores.

Con el uso de supervisores y mandos medios se disminuyen efectivamente los costos aso-
ciados al desarrollo del proceso de seguridad basado en comportamientos, toda vez que
disminuyen los observadores y en consecuencia los tiempos totales de observacion, se
produce igualmente una transformacién de la conducta de ejemplaridad ante los colabora-
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dores. Se hace indispensable continuar mejorando los procesos de observacion y la calidad
del reforzamiento positivo.

A través de entrevistas, los colaboradores describen y califican los nuevos tipos de interac-
cién con su supervisor. Los resultados indicaron un cambio en las practicas de seguridad, la
frecuencia de la interaccion sobre aspectos de seguridad aumento de un 25 % a un 75 %.
Todo lo que se traduce en una disminucion significativa de la tasa de lesiones para los 12
grupos experimentales, acompafado de una mejora significativa en su seguridad.

Los supervisores deben practicar y desarrollar observaciones de los comportamientos como
parte de un proceso de cambio en la Seguridad en el cual se cifran nuevas expectativas se
genera confianza, y se demuestra la intensidad de coherencia que expresan por medio de la
accion los supervisores y la alta gerencia.

Finalmente se evidencia que los comportamientos de los supervisores hacia la seguridad,
tienen una influencia decisiva e insustituible en los comportamientos positivos de los cola-
boradores hacia esta.
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