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Seguridad en el trabajo
De la regla certificada a la regla puesta en practica

Jorge Walter, Mario Poy y Adrian Darmohraj!

Resumen

La costosa implementacion de sistemas avanzados de management de la seguridad (SMS) no
asegura una mejora substancial de los indicadores de frecuencia y gravedad de los accidentes.
¢Como lograr que las reglas certificadas, que en teoria serian tan beneficiosas para la mejora de la
seguridad, sean efectivamente puestas en préactica? A partir de los resultados de una encuesta de
percepciones mediante la cual se evalud el funcionamiento del SMS de una planta perteneciente a
una empresa siderometalrgica de Argentina, la investigacion puso de manifiesto tres
condiciones basicas para que las reglas de seguridad certificadas fuesen efectivamente puestas en
préactica por los operadores: confianza reciproca entre superiores y subordinados, coproduccion y
“accionabilidad” de las reglas de seguridad.

Abstract

The costly implementation of advanced management safety systems (SMS) does not ensure a
substantial improvement in the indicators of frequency and severity of accidents. How could
certified rules, that are in theory so beneficial for safety improvement, be effectively applied?
Springing from the results of a perception survey which assessed SMS in a steel plant in
Argentina, the research showed three basic conditions for the certified safety rules to be
effectively applied by the operators: mutual confidence between superiors and subordinates, rule
co-production and actionability.

1. Introduccién

Este texto presenta los resultados de una investigacion sobre las percepciones de los
gerentes, supervisores y operadores respecto de la gestion de la seguridad laboral en una
importante empresa metalUrgica argentina (que denominaremos ASD) adquirida en el afio 2003
por un grupo econémico multinacional.?

Y Investigadores del Centro de Investigaciones por una Cultura de Seguridad (ICSI Ar) de la Universidad de San
Andrés.

2 El proyecto de investigacion fue cofinanciado por la empresa, cuyo nombre mantenemos en reserva, ademas de
modificar algunos detalles sobre su verdadera identidad, y por el Fonds pour une Culture de Sécurité Industrielle
(FONCSI, Contrato de colaboracién de investigacién AO-2007-02) de Toulouse, Francia. Publicamos una primera
version de este texto en francés en 2009: Walter, J.; Poy, M., Darmohraj, A., « L’agir en sécurité : confiance,
intelligence de la régle et coopération », In de Terssac G. ; Boissieres, I. ; Gaillard I. (sous la direction de), La
sécurité en action. Toulouse, Edit. Octares, collection MSH-T. Mai 2009.
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La encuesta se llevd a cabo en febrero de 2008 en un grupo de talleres de fabricacion de
productos finales (que denominaremos Talleres PF), con el objetivo de responder a una pregunta
dramética formulada por la direccion de la empresa a su gerencia de seguridad: ¢por qué motivos,
en una planta que acababa de instalar un sistema normativo considerado un estandar internacional
en materia de buenas practicas de seguridad laboral (las Normas OHSAS 18000), y cuya
implementacién habia sido auditada y aprobada por una agencia exterior independiente, en vez de
reducirse drasticamente, la frecuencia de accidentes graves se habia incrementado?®

La respuesta espontanea a esta pregunta por parte de los responsables de la gerencia de
seguridad era evidentemente la siguiente: el problema se debia al no respeto por parte de los
operadores de las reglas de seguridad certificadas. De lo cual derivé la pregunta que estuvo en el
origen de nuestra investigacion: ¢a qué se debia el no respeto de tales reglas por parte de los
operadores?

Contexto e interrogantes de la investigacion

En primer lugar presentaremos la empresa: describiremos sus transformaciones luego de
la desnacionalizacién y los principales retos resultantes en cuanto a la gestion de la seguridad.
Desarrollaremos luego el marco tedrico, inspirado en un estudio clasico de Alvin Gouldner
(1954) que asocia el respeto de las reglas de seguridad a su legitimidad, y nuestra aproximacion
metodoldgica basada en el estudio de las percepciones. Finalmente, presentaremos los resultados
de la encuesta y las conclusiones.

Del andlisis de los materiales recogidos surgieron tres subpreguntas que orientaran nuestra
exposicion. La primera de ellas se origin6 en la percepcién de los operadores sobre (la ausencia
de) liderazgo gerencial en materia de seguridad y por la percepcion que tenia la gerencia del (no)
respeto de las reglas de seguridad por parte de los operadores. Dicho de otro modo, un
interrogante basico sobre la confianza reciproca imperante en la organizacion.* En segundo lugar,
el analisis de las percepciones de los operadores reveld sus fuertes dudas acerca de la utilidad
practica de las reglas certificadas o, dicho en otros términos, sobre su “accionabilidad” (Argyris,
1995). El no respeto de las reglas por parte de los operadores no era sinénimo, sin embargo, de
una falta de disposicion a participar activamente en la elaboracion de las mismas. Creacién de
confianza reciproca propiciando la participacion de los operadores en la coproduccion de reglas
accionables, he aqui la clave, segun nuestro punto de vista basado en un conjunto de
investigaciones que presentaremos mas adelante, para lograr un acercamiento entre las reglas
prescritas y las reglas efectivamente puestas en accion por los operadores.

El caso: una empresa gue cambi6 radicalmente sus normas

3 En los cinco afios posteriores a la certificacion tuvieron lugar siete accidentes mortales, como nunca antes en la
historia de la organizacion.

4 « La confianza se relaciona principalmente con la deontica, es decir con la construccién de acuerdos, de normasy
reglas que encuadran la forma de ejecutar el trabajo. De esta forma, el ajuste de la organizacion del trabajo pasa
por las condiciones éticas de su realizacion. Esta dimension irreductible del trabajo introduce en la gestion
cotidiana de la organizacion del trabajo una parte que escapa a la técnica. El trabajo no remite entonces solamente
a la techne (el oficio, NdT) o a la poiésis (la creatividad, NdT); remite también a la praxis (la puesta en practica de
normas y reglas que encuadran la forma de ejecutar el trabajo, NdT), ( » (Déjours, [1980] 2000, p. 219).
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ASD era una gran empresa de capitales nacionales cuya posicion fue histéricamente
dominante en el mercado doméstico argentino.® Fundada en los afios 40, sufri¢ fuertemente
durante los afios 1998-2001 la recesion del mercado local y fue adquirida en 2002 por una
empresa mexicana comprada poco tiempo después por un gran grupo economico multinacional.

Antes de su adquisicion por el grupo multinacional, la empresa poseia amplia experiencia
de implementacion de normas de calidad y medioambientales (habia certificado las normas 1SO
9001 y 14 000 a mediados de los afios noventa). La certificacion de las normas de seguridad
OHSAS 18 000-99 realizada en 2003 tuvo, en cambio, una connotacion muy diferente. Segln el
testimonio de un ingeniero que participo de la implementacién de las normas de calidad durante
los afios 1990, y que particip6 luego de la implementacion de las normas de seguridad: “Cuando
certificamos calidad, las nuevas exigencias no nos sorprendieron porque veniamos trabajando
hacia afios en esa misma direccion; cuando certificamos seguridad, no teniamos ninguna
experiencia previa...”

La certificacion de normas de seguridad no fue, sin embargo, el inico cambio importante
posterior a la desnacionalizacion. En un contexto signado por la fuerte recuperacion de la
demanda en el mercado interno, a partir de 2002 se realizaron importantes inversiones y se
incorpord nuevo personal en grandes cantidades (tras una década durante la cual las inversiones y
las incorporaciones de nuevo equipamiento y de nuevo personal estuvieron practicamente
detenidas).

En lo referido especificamente a los procesos productivos, algunos talleres fueron
fusionados y relocalizados, ciertas lineas y procesos que utilizaban productos toxicos fueron
substituidas por otras menos peligrosas, se incorpord un robot de acondicionamiento de
productos finales y se registraron aumentos de la productividad debidos a la creacion de células
de trabajo.® Segun el ingeniero citado mas arriba, esta serie de transformaciones en los procesos
productivos tuvo como consecuencia “un verdadero salto en las normas de productividad que
puso en jaque la cultura de seguridad.”

Este fue el contexto en el cudl lanzamos nuestra encuesta sobre las percepciones: ¢porqué
-tal era la pregunta que nos fue planteada por el servicio de seguridad de la empresa- las reglas
certificadas que debian servir para evitar los accidentes no eran respetadas por los operadores?

Problematica: respeto de las reglas, una cuestion de legitimidad “representativa”

¢De qué depende el respeto de las normas por los operadores? A partir de una nota a pie
de pagina sobre los limites de la nocion weberiana de racionalidad legal proveniente de un texto
de Talcott Parsons (Henderson y Parsons, 1947, p. 59), Alvin Gouldner (1954, p.23) argumenta
que no es suficiente disponer de técnicos competentes (en seguridad) para que las reglas sean
consideradas Utiles y sean empleadas por quienes deben aplicarlas (en nuestro caso, los
operadores): ademas es imprescindible que éstos ultimos las consideren legitimas.

Segun dicho autor, en el caso especifico de las reglas de seguridad hay sin embargo
mayores posibilidades de que los operadores las consideren legitimas porque su respeto interesa
en principio tanto a los empleados como a los empleadores. Compara, para demostrarlo, el
comportamiento de ambos vis-a-vis de tipos de regla diferentes (la prohibicion de fumar, el
respeto de los horarios y los procedimientos de seguridad) y establece a partir de la comparacion
una tipologia de formas de burocracia: “falsa burocracia”, en primer lugar (el respeto de la regla

5> ASD (se trata de un nombre ficticio) posee actualmente seis plantas situadas en cuatro provincias de la Argentina.
® Mediante la atribucion de tres maquinas a dos personas (en lugar de tres)
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“no fumar” sélo interesaba en los afios cuarenta a un organismo exterior: desde el gerente hasta el
operario, entre todos se organizaban para simular su respeto cuando se producian inspecciones);
“burocracia punitoria” en segundo lugar (reglas de interés exclusivo de la empresa, como el
respeto de los horarios); “burocracia representativa”, por ultimo (reglas cuyo cumplimiento
interesaba en principio a ambas partes, como las reglas de seguridad). En este ultimo caso,
“...ambos grupos inician las reglas y las ven como propias [...] operadores y supervisores pueden
modificarlas en reuniones periddicas” (p. 217).’

En una investigacion realizada 25 afios mas tarde en Canada, Marcel Simard (1994)
desarrolla esta idea distinguiendo tres tipos de comportamiento frente a las normas de seguridad:
comportamientos de respeto de las normas prescritas, comportamientos de iniciativa (reporte de
situaciones peligrosas, propuesta de soluciones, etc.) y comportamientos de apoyo al Comité de
Higiene y Seguridad (mediante la participacion en grupos o comisiones del mismo, o recurriendo
a €l en caso de problema). Simard constata una paradoja: cuando el riesgo en que incurren los
trabajadores es mayor, mayor es también su tendencia a no respetar las normas prescritas de
seguridad. Lo explica del modo siguiente: “Los trabajadores estiman que la peligrosidad del
trabajo se relaciona generalmente con su complejidad y con los imprevistos que comporta, y que
en este contexto las reglas prescritas de seguridad son a menudo inadecuadas e incluso peligrosas.
Los trabajadores recurren en estos casos a su capacidad de iniciativa para evitar lesionarse en el
trabajo” (Simard, op. cit., p.4). Estas afirmaciones se vinculan con la distincion clasica entre el
trabajo prescrito y el trabajo real, que esta en el corazén de la ergonomia de la actividad, que
pone el acento en la capacidad de regulacion auténoma de operadores frente a la aleatoriedad de
las situaciones concretas de trabajo (Guerin, Laville, Daniellou et coll., 2006).

¢ Qué factores favorecen la puesta en préctica de las normas por los operadores? Dado que
la implementacion de las normas es prerrogativa de la empresa, no debe sorprender que la calidad
de las relaciones jerarquicas tenga, como lo constata Simard en su investigacion, un rol
determinante. Ahora bien, y esta es la conclusion que retomamos de la obra seminal de Gouldner:
para que el rol de la jerarquia sea efectivamente determinante debe traducirse en la
implementacién de un dispositivo de concertacion que permita a los operadores participar en la
produccion de las normas... en tanto iniciadores o mediante la realizacién de modificaciones en
reuniones periddicas...

Segun Simard, esta es la condicion sine qua non para que se instale un circulo virtuoso en
el que la participacion en la produccién de las reglas tenga como corolario el respeto de las reglas
prescritas. Dicho circulo se completa cuando la participacion de los gerentes en el dispositivo de
seguridad los torna garantes de la eficacia del sistema (Reason, Parker et Lawton, 1998).

Metodologia: principios y procedimiento de la investigacion

En una entrevista realizada pocos meses antes de su muerte, Dan Petersen®, pionero del
management de la seguridad en los EE.UU., afirmaba que las encuestas sobre percepciones eran
el mejor medio para implicar a todo el mundo en el proceso de cambio de la cultura de seguridad:
« No hay mejor manera de fomentar la iniciativa y las buenas ideas que hacerle saber a la gente
que su opinion cuenta » (Williamsen, 2007, p. 17). Marcel Simard considera por su parte que los
trabajadores « generalmente saben donde estan los problemas de seguridad, pero como nadie les

7 Subrayado por el autor, traduccion nuestra.
8 Presidié la National Safety Management Society y fue vice-presidente de la American Association of Safety
Engineers.
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pide su opinion tratan de no involucrarse en los programas de seguridad. Una encuesta andnima
de percepciones es un medio de romper este punto muerto promoviendo el compromiso de los
empleados con la gestion de la seguridad y proveyendo a gerentes experimentados de una
retroalimentacion que pueden utilizar para mejorar la gestion del programa de seguridad »
(Simard, op. cit., p. 597).

Con dicha finalidad, nuestra encuesta sobre las percepciones de los operadores,
supervisores y gerentes pone el acento en la relacion entre la accion y las normas (Poy, 2007 ;
Reason, Parker et Lawton, 1998) segun un enfoque que prioriza la vivencia y la experiencia de
los operadores.® De un modo coherente con este postulado, y con la finalidad de permitir la
expresion de grupos de trabajadores de areas y niveles jerarquicos diferentes, adoptamos una
metodologia mixta, cuantitativa y cualitativa.

En cuanto al aspecto cuantitativo, pusimos a punto un cuestionario'® mediante un ensayo
previo realizado con un primer grupo integrado por 10 operadores.!! EI mismo cuestionario®? fue
completado luego por 205 operadores de produccion y mantenimiento de los Talleres PF sobre un
total de 282. La muestra final estuvo compuesta de 194 personas (69 % del total). Con algunos
ajustes, el mismo cuestionario fue completado luego por la supervision de los Talleres PF
integrada por 10 técnicos. La encuesta procuré incluir la mayor cantidad posible de trabajadores
de los Talleres PF. Seguimos en este aspecto la recomendacion de Dan Petersen, para quién una
encuesta de percepciones « ...tiene tanto que ver con el logro de involucramiento y participacion
como con la obtencion de informaciones » (Williamsen, op. cit., p. 18). En el cuestionario
introdujimos ademas una pregunta abierta final, a la cual respondi6 espontdneamente un tercio de
los trabajadores, cuyos testimonios fueron objeto de una post-codificacion.’® La seccion
cualitativa de la encuesta incluyd los resultados de esta pregunta abierta y de una serie de
entrevistas individuales y colectivas, en algunos casos reiteradas, realizadas a supervisores y
gerentes de produccion, seguridad y medio ambiente, mantenimiento, gestion de calidad y
tecnologia.'*

En cuanto al tratamiento de la informacién recogida por la encuesta, comparamos las
percepciones de: a) los operadores y los supervisores y; b) los operadores de tres talleres distintos

® Tomar en cuenta los conocimientos “legos” de los no-expertos permite dar cuenta de sus motivos para arriesgarse y
no respetar las normas (Kouabenan, 2000 ; Poy, 2007).

10 Que inquiere sobre las percepciones de los trabajadores acerca de la seguridad en el trabajo teniendo en cuenta las
siguientes dimensiones: a) la naturaleza de los riesgos incurridos; b) la toma de riesgos ; ¢) la utilidad de las normas,
su respeto y las razones asociadas a su no respeto ; d) el funcionamiento del servicio de seguridad; €) el rol de los
supervisores y de la gerencia media y superior; f) el rol de la experiencia y de la cooperacion entre operadores; g) la
participacién de los trabajadores en la gestion de la seguridad y el reconocimiento de sus contribuciones por parte de
sus superiores. Las preguntas formuladas se explicitaran al presentar mas adelante los resultados.

11 Agradecemos a Marcel Simard par habernos dado acceso —por intermedio del Institut por une Culture de Sécurité
Industrielle— al cuestionario que desarrollo para una gran encuesta realizada en nueve empresas de Quebec (Simard,
Carpentier-Roy, Marchand et al., 1999). A pedido de miembros de la Comisién interna del sindicato de operadores
(Unién Obrera Metallrgica, UOM), se sumaron al cuestionario preguntas relacionadas a los accidentes sufridos y a
las enfermedades asociadas al trabajo.

12 Excluimos del estudio los cuestionarios mal completados y los completados por los 10 operadores que participaron
del ensayo que nos permitié ponerlo a punto. Los operadores que no respondieron el cuestionario estaban ausentes o
en periodo de vacaciones en el momento de la encuesta (febrero 2008).

13 Esto nos permitid identificar tres categorias emergentes: a) conflicto productividad/seguridad (mencionado en
43,2 % de las respuestas) ; b) falta de participacion de los operadores (39,8 % de las respuestas) ; ¢) insuficiencias de
la gestion de la seguridad (59,1 % de las respuestas).

14 Utilizaremos en filigrana las informaciones provenientes de estos cuestionarios, que también fueron el objeto de un
analisis sistematico.
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(un taller de mantenimiento y dos talleres de produccion). Desarrollaremos a continuacién los
resultados, titulando los puntos con formato de proposiciones que responden a los interrogantes
expuestos al comienzo de la introduccion.

2. Andlisis
2.1. Actuar con seguridad, es confiar en los superiores y en las reglas

A continuacion un contrapunto entre los puntos de vista de operadores y gerentes sobre
sus respectivos comportamientos en materia de seguridad.

2.1.1. Ausencia de confianza reciproca

La ausencia de confianza reciproca surgio de los testimonios de los gerentes a quienes
preguntamos sobre el comportamiento de los operadores y su sindicato, asi como de las
respuestas de operadores acerca del comportamiento de la jerarquia y del servicio responsable de
la seguridad.

Gerentes: “Las reglas no se ponen en practica, porque es imposible sancionar”

En las entrevistas semi-estructuradas realizadas al conjunto de los gerentes del servicio de
seguridad y a los gerentes operativos de los talleres, asi como a un grupo de supervisores, la
respuesta espontanea a la pregunta formulada por la direccion de la empresa (¢Porqué los
operadores no respetan las normas de seguridad?) era, salvo excepciones, la siguiente: las reglas
no son respetadas porque es imposible aplicar sanciones.®®

Los entrevistados atribuian su impotencia para imponer el respeto de las reglas a la fuerza
y a la presencia en los talleres de un sindicato obrero de izquierda, sistematicamente opuesto a las
politicas implementadas por la empresa. Pudimos constatar personalmente esa falta de confianza
en ocasion de las entrevistas que realizamos a los miembros de la Comision Interna.®

Operadores: “la jerarquia y el servicio de seguridad no son proactivos”

En lo que respecta a los directivos de la empresa, una mayoria de operadores de
produccién y mantenimiento (el 54 %) estimaba que nunca, o sélo ocasionalmente, los directivos
los informaban sobre la situacion de la empresa; que nunca, o sélo ocasionalmente los directivos
consideraban que la seguridad era prioritaria (52 %) y que s6lo “a veces” (48 %, la categoria méas
frecuente) los directivos realizaban actividades concretas para mejorar la seguridad.

15 Otra explicacion apareci6 mas tarde y en forma igualmente recurrente, cuando realizamos las primeras
devoluciones de resultados de la encuesta ante los gerentes de taller: consistia en atribuir el problema a la mala
comunicacion de las politicas, no a su inexistencia o su insuficiencia.

16 La falta de confianza no estaba motivada Unicamente por razones ideoldgicas. La certificacion de la calidad
impuesta por la empresa a lo largo de la década de los 90 fue el objeto de una investigacién (Jabbaz, 1996) que
evidenci6 grandes dificultades para implementar una regulacién conjunta basada en la calidad en una empresa donde
las relaciones entre gerentes y representantes sindicales estaba marcada por conflictos muy serios -cuyo corolario fue
la prision, la muerte y/o la desaparicion de personas— durante la dictadura militar 1976-1983.
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Los operadores estaban por otra parte “bastante” o “totalmente” en desacuerdo (58 %) con
la afirmacion de que los accidentes eran producto de sus errores. Ahora bien, un 64,5 % de los
operadores consideraba que “siempre” o “casi siempre” se 10S consideraba causantes de los
accidentes.

Hemos examinado en paralelo una muestra al azar de andlisis de accidentes (denominados
REX, “retornos de experiencia”) que confirm0 esta percepcion. En primer lugar, los estudios se
focalizaban generalmente en accidentes y rara vez en incidentes o en buenas practicas.t’ En
segundo lugar, en la mayoria de los casos se atribuia la causa principal de los accidentes a los
comportamientos —por accion o por omision- de los operadores. Se trata, claramente, de un
enfoque reactivo de la seguridad (de la Garza et Fadier, 2005).

Por ultimo, una mayoria de operadores estimaba que los supervisores sélo se acordaba de
la seguridad después de los accidentes. Este tipo de comportamiento era reconocido por los
propios supervisores (Cuadro 1).

Cuadro 1: ElI compromiso de los supervisores con la seguridad, segun ellos mismos y segun
los operadores

« Los supervisores se ocupan de la seguridad después de los accidentes »
Supervisores Operadores
Nunca 4 9,8
A Veces 3 34,5
Casi siempre 1 27,3
Siempre 2 25,3
No responde - 3,1
Total 10 100,0

Herramientas como los Analisis REX son neutras en si mismas y todo depende de su
forma de utilizacion. Esta ultima evidencia la ausencia —0 mas bien la insuficiencia- de una
cultura de prevencion en el propio servicio de seguridad de la empresa. No llama entonces la
atencion que dicha cultura estuviese ausente también entre los supervisores, responsables directos
de su desarrollo entre los operadores.

2.1.2. Primacia de la produccion y la productividad, liderazgo insuficiente

El desafio resultante del cambio en las normas de productividad se reflejaba claramente
en las respuestas de los operadores a la pregunta sobre la relacion seguridad/productividad: el
74 % de los trabajadores respondié que “a veces” o “casi siempre”® “el ritmo de trabajo me

17 Seleccionamos 28 analisis REX al azar, con el fin de dar cuenta de los modelos interpretativos subyacentes en el
andlisis de los accidentes y de las modalidades de uso del instrumento (Gaillard, 2005).
18 He aqui el conjunto de las categorias: “Nunca”, “a veces”, “casi siempre”, “siempre”.
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obliga a trabajar rapidamente.” La afirmacion “la rapidez del trabajo me impide realizarlo de
manera segura” suscitd por su parte 68 % de respuestas similares.

La presion resultante del aumento de la productividad —y la prioridad que la jerarquia le
asignaba de hecho a la produccion- suscitd, en las respuestas a la pregunta abierta, frases como
las siguientes: “Mas tareas con menos trabajadores, mayor riesgo de accidentes”; “Muchas
veces, se prioriza la produccién por sobre la seguridad en mi sector”; “Cuando uno debe
apresurarse para hacer arrancar el horno, una linea o una maquina, los responsables de
seguridad estan siempre ausentes: ¢sera casualidad?”’; “El trabajo se vuelve peligroso a causa
de la falta de pausas y a causa de las horas extra”; “en este sector conviene privilegiar la
seguridad sobre la produccion.”

En un contexto como éste no sorprende que una parte importante de los operadores
reconociese que (“a veces”) tomaba muchos riesgos en su trabajo (ver proximo cuadro), y que
este tipo de comportamientos fuese el observado por sus superiores jerarquicos inmediatos.

Cuadro 2: Toma de riesgos por parte de los operadores, segun ellos mismos y segun sus
supervisores

Supervisores Operadores
(N=10) * (N=194) **
« Mis « Me arriesgo
subordinados se mucho en mi
arriesgan trabajo »
mucho en el
trabajo »
Nunca 1 22,2
A veces 8 54,6
Casi nunca - 12,4
Siempre - 8,2
No responde 1 2,6
Total 10 100

* Expresado en numeros absolutos
** Expresado en porcentajes

Es maés sorprendente ain, en cambio, que este tipo de comportamiento fuese reconocido
por una parte significativa de los propios supervisores:

Cuadro 3: Toma de riesgos por parte de los supervisores, segun ellos mismos

Supervisores
« Me arriesgo mucho en mi trabajo »

Nunca 6
A veces 3
Casi siempre 1
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Total 10

Este tipo de percepcion del comportamiento de los supervisores es la punta del iceberg de
la insuficiencia de liderazgo en temas de seguridad por parte de la gerencia media y superior,
sefialada por los operadores en sus respuestas al cuestionario y en sus respuestas a la pregunta
abierta en las que se refieren a la prioridad asignada a la produccion y la productividad sobre la
seguridad. En términos de la tipologia propuesta por Gouldner (1954), la cultura de seguridad de
la empresa puede caracterizarse como una burocracia punitoria que no logra imponerse (no se
respetan las reglas de seguridad debido a la imposibilidad de aplicar sanciones) o, mejor aun,
como una falsa burocracia (los propios responsables de la aplicacién de las reglas no estan
convencidos de la necesidad de priorizar la seguridad).

2.2. Actuar con seguridad, es poner las reglas en accion y las acciones en regla

Veremos ahora que los operadores no se oponen a “actuar en regla”, aunque emiten serias
dudas sobre la utilidad préctica de las reglas emitidas por el area responsable de la seguridad.

Reglas oficiales necesarias, pero confianza en la experiencia

Si bien los trabajadores de las areas de produccién y mantenimiento atribuyen los
accidentes al no respeto de las normas (75 % estan “bastante” o “totalmente de acuerdo” con esta
afirmacion), confian més en su experiencia y en su oficio (39 % “A veces” y 49 % “Casi
siempre,” es decir, 88 % de las respuestas®®) que en el respeto de las reglas prescritas.?°

Aln asi es sorprendente (proximo cuadro) que el 90% de los nuevos operadores de
produccidn considere “necesario respetar todas las normas de seguridad para evitar accidentes”
(contra 63% de los trabajadores con mas antigiedad), y que para trabajar en forma segura confien
MA&s en su experiencia -comparativamente escasa- en mayor proporciéon gque los trabajadores de
mas antigiiedad (72 % contra 66 %).%

Cuadro 4: Percepciones de los operadores nuevos y antiguos de produccion y
mantenimiento sobre el rol de las reglas prescritas y la experiencia

Nuevos* Antiguos**
90 % 63 %
« No es necesario respetar todas las reglas « Bastante » 0 « Bastante » 0
de seguridad para evitar los accidentes » « Totalmente en « Totalmente en

19 Como cabia esperar, esta tendencia es aiin mas marcada entre los operadores de mantenimiento.

20 Estas percepciones coinciden con las relevadas por Poy (2007) en una investigacion realizada en otras empresas
del mismo sector de actividad sobre la toma de riesgos y el no respeto de las reglas.

21 Roland Gauthy (2006, p. 33) formula una hipdtesis complementaria a la propuesta por Simard, que podria explicar
la paradoja del comportamiento de los operadores de menor antigliedad: « Los trabajadores compensan y ajustan —
muchas veces en detrimento de su salud- las deficiencias y la aleatoriedad del funcionamiento que la concepcion de
los puestos, las maquinas y las tareas no ha sido capaz de anticipar [...] Hoy en dia, la literatura muestra que la doble
juventud — la escasa antigiiedad en el puesto y la juventud biolégica— es altamente peligrosa cuando se acumulan los
efectos del trabajo precario y la exposicion a los riesgos » (subrayado nuestro).
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Desacuerdo » Desacuerdo »
« Los operadores confian mas en su 72,5 % 66,6 %
experiencia y en su oficio que en las reglas « Aveces »y « Casi | «A veces » Y « Casi
de seguridad siempre » siempre »

* Hasta diez afios de antigtiedad
** Més de diez afios de antigliedad

Como hemos visto, los trabajadores -en especial los méas jovenes- consideran necesarias
las reglas prescritas. Sin embargo, confrontados al peligro, confian mas bien en su experiencia.
¢Coémo reducir la diferencia entre la regla prescrita y aquella que se aplica? Esta es la pregunta
formulada originalmente por la direccion de la empresa, reformulada ahora en forma implicita
por los trabajadores nuevos que valoran las reglas prescritas, pero no las utilizan.

2.3. Actuar con seguridad, es cooperar

Examinaremos ahora el punto de vista de los operadores sobre el rol de la cooperacion
horizontal y vertical en el tratamiento y resolucién de problemas de seguridad.

2.3.1. La cooperacion entre operadores de produccion

La mayor parte de los operadores (82 % responde “Siempre” o “Casi siempre”) senala
que la cooperacion entre trabajadores es clave para la seguridad, y una mayoria importante (66%
responde “Siempre” o “Casi siempre”) considera que las discusiones grupales son utiles para
hacer participar a los operadores en la resolucion de los problemas de seguridad.

2.3.2. La cooperacion entre los operadores de produccién y mantenimiento

Algunas respuestas a la pregunta abierta sintetizan los problemas de funcionamiento del
sistema de seguridad: “Es necesario que el servicio de seguridad reaccione con mayor rapidez
cuando le pedimos que haga algo”; “La mejora continua pone en riesgo la seguridad”; “Se
realizan muchas modificaciones en las maquinas y los operadores no son adecuadamente
capacitados”; “Los accidentes mds graves se producen por la falta de formacion de los
operadores cuando se hacen cargo de una nueva tarea o una nueva mdaquina”.

Esta serie de testimonios insiste sobre los problemas derivados de las modificaciones
permanentes de los procesos productivos. Parece entonces necesaria la actualizacion permanente
de la cartografia de los riesgos y la formacion de los operadores —en particular de los mas jovenes
y recientemente incorporados- y la canalizacion de sus iniciativas en un entorno de trabajo
caracterizado por la gran variabilidad (Guerin, Laville, Daniellou et coll., 2006).

En lo que respecta a la relacion entre la formacion y la seguridad, la comparacion de las
respuestas segun sector (produccién vs. mantenimiento) revela sin embargo que los déficits mas
importantes son planteados por los operadores de mantenimiento, que son quienes se encargan de
las modificaciones de las maquinas. En una serie de entrevistas mantenidas con el Gerente de
Mantenimiento, este reconocio tener dificultades serias para lograr que los operadores de su
sector hiciesen explicitas —con el fin de validarlas y formalizar los cambios- las modificaciones
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efectuadas en las maquinas. He aqui el origen, a nivel del taller, de un circulo vicioso que impide
a los operadores de produccion poner en regla sus practicas y, por otra parte, organizar la
capacitacion en seguridad de los mas jovenes y los ingresados mas recientemente.

2.3.3. La cooperacion entre los operadores y sus superiores jerarquicos

En sus comentarios escritos, los operadores de produccién reclaman oportunidades de
participacion en la concepcion y la implementacion de las reglas de seguridad. He aqui algunas
de sus respuestas a la pregunta abierta: “Conviene prestar mayor atencion a lo que dice el
operador cuando sefiala problemas de seguridad porque conoce mejor que nadie lo que es
peligroso en su sector”; “deberia prestarse mayor atencion a la opinion de los operadores
cuando se efectuan reformas en el taller”; “La opinion del operador es la mejor si se desea
encontrar soluciones que no alteren su rutina”; “Se deberia constituir comisiones paritarias de
seguridad.” %

La ausencia de canales de participacion que provoca la insatisfaccion de trabajadores es
confirmada por las respuestas a las preguntas cerradas: 70% de los operadores considera que
“Nunca” o “A veces” se informa y discute con ellos las evaluaciones de accidentes o incidentes;
67% estima que “Nunca” o “A veces” se los consulta cuando “se cambian aspectos del trabajo
que son de su interés”; 62% declara lo mismo respecto a la afirmacion siguiente: “los
supervisores estimulan a los trabajadores para que informen sobre los problemas de seguridad
que observan”. Finalmente, a la afirmacion “Cuando un operador sefiala un riesgo, se lo
escucha”, 51% de los operadores considera que eso ocurre “A veces’.

Los operadores de produccion constatan por ultimo que rara vez son reconocidos cuando
realizan contribuciones a la mejora de la seguridad (41% indica “Nunca” y 40% “A veces”),
contrapartida notable del punto de vista expresado en las entrevistas por los gerentes -comentada
al comienzo del analisis de las percepciones- segun la cual el no respeto de las reglas es
consecuencia de la imposibilidad de aplicar sanciones.

3. Discusién y conclusién

Gestionar la distancia correcta entre las prescripciones y las practicas, tal es el desafio
subyacente en la creacion politica de un sistema de acciones de seguridad. Ahora bien, la
posibilidad de influir colectivamente sobre dicha distancia dependia de dos componentes de la
regla intimamente ligados, que conviene diferenciar: en primer lugar un aspecto cognitivo —la
regla en tanto herramienta para la solucion eficaz o ineficaz de problemas practicos- y en segundo
lugar un aspecto normativo —la regla en tanto norma comportamental que puede ser desconocida
o0 violada voluntariamente (Reynaud, 2003, p. 106).

El dltimo aspecto —la falta de disciplina- fue enfatizado por los directivos de la empresa
cuando, tras el esfuerzo realizado por la gerencia de seguridad para lograr la certificacion, los
accidentes graves inesperadamente se incrementaron, en vez de reducirse. El primer aspecto fue
en cambio resaltado por los operadores: aungue consideraban las normas necesarias, no les
parecian utiles, al menos en un contexto en el que las prioridades —productividad vs. seguridad-
no estaban claramente establecidas y donde la realidad del funcionamiento y la evolucion de los

22 Este Gltimo testimonio se refiere indirectamente a dos sucesos importantes: la promulgacion en septiembre de
2008 en la provincia de Santa Fé de una ley de creacion de Comisiones Paritarias de Seguridad e Higiene, y la
creacion de un Comité Mixto en la empresa, el primero de este tipo que funciona oficialmente en el pais.
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talleres se alejaba mucho de las formulas estaticas imaginadas por técnicos “preocupados por la
coherencia, mas que por la pertinencia” (Midler, 2003, p. 279).

Si las cosas continuasen desarrollandose segin esta logica, seria inevitable la
multiplicacién de los malentendidos y una escalada de acusaciones mutuas y procesos de
intencion.?® ;Como escapar a la trampa de la desconfianza mutua?

El desafio era doble. En primer lugar, la demanda de participacion manifestada por los
trabajadores en la encuesta de percepciones podia ser interpretada como una critica®* o como una
manifestacion de su disposicion a colaborar constructivamente en la coproduccion de las reglas.
El objetivo de su participacién no podia consistir en eliminar la distancia irreductible entre la
regla universal y la regla efectivamente aplicada, sino en que la gestion de esta distancia se
volviese explicita, autorizada y articulada con la actualizacion periddica o en tiempo real de las
prescripciones formales.

En segundo lugar, se trataba de fundar el poder normativo de la regla en su legitimidad, es
decir, en los resultados de una negociacion a la vez implicita y explicita (Walter y Pucci, 2007:
30) que canalizase la iniciativa de los operadores reforzandola mediante el reconocimiento
informal y formal por parte de la jerarquia. No se trataba de realizar cambios milagrosos, sino de
reorientar el sentido de la colaboracion y los esfuerzos de las partes para generar de ese modo
lazos de confianza reciprocos y un referencial comdn de seguridad.?®

Tal es el alcance que atribuimos a los resultados de otra encuesta sobre el “clima de
seguridad” y los “modelos mentales” de gerentes y operadores, segun la cual “...cuando el clima
de seguridad percibido es pobre, los gerentes creen que la responsabilidad por la seguridad en el
lugar de trabajo es de los empleados y los empleados creen que la responsabilidad es de los
gerentes. Ahora bien, cuando el clima de seguridad percibido mejora, las percepciones de los
gerentes y los empleados sobre quién es responsable de la seguridad convegen”. Y en lo referido
especificamente a los modelos mentales, “...cuando las variables que influyen sobre la seguridad
son consideradas dentro de un marco de comportamientos de trabajo seguro, los gerentes y los
empleados comparten un mismo modelo mental” (Prussia, Brown et Willis, 2003, trad. nuestra).
Podemos retomar estas conclusiones e, invirtiendo el razonamiento, atribuir los problemas de
gestion de la seguridad en ASD al déficit de cooperacion entre los actores, que explicaria la
ausencia de referencial y de reglas comunes susceptibles de comprometer a las partes (Terssac,
2003). En ASD hay carencias de didlogo y de regulaciones sociales que son imprescindibles para
la elaboracion de reglas comunes que las partes se comprometen luego a respetar.

Sin embargo, més alla de las criticas y la desconfianza mutua pre-existentes, nuestra
investigacion puso en evidencia que existia en ASD una voluntad de colaboracién manifiesta. En
cuanto a la gerencia, la realizacidn de la encuesta de percepciones es una prueba evidente de su
disposicion a permitir la expresion de los trabajadores; en cuanto a los trabajadores, sus deseos de
colaborar quedaron en evidencia en las demandas de participacion y reconocimiento que surgen

23 Reforzando la memoria de viejos conflictos, como ya se menciond en otra nota a pié de pagina. Es muy importante
sin embargo destacar que tanto los gerentes de la empresa como los representantes sindicales eran plenamente
conscientes del riesgo de caer en esta trampa, que por lo tanto trataban de evitar (Jabbaz, 1996).

24 Cuando realizamos la primera devoluciéon de resultados de la encuesta ante la jerarquia de los talleres
involucrados, su primera reaccion fue atribuir el problema a la mala o insuficiente comunicacion de las politicas de
seguridad implementadas.

% La confianza reciproca no se refiere Gnicamente a las relaciones entre operadores y jerarquia, sino también a las
relaciones entre operadores de produccién y mantenimiento, entre técnicos del servicio de seguridad, supervisores y
operadores; entre supervisores y operadores de mantenimiento, etc. El sistema de acciones de seguridad solo se
constituye en la medida en que miembros de las distintas categorias contribuyen colectivamente a su constitucion.
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de sus respuestas a las preguntas cerradas, y sobre todo, de sus respuestas voluntarias a la
pregunta abierta final. Uno de los objetivos principales de la encuesta era precisamente —como
argumentamos en el punto referido a la metodologia utilizada- desencadenar dicha dindmica.

No obstante, la confianza reciproca solo podia crearse mediante acciones concretas,
sistematicas, coherentes y persistentes de coproduccion de reglas de seguridad comunes,
consideradas pertinentes por los operadores y susceptibles, por lo tanto, de transformarse en
normas de conducta reconocidas y valorizadas por la organizacion, cuya violacién voluntaria
seria simétricamente objeto de sanciones.

Estas acciones concretas sobre una serie de dimensiones problematicas identificadas por
la encuesta de percepciones?®, fueron validadas en el transcurso de una serie de devoluciones?’ y
encuadradas mediante un dispositivo organizacional de concertacion y de accion en vias de
constitucion. En este sentido, es importante mencionar que de un modo paralelo a la experiencia
piloto que se desarrollaba con nuestra participacion en los talleres de productos finales, en
octubre de 2008 se cre6 en la empresa un Comité Mixto de Higiene y Seguridad. La creacion del
comité paritario fue producto de largas negociaciones que permitieron ponerse de acuerdo a las
partes sobre un reglamento de funcionamiento. Este reglamento fue aprobado en forma
concomitante con la promulgacion de una ley provincial que, por primera vez en el pais,
institucionaliz6 la existencia de este tipo de dispositivo. Digamos para concluir que la
formalizacion de la participacion no substituye evidentemente la participacion informal. Sin
embargo, ofrece garantias que permiten reforzar la cooperacion informal, noticia siempre
bienvenida y digna de ser remarcada en un pais donde este tipo de refuerzo de las iniciativas
desde la base ha sido histéricamente insuficiente, en especial en materia de salud y seguridad en
el trabajo.
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