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Resumen / Abstract

Los procesos de gestion de la seguridad basados en los comportamientos tienen cada
vez mas seguidores en el mundo empresarial, la principal razén es el éxito que una 'y
otra vez demuestran tener aquellos procesos bien implementados y gestionados.
Aunque se conoce que cada organizacion tiene caracteristicas Unicas debido al alto
grado de variables que intervienen en su operacion, y que a su vez el disefio de dichos
procesos tiene que ser “hecho a la medida”, de cualquier forma se pueden formular
las preguntas siguientes: ;cuéles son las Buenas Practicas que han demostrado ser
necesarias seguir, para implementar y gestionar estos procesos?, ;cudles son los
aspectos claves que deben ser conocidos, ya que aumentan la probabilidad de
alcanzar el éxito?, ¢de qué manera integrar estos procesos a los Sistemas de Gestion
de Seguridad y Salud Ocupacional (SGSYSO), de forma que contribuyan
sinérgicamente a mejorar todo el sistema?. Este articulo tendra la intencidn de
clarificar estos puntos.

Behavior-based safety management processes have more and more followers in the
enterprise world; the main reason is the continued success proven by those well
implemented and managed processes. Despite the known issue that each organization
has unique characteristics due to the high number of variables that take part in their
operation, and consequently, such processes design must “fit” the specific
organization, the following questions can be formulated: which are the demonstrated
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system?. This paper has the intention of clarifying these previous points.
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I. INTRODUCCION

Los Procesos de Gestion de la Seguridad Basados en los Comportamientos (PGSBC) contintian ganando espacio en la practica
de la gestién de la seguridad, la causa es su probada efectividad cuando son correctamente aplicados, la literatura esté llena de
reportes de efectividad, se puede consultar por ejemplo a Cooper (2010) [1], Krause et al. (1999) [2], Komaki et al. (2000) [3],
Laitinien and Ruohomzlki (1996) [4], Montero (1993) [5] y Sulzer-Azaroff and Austin (2000) [6].

Un PGSBC basicamente consiste en definir los comportamientos criticos para la seguridad, analizar y modificar
convenientemente los antecedentes (y a veces las consecuencias) que explican el no cumplimiento de dichos comportamiento,
observar a los mismos y clasificarlos en funcién de si se cumplen o no, intervenir en el grupo de personas a través de
implementar consecuencias artificiales y planificadas (tales como la retroalimentacion y el reforzamiento positivo), y repetir el
ciclo de observar-intervenir, sin dejar en cualquier momento de implementar cambios en los antecedentes y consecuencias que
influencien el comportamiento seguro. La descripcion de estos procesos también se puede encontrar facilmente en la literatura
[7;8;9; 10; 11; 12; 13].

Si bien el lector, después de estudiar las bases conceptuales de la gestion de la seguridad basada en los comportamientos, se da
rapidamente cuenta de que son faciles de entender, debe advertirse que implementar estos procesos en realidad es una tarea
dificil, aunque perfectamente posible como la evidencia demuestra.

Los PGSBC, a partir de que se implementan en organizaciones diferentes, que obviamente tienen también diferentes, entre otras
variables: 1) grados de madurez hacia la seguridad, 2) caracteristicas tecnoldgicas, 3) contextos organizativos, 4) relaciones
laborales, 5) ubicaciones concentradas o geograficamente dispersas, 6) organizacion de trabajo, etc.; tienen siempre una
especificidad que es lo que aun clasifica a la Seguridad Basada en Comportamientos como una tecnologia “joven”, aunque ya
cuente mas de treinta afios de practica. No obstante ser una tecnologia joven, la experiencia de sus aplicaciones ha permitido
generar una serie de Buenas Practicas relativas a aspectos funcionales, que resumidamente se pueden listar de la manera
siguiente:

1. Concéntrese en los comportamientos.

2. Defina claramente a los comportamientos.

3. Utilice el poder de las consecuencias.

4. Guie con antecedentes.

5. Potencie con participacion.

6. Mantenga la ética.

7. Disefie una estrategia y siga un modelo.

Se puede ampliar sobre estas practicas o principios consultando la literatura disponible [14].

Es el objetivo de este trabajo el presentar lo que el autor considera como aspectos claves de los PGSBC, los se relacionan con
las Buenas Practicas de los mismos, asi como describir las relaciones que potencialmente pueden establecerse entre dichos
procesos y los Sistemas de Gestion de Seguridad y Salud Ocupacional (SGSYSO).

I1. MATERIALES Y METODOS

Los aspectos que se relacionaran en el proximo apartado del trabajo son resultados de la experiencia practica del autor en la
implementacién o mejoramiento de multiples procesos de este tipo, asi como de sus intercambios personales con otros expertos
del tema. Cada tema a su vez, ha tenido un contraste, variable en extension, con referencias bibliogréaficas que se sefialan en cada
aspecto que se describe.

I1l. RESULTADOS Y DISCUSION

Aspectos Claves de los PGSBC

Es posible mencionar una serie de aspectos claves que deben ser considerados durante el disefio, implementacion y
mantenimiento de los PGSBC. Estos aspectos son comunes a cualquier proceso, y es a partir de la experiencia empirica que se
pueden hacer algunas recomendaciones. Debe sefialarse que la investigacion cientifica, si bien ya tiene aportes importantes, atn
necesita profundizar mucho mas en la investigacion de los temas que se describen a continuacion. Para una revision actualizada
del estado actual de la investigacion sobre los PGSBC, es recomendable consultar el articulo de Wirth and Sigurdsson (2008)
[15].

¢Cuan listo se esta?: este aspecto esta relacionado con la evaluacion de los factores organizacionales que pueden tener una
influencia decisiva en el desarrollo posterior de los PGSBC. Un acercamiento a esta respuesta lo podria constituir a su vez la
valoracion del grado de madurez que tiene la organizacion hacia la seguridad. Los métodos para hacer dicha valoracidn no estan
para nada normalizados y hoy recaen mas en el juicio de expertos (internos o externos a la organizacioén) que en un instrumento
dado, ya que la interpretacion de los datos tiene una marcada caracteristica subjetiva. No obstante existen instrumentos
propuestos, ver por ejemplo a Step Change Group (2000) [16]. La importancia de la valoracion del grado de madurez, es que
servird de base para tomar decisiones que afectaran al disefio del proceso en una organizacion dada. Por ejemplo, si existe un
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Sistema de Gestion de Seguridad y Salud Ocupacional que tiene definidos comportamientos hacia la seguridad, probablemente
la fase de definicion de los comportamientos criticos sea mucho mas simple que si los mismos no existen. Frecuentemente esta
evaluacion necesita una ayuda exterior a la organizacion, de modo que se logre una opinién independiente y no sesgada por los
intereses, motivaciones o responsabilidades de los actores internos, las cuales son inevitables cuando la evaluacién es realizada
por personas del interior de la organizacion.

Pertenencia: otra de las salidas del aspecto anterior (;cuan listo...?) puede utilizarse para ejemplificar éste. Si las relaciones de
confianza entre los trabajadores de linea y la gerencia no son buenas, sera dificil que los primeros acepten realizar observaciones
a sus colegas, pues probablemente interpretarian que ello los ubicaria del lado de la gerencia y podrian obtener el rechazo de sus
compafieros. En este caso, la decision de quien hace las observaciones debia dirigirse a los mandos medios, a los especialistas o
a la supervision (0 a una mezcla de ellos). En todo caso hay que definir si el proceso es dirigido por la gerencia con las
observaciones realizadas por los gerentes, si es dirigido por la gerencia con las observaciones realizadas por trabajadores (que
pueden ser especialistas, trabajadores directos, etc.), o si es un proceso guiado por la gerencia y donde todos participan en la
gjecucion de las observaciones.

Soporte: como en cualquier esfuerzo organizacional, el soporte que se obtenga de la gerencia es critico, muchos autores se han
estado refiriendo a este tema en lo relativo a los PGSBC [17; 18; 19; 20; 21; 22]. Se han reportado una serie de comportamientos
que permiten evaluar dicho compromiso, por ejemplo: a) acompafiar a los observadores durante una observacidn, b) asistir a una
sesién de retroalimentacion de un grupo de trabajo, ¢) discutir con trabajadores el desempefio hacia la seguridad, d) discutir con
los niveles inferiores sobre el soporte que se necesita, €) desarrollar planes de acciones correctivas y preventivas, f) controlar que
se ejecuten las acciones correctivas y preventivas, g) aprobar financiamiento para la seguridad, h) revisar los progresos y los
procesos, i) conducir investigaciones de incidentes, j) asistir a cursos de seguridad y k) conducir entrenamientos en seguridad.
Por otra parte se pueden mencionar las siguientes actitudes que demuestran el compromiso: la introduccion y actualizacién de
graficos de retroalimentacién, la interrupcién del trabajo para que los operarios asistan a reuniones de retroalimentacion y
fijacion de metas y que los trabajadores empleen tiempo en hacer observaciones. En esencia, un PGSBC s6lo se integrara a una
organizacion cuando la gerencia lo asuma como un proceso mas y no como un programa con principio y final.

Definicién de comportamientos criticos (CCs): esta es una actividad importante, pues va influir en el funcionamiento del resto
del proceso de forma muy marcada. Uno de los aspectos mas importantes es la fuente de la informacion, la misma debe ser
variada. Aquellos comportamientos inseguros que ya en el pasado provocaron accidentes, constituyen la informacion
retrospectiva mas evidente a ser usada, pero no debe ser la Unica, las evaluaciones de riesgos de accidentes, los analisis para
otorgar los permisos de trabajo, las inspecciones, auditorias, entre otras; constituyen valiosas fuentes de informacion y logran
que se combine el pasado y el futuro, lo prospectivo y lo retrospectivo. La forma en que se redactan es otro aspecto importante,
deben constituir claras instrucciones sobre cdmo hay que ejecutar las tareas, y en ningin caso ser prohibiciones de las que haya
que deducir por el ejecutor como comportarse de forma segura. Igual que cualquier procedimiento o regla, es mas importante la
actualizacion que el esfuerzo primario para definirlos, mantener sincronizados el trabajo real con el trabajo disefiado o definido,
le asegurara confiabilidad al proceso.

Comité de Proceso (CP): el balance de sus integrantes para que representen a los diferentes niveles e intereses de la
organizacion, junto a las competencias que deben mostrar sus integrantes, son elementos de peso en la creacion del CP que
impulsara al proceso. Las funciones de este CP deberan ser cuidadosamente definidas y armonizadas con las funciones del resto
de las partes, sobre todo debe cuidarse que no sobrepasen las funciones y responsabilidades de los jefes a cualquier nivel. Debe
ser un instrumento de soporte al proceso y el éxito es que a medida que avance el tiempo y se consolide el proceso, sea
progresivamente un instrumento auxiliar e intervenga menos en las decisiones, sobre todo en aquellas organizaciones donde los
procesos de decision son mas centralizados (lo usual). No obstante, y con la flexibilidad de adaptacion necesaria, su papel puede
fortalecerse si se encuentra en organizaciones donde hay procesos mas participativos y se delega autoridad a grupos
multidisciplinarios como éste.

Observadores: son muy variados los elementos que tienen que ver con los observadores, para una revision del tema se puede
consultar a Montero (2008) [23]. Tan bueno tiene posibilidad de ser un andlisis, como buena sea la adquisicion del dato
primario, y en los PGSBC, los datos primarios son adquiridos por los observadores. No sélo es el dato sobre si un
comportamiento se estd ejecutando de forma segura o no, sino el reporte del primer andlisis de causas, los comentarios de los
trabajadores, sus propios comentarios, todo ello debe ser captado. Las funciones de los observadores pueden oscilar desde
Unicamente la observacidn, llenado y entrega de un formato, hasta convertirse en “coach” de los otros. Tan es asi que por
ejemplo, empiezan a aparecer reportes de otros conceptos como la Programacion Neurolinguistica y la Inteligencia Emocional,
que vienen a potenciar las habilidades de los observadores en funcion de maximizar sus interacciones con aquellos que
observan, y légicamente optimizar el desempefio de estos Gltimos [24]. El “efecto de ser observador”, aunque no probado, sin
dudas tiene una importante repercusion en las decisiones de disefio de algunos procesos [25].

Entrenamiento: como es conocido el entrenamiento es una condicion necesaria para que las cosas ocurran. En este caso nos
referimos al entrenamiento para lograr que el PGSBC funcione adecuadamente. A partir de la definicion de los roles y
responsabilidades y de la confeccién de los procedimientos que guiaran al proceso, el entrenamiento deberéd adecuarse a las
necesidades de cada grupo en particular: jefes de niveles altos, intermedios, supervisores, trabajadores, dirigentes sindicales,
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especialistas de seguridad, observadores, miembros del CP, y cualquier otro que asi lo necesite. Debe ser oportuno y garantizar
que llegue a todos antes del lanzamiento del proceso. Y por supuesto, el entrenamiento debera ser ciclico. Particular atencién se
debe prestar a la calibracion de los nuevos observadores (ver [23; 26]), aunque este es un tema que en un PGSBC deviene con el
tiempo, pues al inicio la organizacion no tendra observadores entrenados que sirvan de referencia a los nuevos.

Ejecutar observaciones: la observacién es una categoria de intervencién en si misma, observar implica interpretar
subjetivamente lo observado, y esto es algo objetivo, sucede independientemente de nuestros deseos. Pero se puede intentar
reducir la variabilidad inevitable que introducen los observadores a partir de definiciones claras de los comportamientos, del
entrenamiento en un procedimiento normalizado para observar y la calibracion mencionada en el punto anterior, todo esto
respecto al observador. Respecto a los observados siempre aparece la pregunta: ;se debe avisar o no que se va a observar?
Imaginese el lector por un momento escondiéndose detras de una columna o un equipo, para observar a un nimero dado de
trabajadores y llenar un formato; casi seguro que perteneceremos al 99 % que tendrd ya una opcidn de respuesta: “al menos
conmigo que no cuenten para hacerlo asi”.

Retroalimentar y reforzar: junto con la definicidn de los CCs, la retroalimentacion es una caracteristica universal de estos
procesos. Se puede revisar muchisima informacién sobre el tema en la literatura [7; 9; 11; 26]. También muy reportado, el
reforzamiento positivo es otro elemento de gran impacto en estos procesos [4; 27]. Al igual que el resto de los componentes de
estos procesos, la retroalimentacion y el reforzamiento positivo deben ser disefiados en cuanto a forma y contenido, y debe
entrenarse en como hacerlo.

Analizar y hacer planes de medidas: poco se menciona de estos aspectos en cuanto a los PGSBC y sin embargo, 1os mismos
son esenciales para lograr una maxima eficiencia de estos procesos. También en la experiencia de este autor, es el aspecto mas
dificil de lograr consistentemente. En las reuniones de retroalimentacion con los observados se deberia siempre lograr
propuestas de medidas, a partir del andlisis de las causas que motivan la presencia de comportamientos no seguros. Conocer las
posibles metodologias de analisis y tener las competencias para guiar al mismo, debe ser parte del mejoramiento continuo de los
PGSBC. Similares subprocesos deberian ejecutarse en los CP y en todas las estructuras, jerarquicas o transversales, que se
ocupen de analizar los datos y resultados que se van alcanzando.

Revisar y actualizar: como cualquier proceso, debe realizarse una revision de los resultados y proceder a una actualizacion del
mismo bajo la responsabilidad de la direccién. Al principio la frecuencia de revision deberia ser al menos cada 6 meses, y es
recomendable recibir una auditoria externa a intervalos de 1-2 afios.

Integracion a los SGSYSO

Hay sin dudas ejemplos de PGSBC enfocados a los trabajadores directos que no mencionan a los SGSYSO y que reportan
efectos en la reduccidn de los accidentes. Pero es innegable que la intervencién en estos comportamientos no es una garantia de
que se pueda alcanzar una excelencia en seguridad. Ni siquiera es una garantia de que se puedan prevenir adecuadamente a los
accidentes, ni qué decir los incidentes en general. Hay muchos accidentes cuyas causas no pueden vincularse al comportamiento
de los trabajadores directos, y si a comportamientos de otros mas alejados de los riesgos habituales, pero no menos responsables
de su control. Incluso existe el criterio de que realmente son estos Ultimos comportamientos los que componen las causas raices
en la inmensa mayoria de los casos. Sobre la integracién no hay muchas referencias (ver [9; 28; 29; 30; 31; 32] para una revision
del tema). La mayoria del conocimiento reside en la practica empirica al implementar estos procesos y la logica necesidad de
integrarlos a lo ya existente.

La ldgica de la integracién no es dificil de captar, por ejemplo: supongamos un proceso de identificacion de peligros y
evaluacion de riesgos en actividades que se catalogan como criticas, una posible medida de control es listar aquellos
comportamientos que resulten criticos para la seguridad y comenzar un proceso de observaciones de los mismos. A la inversa,
después de introducir un proceso de observaciones de comportamiento, la resistencia a cumplir los CCs, puede ser un indicativo
importante de que se necesita hacer un andlisis mas profundo de las causas de los riesgos y aplicar las medidas que los
minimicen. O bien, posterior a un entrenamiento en técnicas y comportamientos seguros, se implementa un proceso de
observacién hasta que se determine que rutinariamente los nuevos habitos han sido incorporados por los entrenados. En la
Figura 1 (adaptada de Fleming and Lardner (2002) [9]), se representan los flujos informativos que mas facilmente pueden
identificarse entre los componentes de un SGSYSO y un PGSBC. Por otra parte, en los componentes y subprocesos de los
PGSBC se pueden identificar con facilidad el cumplimiento de los requisitos de las normas y guias de gestion de los sistemas de
seguridad y salud en el trabajo, particularmente aquellos de la OHSAS 18001:2007, que es tan seguida en nuestra América. Y
como la mayoria de las normas nacionales tienen como referencia a estos documentos, también se puede asegurar que por lo
general se cumplen los requisitos que las mismas establecen.

A fin de cuentas no puede dejar de mencionarse que cualquier sistema de gestion lo que hace es precisamente tratar de
influenciar los comportamientos de aquellas personas que forman parte del mismo. Los SGSYSO lo hacen respecto a todos en la
organizacion para alcanzar el control de la seguridad y la salud en general. Los PGSBC no son mas que subprocesos del sistema
general, que buscan reducir los incidentes cuando tratan de influir, al aumentar la frecuencia de los comportamientos seguros y
por ende reducir la frecuencia de los inseguros, en aquellas personas a los que va dirigido el proceso, que hasta el momento son

4 Ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol. XXXII/No. 1/2011



SISTEMAS DE GESTION DE SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL Y PROCESOS BASADOS EN EL
COMPORTAMIENTO: ASPECTOS CLAVES PARA UNA IMPLEMENTACION Y GESTION EXITOSA

SGSYSO
vl I n W n I r.
Politica Organizar Planear e Medicion Auditc&ll
Metas y objetivos Controlar implementar del I
Compromiso de la Co-operar Evaluar riesgos desemnpefio .
gerencia Comunicacion Permiso de Trabajo I |
Reglas y proceds -
EPP | |
Equipamientos | | .
[
J n

SR ) R L. ey

|
i

|
| PGSBC
] = izar andlis | |
Identificar tareas claves Realizar analisis ACC y A 4
I modificar antecedentes |
I ¢ i Medir CCs
Seleccionar CCs Alterar consecuencias / I

[ ] I [ ] I [ ] I [ ] I [ ] I [ ] I [ ] I [ ] I [ ] —

Figura 1 Flujos informativos entre los componentes de un SGSYSO y un PGSBC.

mayoritariamente los trabajadores que estan en la linea de peligro; aunque estd demostrado que puede ser aplicado a otros
niveles de direccién, lo cual aln no es una préactica comuan.

IV. CONCLUSIONES

Por Gltimo, se debe sefialar que esta tecnologia tiene la potencialidad de ir mucho mas alla de las estrategias de control de
riesgos y, a partir de las técnicas de que dispone, llegar a influir en la cultura que hacia la seguridad se manifieste en una
organizacion dada. La estrategia de control es necesaria, el uso que se dé a los datos que se obtengan en el control puede hacer
mucho en la mente y los corazones de los integrantes de una organizacion dada, con frecuencia con un impacto muy positivo,
estimulando el pasar de una fase en que s6lo pienso en mi, a una fase de pienso en mi y en los demas. Y lo que empieza a influir
positivamente respecto a la seguridad, tiene el potencial de influir también en otros campos, al menos empiricamente este autor
lo ha observado. Es un proceso que tiene el potencial de utilizar las dimensiones emocionales que hoy se reconocen como parte
significativa del funcionamiento de cualquier sistema de gestion.

V. RECOMENDACIONES

Muchos de los aspectos claves que se mencionaron anteriormente parten de las experiencias empiricas del autor y de otros
expertos consultados en reuniones y congresos internacionales, por lo que deberian ser contrastadas en estudios controlados para
verificar su pertinencia cientifica. Por ejemplo, la logica explicada indica que deberia avisarse de que se realizard una
observacién. ¢Es cierto que deberia avisarse?, es relativamente facil imaginarse un estudio experimental donde se avise en un
grupo y no se avise en otro y comparar los resultados. Es mas dificil demostrar que los grupos son parecidos y es mas dificil
argumentar éticamente qué justifica que se de un tratamiento diferente a dos grupos de personas, mas cuando la hipdtesis de
partida es que en uno de ellos el proceso va a salir mal y probablemente sea “saboteado” por los trabajadores y que se estima que
se deterioraran las relaciones de confianza entre los diferentes actores del lugar: ¢vale la pena el efecto esperado en aras de la
investigacion cientifica? Sin dudas ésta es una faceta de la investigacion experimental en desarrollo organizacional.
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