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ARQUITECTURA DE LA EXCELENCIA EN SEGURIDAD

Por Larry L. Hansen,

Traduccién de Rafael L. de Fex, SURATEP S.A. - Regional Norte,
dela Revista Professional Safety, dela American Society of Safety Engineers,
Mayo de 2000.

En los Gltimos setenta afos las empresas de |os Estados Unidos se han
enfocado casi exclusivamente en lastres“E” de la ecuacion de
Seguridad: Engineering (Ingenieria), Education (capacitacion) y
Enforcement (cumplimiento delaley). En gran parte los Profesionalesde
Seguridad son maestros en estas areas. Pero ya estiempo de trabajar en
las bases estructurales de la cultura, |a estrategia organizacional, €l
desempefio del liderazgo y el comportamiento organizacional, que
constituyen el verdadero origen de los accidentes.

A través de este interesante articulo, Hansen propone la construccion de
un puente entre lasestrategiastradicionales: 1. Programa de
seguridad (capacitacion, politica, comitésy disciplina);

2. CumplimientodelalLey y3. Ingenieriay Protecciones vy, del otro
lado del puente, unas modernas estrategias. 4. Lacultura; 5. El
disefio organizacional; 6. El liderazgo o estilo gerencial, 7.La
Seguridad a traves del comportamiento.

Actualmente existen diferencias de criterio dentro de los Profesionales de
la Seguridad. Si se dgjan sin confrontar se entorpeceran los verdaderos
objetivos de la Profesion de Seguridad.* Basta con leer las cartas a los
editores de las mas prestigiosas revistas profesionales para apreciar la
extension de esta polarizacion.

Los defensores de los diversos estilos de gestion; por eemplo:
Cumplimiento de la ley vs. Programas de Capacitacion - Educacién vs.
Ingenieria - Solucién Técnicavs. Intervencion Administrativa - Enfoque
Comportamental vs. Cultural - defienden firmemente su punto de vista
de que son poseedores de “laUnica manera‘ de conseguir laexcelencia en
Seguridad ocupacional y, a veces, se intercambian criticas fuertes entre las
varias tendencias.

* Ver Notas del Traductor al final del Articulo.
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Estas controversias nos llevan a creer que no existe consenso con respecto
alo que debe hacerse para conseguir la excelencia en seguridad. ¢ Y cud
es el resultado de este desacuerdo? :

Un creciente estado de confusion y frustracion dentro de la profesion. A
medida que a los Profesionales de Seguridad se les exigen mayores
resultados, los caminos hacia €l éxito son menos claros. En opinion del
autor, para tener éxito se requiere que el profesional de seguridad amplie
su entendimiento y suavice su resistenciaa cambio.

NO EXISTE UNA FORMA DE HACERLO, QUE SE CONSIDERE
LAMEJORY LA UNICA.

En € libro “El Empleado de 59 segundos. Como mantenerse adelantado
un segundo con respecto al Gerente de Un Minuto” , sus autores, Andrey
Ward comparten un relato anecdético sobre una civilizacion aislada que
por décadas traté de conseguir o descubrir laformaideal de un gobierno
social y autoregulable. Después de muchos debates y muchas fallas, los
mas vigos cesaron en sus esfuerzos y adoptaron “la ley de
TANOBWAY” * — un reconocimiento de que *“ No hay unaforma unica
de hacerlo mejor”

Los practicantes de Seguridad deben reconocer que € éxito no es un
asunto de escoger una estrategia o la otra, Siho mas bien un asunto de
escoger una estrategia y otra estrategia mds y otras mas....... La
excelencia en Seguridad no es el resultado de una estrategia en particular.
No se pueden citar soluciones genéricas o universales, porque la meory
Unicaformade hacer algo, no existe.

El desempefio sobresaliente en seguridad es e resultado de estrategias
multiples disefiadas y aplicadas alrededor de un amplio espectro de temas
y factores de riesgo dentro de una organizacion. La excelencia en
seguridad es €l resultado de una sucesion permanente de estrategias que
esté enfocada a los origenes legales, técnicos, organizacionales,
comportamentales y culturales de las pérdidas.

Para ayudar a los lectores a colocar la excelencia en seguridad en una

perspectiva, este articulo:

1) Construye la arquitectura de la excelencia en seguridad (como la
excelencia se muestra).

2) ldentificalas estrategias de la excelencia en seguridad (los bloques de
construccion del éxito)
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3) Define el proceso para conseguir laseguridad (Los pasos, la secuencia
y las conexiones claves).

El primer paso en la consecucion de la excelencia es €l de plantear la
pregunta mas critica de la Profesién de Seguridad:

“ ¢Por qué ocurren accidentes en los lugar es de trabaj0?”

En opinion del autor, la respuesta es que los accidentes de trabajo se
originan por los comportamientos bajo riesgo — |o que la gente hace. Pero,
el comportamiento (la conducta) no es el nivel mas proximo de una
estrategia de prevencion, es el ultimo nivel.. El comportamiento es ese
elemento critico en e desempefio de la gente, que debe ser estudiado para
conseguir laexcelencia

Mas de 70 afios de investigacion y observacion - desde las hipétesis de
Heinrich en 1930 hasta €l éxito comprobado en €l tiempo de la compafiia
DuPont - confirman que los comportamientos inseguros de las personas
estan involucrados en la mayoria de | os accidentes.

Pero notese: hacemos estadistincion:  “estan involucradosen...”, perono
son su causa. . Por lo tanto, la pregunta crucial permanece:

“¢Por qué la gente actua en forma insegura Yy tienen
accidentes?”

Muchos gerentes fallan en encontrar la verdadera respuesta a esta
pregunta. En vez de esto, se apegan a algunas de las excusas comunes:
trabgjador descuidado, falta de atencion, incumplimiento  de
procedimientos y pereza. En otras palabras, los trabajadores son el
problema.. Tal manera de pensar ( 0 lafaltade esta) es el mayor obstaculo
para el éxito. "*“Una organizacion nunca mejorara su proceso s cree que la
gente es el problema'” (Manuele).

Larealidad es que un desempefio pobre en seguridad siempre es explicado
por sus actores con “buenasy justificadas razones’, |la mayoriainherentes
a planeacion, disefio, implementacion, mantenimiento, administracion y
modificacion del proceso — no en el individuo. Entonces, con la sola
eliminacion de estas causas en los procesos podria acanzarse la
excelencia en seguridad en una organizacion.

Para identificar y trabgar sobre estas “buenas y justificadas razones’ se
requiere una amplia estrategia de cambio, Una que se enfoque tanto a los
procesos como alas personas.  Smith, coautor de los estandares de calidad
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QS 9000, identifica tres niveles de cambio progresivos, que mejoran en
forma ascendente |os resultados operacionales:

Nivel 1. Cambio Correctivo: Reparar los que se haya dafiado. Este es €l
tipo mas comun de cambio.

Nivel 22 Cambio Continuo: Mejorar 1o que corresponda. . Este es €l
tipo de cambio mas aceptado.

Nivel 3: Cambio Creativo o Innovativo: Hacer algo completamente
diferente. Este es el tipo de cambio mas rentable (Paton).

Al implementar las estrategias que se describen en este articulo, para
crear la arquitectura de la excelencia, se deben tener en cuenta los
anteriores niveles de cambio. O sea:

» Evalle laposicion actual de una organizacion,

» Defina € nivel de cambio y

» [Escojalas estrategias requeridas para conseguir € mayor éxito.

1. LA ESTRATEGIA DEL PROGRAMA DE SEGURIDAD
(CAPACITACION). “Pienseen formasegura.... porque esto
esbueno parausted”.

La primera estrategia basica es el programa de seguridad. Su premisa es:
Los resultados en Seguridad mejoraran, al cambiar las actitudes del
trabajador *.

Esta estrategia intenta mejorar la conciencia de seguridad del trabajador a
través de politicas, procedimientos, reuniones, capacitacion y medidas
disciplinarias.

Las tacticas mas comunes incluyen la elaboracion de manuales, los
programas de orientacion, la capacitacion remedial y la re-capacitacion, y
la implantacion progresiva de medidas disciplinarias. Pero, las
investigaciones relacionadas con la efectividad de la capacitacion y del
entrenamiento han reportado un impacto limitado sobre los indices de
accidentalidad y sus costos. Un estudio completo elaborado por el
Departamento de Energia de los EEUU en sitios seleccionados, confirmo
mas aln, gue existe unarelacion inversa (Crites 28+).

2. LA ESTRATEGIA DEL CUMPLIMIENTO DE LAS
REGULACIONES. * Usted debeser seguro.... Si no, aténgase alas
consecuencias’

La segunda estrategia, que es un requisito de Ley, es el cumplimiento de
las leyes y normas gubernamentales. Su premisa es. Los resultados en
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Seguridad mejoraran al cambiar €l nivel de cumplimento legal de una
empresa.

El enfoque se dirige a mejoramiento de las condiciones, |as instalaciones,
los equipos y e ambiente de trabgjo en concordancia con las exigencias
minimas legales. Las tacticas o herramientas mas comunes incluyen las
inspecciones, auditorias de cumplimiento, las visitas técnicas o
administrativas y los programas que se orientan a cumplir los
requerimientos y niveles de accion minimos gque pueden estar sujetos a
multas y otras sanciones.

3. LA ESTRATEGIA TECNICA. “Es mas barato doblar € acero
que doblar laespalda”.

La estrategia de ingenieria es el tercer elemento basico. Su premisa: Los
resultados en Seguridad mejoraran cuando se eleve el nivel de ingenieria
de seguridad y las proteccionesfisicas del lugar de trabajo.

Hace énfasis en automatizacién, ergonomia, métodos de trabajo, flujo del
trabgjo, larelaciones entre hombrey méquina, el mejoramiento mecanico,
los resguardos y protecciones y el disefio de procesos. Algunas técticas
comunes incluyen la evaluacion ergondmica de tareas, €l analisis del flujo
del trabgjo, los aparatos ergondémicos, € disefio de herramientas, y la
aplicacion de la ingenieria de seguridad a las protecciones en nuevos
procesos 0 cambios de |os actuales.

Estas tres estrategias combinadas forman lo que se llama “LA
SEGURIDAD TRADICIONAL”, la seguridad delastresE, por sus
nombres en inglés. Education (Educacion, Capacitacion),
Enforcement (Cumplimiento de la Ley) y Engineering (Ingenieria,
Aplicaciones T écnicas).

Larevista Industrial Safety & Hygiene News,(ISHN) en su “Encuestaa
Lectores del aiol1998" confirma e dominio continuado de estas tres
estrategias através de laindustria de los Estados Unidos, asi:

o Laestrategia PROGRAMAS (Educacion) mantiene una utilizacion del
81%.

 La estrategia CUMPLIMIENTO (Lo béasico legal) mantiene una
utilizacion del 74%.

o Laestrategia TECNICA (Ingenieria) mantiene una utilizacion del 75%.

Desafortunadamente  la  continua dependencia de las estrategias
tradicionales no ha tenido un impacto significativo en los indices
nacionales de accidentalidad ni en los costos de compensacion
(incapacidades, indemnizaciones) de |os trabgjadores. Los programas de
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seguridad (educacion) educan a los trabajadores, sin embargo puede que
tengan un impacto minimo en el comportamiento seguro durante el trabgjo.
Las estrategias de cumplimiento de lo bésico legal es posible que no
reduzcan los costos relacionados con las pérdidas por accidentes. Las
estrategias técnicas, aungue basadas en exitosos principios de ingenieria,
se ven limitadas con frecuencia por |os obstéculos que se enfrentan para
arreglar y megjorar |o existente.

A pesar de estos problemas, estas tres estrategias representan e mayor
nivel de desarrollo, “el estado del arte”, en muchas organizaciones y
empresas en donde la capacitacion, e cumplimiento de la Ley y la
ingenieria han producido unos indices de accidentes uniformes y sin
sobresaltos, pero con costos ascendentes por compensaci 0n de trabajadores
(Workers' Compensation).

No obstante que estas estrategias no pueden ni deben considerarse como
actividades equivocadas, es la opinion del autor de este articulo que,
simplemente, ellas no son las actividades requeridas para conseguir los
mejores resultados a los costos mas bajos. Como lo confirmé la
investigacion de la revista ISHN, ya citada, los profesionales de
Seguridad son altamente eficientes - haciendo las cosas en forma correcta,
pero minimamente efectivos - haciendo |0 que es correcto.

Las organizaciones que tienen un alto desempefio han reconocido la
necesidad de buscar y conseguir el Nivel de cambio N° 3, en Seguridad:
ellas estan enfocadas hacia actividades completamente difer entes.

De una Seguridad administrada por un departamento staff, de unas normas
guiadas por los antecedentes y de unos programas de seguridad, estas
empresas se han cambiado a una Seguridad manejada y de propiedad de la
linea administrativa y en un proceso gerencia orientado y guiado por las
consecuencias y los resultados.

Tales companias han adoptado la verdad con respecto alaexcelenciaen
Seguridad — como lo revel6 Weaver en los afos sesenta:  “Las
organizaciones excelentes frecuentemente consiguen resultados
excepcionales en Seguridad sin un programa de prevencion alavista....El
desempefio excelente en Seguridad no puede esperarse en una
organizacion pobremente administrada’. Ademés, es la opinién del autor
de este articulo que la siguiente premisa expresada por Weaver , “ La
Seguridad realmente no es mas gque un subproducto de hacer las cosas
correctas y en forma correcta’ , ha llegado a su momento de validez. En
otras palabras, la Seguridad debe estar metida (empotrada) en el proceso
de negocios de una empresa.

Las empresas de Clase Mundial llenan el vacio que puede generar el pobre
desempefio en Seguridad con una segunda estrategia basica: la de los
valores y la cultura de Seguridad. Comenzando con estas bases, las
organizaciones progresistas  construyen las bases adicionales que son



7

factores criticos de éxito: estrategia organizacional, liderazgo en €
desempefio, Yy estrategias comportamentales. Todo esto para unirse y
formar un puente con las estrategias tradicionales.

4. LA CULTURA DE SEGURIDAD: “Usted no puede hacer
seguridad hasta que no represente la propia imagen de esa
SEGURIDAD”

La cuarta estrategia basica es la de |a cultura de seguridad. Su premisa es:
Los resultados en Seguridad meoraran si una organizacion cambia sus
valores, su vision y su liderazgo g ecutivo con relacion a ésta.

Como lo dijo aguna vez Andrew Carnegie: “A medida que envejezco le
pongo menos atencidn alo que las personas dicen; solo observo lo que ellas
hacen”.

La culturade seguridad trata con “reglas no escritas’ que determinan s la
Seguridad es un valor dentro de la organizacion. Esta forjada mas por 1o
gue los gjecutivos hacen (acciones) que por lo que dicen (declaraciones).
Las tacticas disefiadas para reforzar la cultura de seguridad incluyen €l
establecimiento de una misiony unavision, laclarificacion de los valores
y €l compromiso de los altos g ecutivos de participar en el proceso.

En el libro “ La Seguridad Impulsada por los Valores’ *, Eckenfelder hace
énfasis en el hecho de que nuestras acciones son como la presentacion en
pelicula de nuestras creencias. En este libro y en “Es la Cultura,
Estapido!”, € nos convence cuando afirma que la cultura predice los
resultados. Sostiene que las creencias y valores basicos de una compafiia
(su cultura) impactan en sus decisiones; las que, a su turno, definen sus
sistemas y estructuras influyendo en las préacticas gerenciales, lo cual
conforma el comportamiento de los trabajadores y en dltimas, determina
los resultados. Si los vaores de los gecutivos son débiles, los
comportamientos de la organizacion en los niveles inferiores,
comprometeran la seguridad vy los resultados no se degan esperar:
accidentes, lesiones, reclamosy pérdidas.

5. ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL *“La Seguridad a través del
disefo organizacional” .

La estrategia organizacional, también conocida como Gestion de la
Seguridad, es la quinta estrategia. Su premisa es. Los resultados en
Seguridad mejoraran si una empresa cambia 10os sistemas administrativos
gueintegran (o aislan) la Seguridad dentro de sus operaciones.
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Esta estrategia se enfoca hacia “las reglas escritas’. Las tacticas incluyen
la creacion de una politica y unos procedimientos; la definicion de
responsabilidades y autoridades; la implementacion de un proceso de
presupuesto; laimplantacion de metas; el desarrollo de planes de accién y
la medicion de resultados y la responsabilidad por dichos resultados.

Carder, en su esfuerzo por relacionar la estrategia de Seguridad con los
principios de Gestion Total de la Calidad (TQM), hace énfasis en la
relacion critica que existe entre la estructura de la organizacion y sus
resultados operacionales. “Al enfocarnos Unicamente hacia €
comportamiento individual, €l sistema potencialmente ignora el 85% de
los factores que controlan la Seguridad.” (23+).

Basada en esta premisa, una compaiiia que construya efectivamente la
Seguridad dentro de sus sistemas y estructuras, a través del disefio
organizacional, las descripciones de oficios, la definicion de
responsabilidades, las comunicaciones, las medidas del desempefio y los
sistemas de reconocimiento, impactard positivamente las practicas
gerenciales, el comportamiento de los trabagadores y los resultados de
Seguridad que se consigan.

6. LIDERAZGO EN EL DESEMPENO “La Seguridad sigue al
lider” .

La sexta estrategia es liderazgo en el desempefio, también conocida como
gestion del desempefio. Su premisa es. Los resultados de Seguridad
mejoraran s una organizacion cambia sus practicas de seguridad de un
estilo punitivo o disciplinario a un estilo que refuerce el comportamiento

Seguro.

Esta estrategia se dirige a las deficiencias inherentes al tipo de control
jerérquico. Reconoce que lamanera como los trabajadores actian (segura
0 insegura) esta altamente influenciada por €l estilo de gerencia ( positiva
0 negativa).

Para maximizar e comportamiento seguro, los gerentes deben crear un
ambiente de trabagjo que estimule y reconozca €l desempefio seguro. Esto
significa moverse del estilo autocrético al participativo, del ambiente
jerarquico al de trabajo en grupo, del control gerencial al empoderamiento
de los trabajadores; de una politica a base de castigos a préacticas que
estimulen al trabajador.

En otras palabras, “ Los Gerentes deben hacer que los trabajadores piensen
deformadiferente” (Geller).



7. SEGURIDAD COMPORTAMENTAL (CONDUCTUAL). “La
Seguridad sederiva delaforma en que manegamos el negocio "

La séptima estrategia — y en opinion del autor quizés la estrategia mas
critica- esla Seguridad Comportamental. Estaesla estrategia clave, en el
sentido de que relne a las otras en una arquitectura de alto desempefio
gue, cuanto es tensionada se endurece en vez de debilitarse. Su premisa
es. Una compaiia mejorarala Seguridad si cambia el comportamiento de
la organizacion, o que hace la gente.

La estrategia comportamental se dirige alas acciones de todo el personal

dentro de la organizacion, no meramente los de la base. En opinion del

autor esta es la estrategia definitiva de la excelencia en seguridad, porque

abarca:

» Educacién y Capacitacion en Seguridad — que 1o hace € personal de
Recursos Humanos.

e Cumplimiento de lo establecido por ley - que lo hace el persona de
los Departamentos de Recursos Humanos y Legal.

» Protecciones y disefio de procesos seguros - que lo hacen los
ingenierosy los tecndlogos.

» Liderazgo visible en los valores empresariales - que lo hacen los
g ecutivos.

» Sistemasy estructuras organizacionales — que |o hacen |os gerentes.

» Précticas administrativas y motivacion — que |o hacen los supervisores.

» Comportamiento seguro — que lo hacen los trabajadores

La excelencia en Sequridad es unafuncion del comportamiento individual
y €l delaorganizacién, cadauno de los cuales son unafuncién alavez de
la cultura organizacional, que es |la fuerza que determina lo que cada uno
hace para_conducir |a sequridad através de todo el proceso.

En el cuadro siguiente se puede ver que la seguridad no debe ser
posicionada o colocada en un lugar especifico dentro de una organizacion;
Sino que debe estar integrada completamente y asumida por todas las
funciones administrativas y operacionales:
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Ejecutivos

Recursos Ingenieria Operaciones Departamento Gerenciade
Humanos Legd Riesgos

SEGURIDAD!

Funcionamiento organizacional dela seguridad

Para ser efectiva, la funcidon de Seguridad debe reportar a un gecutivo de
ato nivel y tener la capacidad de dar apoyo a todas las operaciones
funcionales dentro de la organizacion.

Este es el “factor critico de éxito” descubierto y adoptado por DuPont
Corporation en su ascenso a liderazgo como empresa de clase mundial en
seguridad. “ Laresponsabilidad de la Seguridad (la autoridad de comando)
debe ser siempre una responsabilidad de la autoridad de linea. La funcion
de seguridad debe ser slempre un apoyo, no una autoridad que tome
decisiones’ (Thomen).

Como se ilustra en la arquitectura desarrollada aqui, la siguiente formula
para el éxito en seguridad combina multiples estrategias:

EXITO DE LA SEGURIDAD = CEQY )

En donde C es la Cultura; E son los Elementos de la Seguridad; O es la
Organizacion (como esta disefiada la Seguridad en laempresa) y U es
usted, que eslapotenciadecisivade este éxito.

En los ultimos setenta afios las empresas de los Estados Unidos se han
enfocado casi exclusivamente en la “E” de esta ecuaciéon de Seguridad —
Engineering (Ingenieria), Education (capacitacion) y  Enforcement
(cumplimiento de laley) - y en gran parte los Profesionales de Seguridad
SON Maestros en estas areas.

Pero va es tiempo de trabajar en los blogues estructurales de la cultura, la
estrategia organizacional, €l desempefio del liderazgo v € comportamiento
organizacional, que constituyen el verdadero origen de |os accidentes.
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Los Profesionales de la Seguridad son la potencia decisiva del éxito, los
arquitectos de la excelencia en Seguridad, dentro de susorganizaciones. A
ellos les queda la tarea de identificar qué estrategias pueden lograr 1os

comportamientos necesitados para tener éxito en la blsqueda de la
excelencia en Seguridad.

Sobre el autor:

Larry L. Hansen, Profesional de Seguridad Certificado, lider nacional de
consultoria estratégica para el Grupo de Prevencion de Pérdidas de
Liberty Mutual*. Es miembro activo y past-president de la American
Society of Safety Engineers (cuya revista oficial es precisamente
“ Professional Safety”). Adicionalmente Hansen es actualmente
vicepresidente del Instituto de Educacion Minerva, un grupo interesado
en expandir los conceptos de salud y seguridad por medio del
mejoramiento de los programas curriculares de las escuelas de
Administracion de Empresas, en los Estados Unidos.

» Notasdel Traductor:

1. Este articulo de Larry L. Hansen esta enfocado a la prevencién y
control de accidentes de trabajo, por eso se ha mantenido la
traduccion de “ Safety Profession” como la Profesion de Seguridad
y en todo € texto la palabra “Safety” se ha traducido como
SEGURIDAD y no como Salud Ocupacional. No siendo esto obstaculo,
por supuesto, para que las estrategias propuestas por Hansen sean
validamente extendidas a todas las actividades de Salud Ocupacional,
como se entienden y realizan en Colombia.

2. La palabra “employee” se ha traducido en forma general como
“trabajador” .

3. Para acortar esta traduccion no se transcribe la extensa bibliografia
que cita el autor en este articulo (17 referencias). Para losinteresados,
puedo enviarles €l articulo original eninglés.

4. El autor, Larry L. Hansen trabaja actualmente para Liberty Mutual
en los Estados Unidos. Su posicion en Liberty como consultor tiene el
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siguiente titulo que por lo largo no me atrevo a traducirlo: “Larry L.
Hansen ...is national practice leader of strategic consulting for
Liberty Mutual Groups  National Market Loss Prevention
Organization”

5. TANOBWAY : por la contraccion de esta frase en inglés. There Ain't
No One Best WAY

6. Conla abreviatura CEO sedesigna eninglés -sobretodo en EEUU -
a los Chief Executive Officers, o sea, los directores o altos g ecutivos
de las empresas. Queda la duda de si este CEO que usa Hansen en €l
articulo es un simbolismo para significar la importancia y papel de los
altos gecutivos de las empresas 0 es simple coincidencia de las tres
letras).

7. Eckenfelder. S alguien est4 interesado en leer algo sobre el libro* La
Seguridad Impulsada por los Valores® — (Values-Driven Safety”)
pueden leer un resumen y adaptacion que hice en la revista
Proteccion& Seguridad del Consejo Colombiano de Seguridad de
Marzo-Abril 2000 o les mando fotocopia también.
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