












































Cada uno de estos accidentes es un acontecimiento estresante que
involucra un impacto emocional en la persona que lo sufre, su grupo familiar y
sus comparfieros de trabajo (Geller, 1998). Al estrés agudo y el sufrimiento
asociado pueden seguir problemas emocionales y de autoestima que se derivan
de una pérdida de relativa permanencia de una parte o una funcién corporai y la
correspondiente disminucién de las capacidades de la persona (Falvo, 1992).

Ademas, el accidente produce pérdidas econdmicas para el accidentado, la
empresa y el Estado (Chavez, 1994; 1996). La persona accidentada se ve
impedida de trabajar temporal 0 permanentemente, con el consiguiente impacto
en la economia personal y familiar. La empresa recibe el impacto de las
pérdidas por concepto de aumento en las primas de seguros, compensaciones
al trabajador, fallas operacionales, pérdida de patrimonio, problemas de calidad,
atraso en el cumplimiento de compromisos y pérdida de competitividad al no ser
considerada confiable o no ajustarse a los estandares internacionales de calidad
y seguridad, lo que puede originar a largo plazo una disminucién de su
presencia en el mercado. El Estado también recibe el impacto social y
econdmico que los accidentes originan, a través de una disminucion de la
capacidad laboral de sus ciudadanos, una mayor demanda de asistencia social,

un aumento en los gastos por prestaciones médicas, efc.
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revision de las aplicaciones del refuerzo positivo en la empresa se recomienda
consultar la obra de Daniels (1993).

Retroalimentacién. Consiste en entregar a la persona informacion

especifica acerca de su desempefio y la relacion de éste con una meta
establecida para facilitar el cambio de conducta (Daniels, 1993). La
retroalimentacion se considera una condicién necesaria, pero no suficiente para
gue ocurra un cambio en la conducta; para este efecto, la retroalimentacion
debe combinarse con el reforzamiento positivo.

Establecimiento de metas. Es el proceso de definir un nivel especifico de

desempefio como antecedente para una conducta que, de ser efectuada,
obtendra reforzamiento positivo (Daniels, 1993). Como en el caso de la
retroalimentacion, el establecimiento de metas por si solo puede no resultar
eficaz: es necesario que una vez alcanzada la meta se obtenga reforzamiento
positivo. Deben tomarse algunas consideraciones al establecer una meta. La
meta debe ser desafiante pero alcanzable, vale decir, la meta debe ser
suficientemente alta como para que su consecucion constituya un logro por si
misma y, a la vez, no debe estar mas alla de lo que la persona puede hacer.
Por esto, es conveniente establecer submetas, que son fines intermedios en el
camino al objetivo final.

Numerosos estudios han demostrado la efectividad de la aplicacién
combinada de estas técnicas en la forma de un "paquete” de intervencion para
el incremento de la conducta segura (Komaki, Heinzmann y Lawson, 1980;

Geller, Kaisher, Rudd y Lehman, 1989; Lopez-Mena, 1989; Sulzer-Azaroff,
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Conformacién Equipo Guia

El Equipo Guia estaba compuesto por representantes de los distintos
estamentos de la organizacion, incluyendo un ejecutivo, un asesor de seguridad,
supervisores y trabajadores de cada subarea y un cuadro de reemplazos para
cada integrante en caso de ausencia.

El rol del Equipo Guia consistié en la administracion general de la
implementacién del PSBC. Sus funciones eran la revisién y aprobacion de las
actividades del plan de accién, la validacién de las propuestas del equipo
consultor y de los equipos de trabajo, la facilitacion de las actividades a través
de la coordinacién de los medios y recursos necesarios y, cuando fue necesario,
la modificacién de politicas y procedimientos para sostener el proceso en el

tiempo.

Comentarios

Durante el transcurso del taller, el equipo consultor fue aclarando las dudas
acerca del PSBC y corrigiendo algunas expectativas poco realistas de los
participantes tanto respecto de los resultados y componentes del proceso como
de las funciones y responsabilidades del equipo consultor. Asimismo, expuso
una estimacion de ios recursos materiales y humanos que la implementacion

requeria de los participantes (p. €j., disponibilidad de tiempo).
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su nivel de cumplimiento de metas y los criterios para fijar metas realistas de
manera participativa.

f. El desarrollo del sistema de incentivos a la seguridad incluye la
identificacion y jerarquizacion de las metas o los logros a reforzar, la
identificacion y jerarquizacion por parte de los trabajadores de los
reconocimientos materiales y sociales que les agradaria recibir y el
emparejamiento entre ambas jerarquias, definiendo los criterios para su entrega
(o el programa de reforzamiento utilizado).

g. Por ultimo, la mantencién del proceso comprende el desarrollo y ia
aplicacion de estrategias para incentivar las iniciativas y el cumplimiento de
metas que posibiliten la supervivencia del proceso a largo plazo. También
incluye el establecimiento de sistemas de evaluacion y solucién de problemas,

asi como la obtencion del financiamiento necesario.

Objetivo del disefio del Plan de Accién

Planificar de forma detallada los campos de accion generales propuestos

por el equipo consultor.

Metodologia

Puede designarse un equipo de responsables de la preparacion del disefio

del Plan de Accion, determinando una fecha limite para su cumplimiento.
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Durante la aplicacion se utilizo otra manera de generar el Plan de Accidn,
que consistid en destinar un tiempo en la agenda de las reuniones periodicas del
Equipo Guia para detallar las actividades necesarias para el cumplimiento de las
metas.

Para la confeccion del Plan de Accion, el Equipo Guia se orientd por una
pauta general que contenia los campos de accién mencionados arriba y, a partir
de un gjercicio de "lluvia de ideas", determiné las actividades especificas para

alcanzar cada meta.

Producto

Como producto se obtuvo una planificacion de todas las actividades a
realizar en el area, representadas en una Carta Gantt donde se detallaron las

metas, actividades y fechas de cumplimiento.

Comentarios

Es conveniente traspasar a la organizacion, representada por los equipos
mencionados, la responsabilidad de elaborar el Plan de Accién con el propdsito
de desarrollar un proceso congruente con el estilo y la cultura de la organizacion
y generar mayor involucramiento en las actividades y compromiso de
participacion de la supervision a largo plazo.

En la implementacion descrita en este trabajo se utilizd en un primer

momento la estrategia de incluir el disefio del Plan de Accién entre las
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responsabilidades del Equipo Guia. Esto resulté poco operativo debido a que
dentro del area las actividades de planificacion habitualmente eran
encomendadas a individuos o equipos pequefios (dos o tres personas) que
presentaban sus resultados en reuniones de supervisores (ocho o mas
personas) para su discusion y validacion. La incongruencia resultante provocé
un atraso en la elaboracion del plan de accion que obligd a reemplazar la
estrategia mencionada por la asignacion del trabajo a un equipo mas pequefo,
basandose en el estilo tradicional de la organizacion.

Ademas de cumplir una funcién organizadora, el plan de accion puede ser
utilizado para evaluar el estado de avances del proceso, considerando que las
necesidades coyunturales determinaran las modificaciones que deban hacerse a
dicho disefio.

Un plan de accion bien disefiado considera en detalle y secuencia logica
todas las actividades necesarias para desarrollar de manera especifica cada
meta o campo de accidn, asegurando gran parte del éxito de la implementacion
debido a una optimizacion de los recursos y una menor ocurrencia de

imprevistos.

Fase 1IV: Implementaciéon

Esta fase consistio en la preparacion del area para la puesta en marcha del
sistema, elaborando los instrumentos para ia observacion y formando

competencias a través de entrenamientos.
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supervisores 0 miembros de los comités paritarios y revisar manuales de
equipos u otros materiales.

A continuacién, se identificaron solo agquellas conductas que eran claves
para la ejecucion de un trabajo bien hecho y sin incidentes, por lo tanto, no se
listaban todos los pasos requeridos para desarrollar una tarea, como ocurre en
un procedimiento de operacién. Debido a que tradicionalmente la gestidén de
seguridad se enfoca a evitar las conductas preocupantes, fue mas facil para los
trabajadores comenzar identificando aquellas conductas de riesgo que en el
pasado habian lievado a lesiones o cuasipérdidas y/o que tenian un alto
potencial de provocar una lesidn o fatalidad. En seguida, se identificaron las
conductas alternativas que podian prevenir ese tipo de incidente.

Las conductas seleccionadas eran agrupadas en categorias para facilitar la
posterior elaboracién del instrumento de registro. El listado podia incluir tanto
conductas genericas como conductas especificas de cada equipo de trabajo o
tarea dentro del proceso.

Para finalizar, las conductas seguras y las preocupantes eran definidas de
forma precisa para asegurar la confiabilidad entre observadores. Se cumple asi
con un requisito basico de cualquier sistema de observacion que pretende

entregar datos validos, confiables y Utiles.

Reuniones de equipo de trabajo. Este trabajo de puntualizacion se llevo a
cabo en reuniones de aproximadamente una hora de duracién, cuyo nimero
total vari6 de acuerdo con las caracteristicas de cada equipo de trabajo

(cantidad de participantes, variedad y complejidad de tareas, etc.). Se
























68

+ Nuamero de observaciones realizadas por el equipo de trabajo
¢ Observaciones y comentarios consignados por los observadores

El consultor entregé los criterios para la seleccion del coordinador del
proceso en el area. Este perfil se encuentra en el Apéndice F.

El Equipo Guia del area decidio distribuir las responsabilidades de
coordinacién en un equipo compuesto por tres trabajadores que fueren
entrenados por el equipo consultor para desempefiar correctamente sus
funciones. Este entrenamiento incluyd los fundamentos conceptuales del PSBC
y el manejo del software de analisis de datos de observacion. Ademas, el
equipo consultor los entrené como observadores de conducta y fueron

certificados en el uso correcto de la hoja de registro de cada equipo de trabajo.

7. Puesta en marcha

Ceremonia de puesta en marcha. Una vez concluidos todos los pasos

previos de la implementacién, se programo una ceremonia de puesia en marcha
del PSBC a la cual asisti6 ia totalidad de la dotacién del area, incluyendo altos
ejecutivos de la empresa.

La finalidad de esta ceremonia era oficializar el PSBC e incorporario en las
actividades regulares del area, otorgandole la validacion y el respaldo gerencial.

Esta ceremonia contempld los discursos de ejecutivos y trabajadores del
area, asi como también la entrega de reconocimientos para los monitores y los
observadores certificados.

Logistica v solucidon de problemas. La ceremonia marco el inicio de las

cbservaciones y el analisis de la informacién que éstas entregan. En ése
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realizados en diversos paises, aportaran beneficios a la organizacién sélo si en

esta fase se consigue asegurar su aplicacion a través del tiempo.
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seguridad son definidas en términos de la evitacion de la falla (p. ej., cantidad de
horas/hombre sin accidentes). Esta forma de plantear las metas favorece la
organizacion de contingencias naturales de refuerzo positivo para la
productividad y de refuerzo negativo para la seguridad. Puesto que el
reforzamiento positivo es mas poderoso que el reforzamiento negativo para
fomentar conductas, las actividades relacionadas con la produccion resultan a
menudo mas reforzadas que los esfuerzos tradicionales en seguridad.

Ademas, las consecuencias asociadas a la produccion son positivas,
ciertas e inmediatas, debido al constante monitoreo y retroalimentacion de las
metas productivas. En cambio, las consecuencias asociadas a la seguridad son
positivas, inciertas y futuras, debido a que sus medidas se elaboran en base a
resultados de mediano y largo plazo que pueden o no derivarse del desemperio
actual.

Los aportes del modelo vienen precisamente a mejorar este aspecto de la
gestion tradicional de la seguridad, poniendo énfasis en el reforzamiento positivo
e introduciendo los componentes de observacion y retroalimentacion de
conductas para proveer de consecuencias positivas, ciertas e inmediatas que

fomenten las conductas seguras.

Resistenicia al cambio. Desde las primeras reuniones con los equipos de
trabajo se observo cierta resistencia de los trabajadores a aceptar el proceso,
expresando su temor de que la observacion de conducta se convirtiera en una
situacion de evaluacion del desempeio que, en lugar de aportar a su seguridad

personal, les ocasionara consecuencias negativas. Por otra parte, un grupo de
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complemento para mejorar la gestion de seguridad. Un control de pérdidas
efectivo considerara no soélo los factores fisicos del ambiente de trabajo y el
reforzamiento de las conductas seguras, sino que también evaluara otros
factores que influyen sobre conducta, como por ejemplo, el estrés y la fatiga
derivados de las presiones gue la organizacion impone sobre sus integrantes, el
consumo de sustancias y el estado de salud del trabajador, la cantidad de
informacién critica que el trabajador maneja para evaluar los riesgos y
conducirse de manera correcta en casos imprevistos, etc.

Para finalizar, es importanie destacar la necesidad de incorporar la
seguridad como un valor o componente inherente al trabajo y no sélo como una
prioridad que puede ser sobrepasada por otras prioridades del momento, como
la productividad. Un trabajo correctamente desempeiiado, ademas de ser
productivo y de calidad, implica que es realizado de forma segura. El énfasis
sobre cualquiera de estos componentes en desmedro de los otros afectara
necesariamente la ejecucion del trabajo. Esta consideracion debe guiar a los
profesionales de la conducta en su contribucion al desarrollo de una cultura
labora!l que busque la plena integracion de la seguridad en la actividad de cada

trabajador.
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