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ARTICULO

La cultura de la seguridad en una empresa constructora:

evaluacion e interpretacion de sus resultados.
Safety culture in a construction company: assessment and interpretation of results.

[ Ciro Martinez Oropesa' & Ricardo Montero Martinez? ]

Resumen

Esta investigacion se desarrollo con el objetivo de
conocer el estado de la cultura en seguridad de una
empresa de la construccion, y el comportamiento de una
serie de aspectos practicos relacionados con la gestion,
normas de grupo, valores y conductas, por medio de
entrevistas focales de tipos semiestructuradas, aplicadas
a personas de diferentes categorias ocupacionales de
la organizacion, de modo que permitiera evaluar el
nivel de desarrollo de la cultura de seguridad de la
empresa y hacia donde apuntaba su proceso intencional
de transformacion cultural. Los resultados indicaron
que los cambios positivos que produjo la compaifia
en su cultura de Seguridad, permitié consolidar una
disminucién progresiva de sus accidentes desde el
afio 2005 al ano 2013, el indice de frecuencia en este
ultimo afio fue de 3.35 accidentes por cada 240.000
horas hombre de exposicion. La investigacion permitid
conocer sobre los resultados en gestion de la seguridad
industrial de la compafia, que bien pueden estar
relacionada con el impacto de las buenas practicas que
han estado impulsando el desarrollo de su cultura en
seguridad. Por otra parte, al parecer la comunicacion
directa entre los trabajadores y la alta gerencia, asi
como la presencia permanente de la alta gerencia en
los proyectos de construccion, se convirtieron en un
fundamento importante del éxito del desempefio en
seguridad de esta organizacion.

Palabras clave: gestion de seguridad, comunicacion,
seguridad industrial, cultura.

Abstract

We examined safety culture status in a construction
company, and practices related to management, group
norms, values and behaviors, using semi-structured
interviews of persons with different roles in the
organization, in order to evaluate the level of safety
culture development and where it stood in terms
of the process of cultural transformation. Results
indicated that positive changes in safety culture
helped consolidate a progressive decline in accident
rates from 2005 to 2013, to a low of 3.35 accidents
per 240,000 man-hours of exposure in the last year.
The study also allowed examination of results related
to the company’s safety management process, which
may well have been influenced by the impact of good
practices that were driving the development of its safety
culture. Moreover, improved direct communication
between employees and senior management, as well
as the permanent presence of senior management in
construction projects, appeared to provide an important
foundation for the success of the organization’s safety
performance.

Keywords: safety management, communication,
industrial safety, culture.
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Introduccion

Cada vez hay mas evidencia de que la garantia de un
ambiente sano y seguro, tiene el potencial de aumentar
la productividad del trabajo y la competitividad de las
organizaciones. Sin embargo, contradictoriamente en
la actualidad, existe reticencia por parte de muchos
empresarios para priorizar recursos dirigidos a
promover la seguridad y la salud, a pesar de entender y
aceptar esta realidad.

En una industria de alto riesgo como es la
construccion, la seguridad es una inversion que ofrece
beneficios reales. Un ambiente de trabajo seguro ayuda
a mantener trabajadores cualificados en el trabajo,
asi como proyectos enfocados en la reduccion de
accidentes que de ocurrir pueden ocasionar lesiones,
retrasos en los programas, y problemas por litigios y
medidas reglamentarias. Adicionalmente, un historial
de buen desempefio en seguridad, mejora la reputacion
de una empresa y hace que ésta sea mas competitiva en
un ambiente donde el desempefio en seguridad es cada
vez mas importante, escenario en que se encuentra la
empresa objeto de estudio.

La cultura de seguridad industrial

El término cultura de seguridad fue popularizado
por la Agencia Internacional de Energia Atomica, en
su informe sobre el desastre de la planta nuclear de
Chernobyl en el afio 1986, en el cual quedd definido
que los errores y las violaciones de los procedimientos
operativos que contribuyeron al desastre de Chernobyl
eran demostraciones de una pobre cultura de seguridad.
En este accidente, como en el del Challenger queda en
evidencia el hecho de que, en la busqueda de las causas
de muchos de los accidentes modernos a gran escala,
debe considerarse la interaccion entre la tecnologia y
los fallos de organizacion (Pidgeon, 2010).

Para Frazier, Ludwig, Whitaker & Roberts (2013) la
cultura en seguridad consiste en los valores, actitudes,
creencias, percepciones y conductas de riesgo en lo que
respecta a la seguridad de los empleados. Segun Dos
Santos Grecco, Vidal, Cosenza & De Carvalho (2014)
ésta tiene que ver con actitudes personales y habitos de
pensamiento al estilo de la organizacion.

De acuerdo a Morrow, Koves & Barnes (2014) la
cultura son creencias de los empleados acerca de la
importancia de la seguridad, moldeadas por la cultura
de la organizacion, que a su vez influye en sus actitudes
hacia la misma, como normas percibidas sobre las

conductas seguras y las percepciones de control sobre
el comportamiento de trabajo seguro.

Hoy en dia, la cultura de seguridad ha de ser
reconocida y ser prevalente como un aspecto clave
que esta estrechamente vinculado a la gestion de
la seguridad en muchas industrias (Hévold, 2010
y Mearns, Kirwan, Reader, Jackson, Kennedy &
Gordon, 2013). Para reducir el niimero de fallos de
seguridad, Edwards & Jabs (2009) consideran que los
empleados deben crear cultura de seguridad, al hablar
de sus preocupaciones y desafios a las autoridades en la
organizacion. Sin embargo, no se puede suponer que la
comunicacion proactiva sobre cuestiones de seguridad
siempre puede existir dentro de la organizacion (Ismail,
F., Baharuddin, Hashim & Ismail, R., 2012).

Los nuevos miembros de una organizacion
aprenden de la cultura formal o informal, a través de la
observacion, la interaccion social, la prueba y el error.
La cultura de seguridad trasciende de un miembro a
otro en una organizacion, ya que son las cosas que
se transmiten y perduran. En esencia, la cultura de la
seguridad es independiente de las personas que forman
parte de la organizacion; existira cultura de seguridad
incluso después de que todas éstas hayan abandonado
la misma. En esencia, la cultura de seguridad de una
organizacion encuentra expresiones a través del
complejo mundo de las relaciones entre las personas,
sistemas, conocimientos y estilos de liderazgo.

El transito hacia una cultura generativa en salud,
seguridad y medio ambiente (HSE)

De acuerdo a Lawrie, Parker & Hudson (2006)
las organizaciones han logrado comprender mejor
su cultura de seguridad mediante el desarrollo de un
modelo de madurez o evolutivo de la misma, por medio
del cual:

1. Se proporciona un marco normativo en el que se
establece lo que forma parte de una buena o mala
cultura de la seguridad.

2. Se expone coémo la cultura de seguridad podria
mejorarse en el contexto antes definido.

3. Se facilita la comparacion entre las culturas y
subculturas de cada organizacion.

Basado en este modelo evolutivo y segun Filho,
Andrade & Marinho (2010), las etapas de madurez
de la cultura de seguridad, muestran el transito de las
culturas desde las del tipo patoldgico al modo reactivo,
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de ésta a la burocratica, y mas adelante hacia la cultura
proactiva, transitando y evolucionando hasta llegar a la
cultura generativa, sobre la base de perfeccionar cada
vez mas la confianza, la informacion y el liderazgo
comprometido.

Este modelo de madurez de seguridad es muy util
para evaluar el nivel de cualquier organizacion, asi
como para identificar qué se debe hacer para transitar
a los siguientes niveles y con ello mejorar la cultura de
seguridad existente.

El modelo de madurez de seguridad consta de cinco
etapas, que idealmente cualquier organizacion trabaja
con la finalidad de llegar al mas alto nivel de madurez de
las etapas (patoldgica, reactiva, burocratica, proactiva
y generativa). Por tanto, la evaluacion de la madurez de
seguridad sera importante para mejorar y enfocar las
acciones en este sentido.

Segun Ayers, Culvenor, Sillitoe & Dennis (2013)
y Filho et a/ (2010), de acuerdo a cada uno de los
tipos y dimensiones de la cultura en seguridad, se
pueden definir diversas caracteristicas del proceso de
maduracion y desarrollo de la cultura (Tabla N° 1).

Segun Cooper (2010), se consideran la presencia de
dos tipos de factores en la cultura de la seguridad de una
compaiia: factores psicoldgicos internos y externos,
y factores observables relacionados con la seguridad,
a los cuales habria que agregar las caracteristicas
situacionales de caracter subjetivo.

La investigacion en esta area no es una tarea sencilla,
dada la cantidad de variables y condiciones que pueden
influir en la caracterizacion de la cultura.

Lainvestigacion que se describe estuvo orientada por
una parte a evaluar el estado de la cultura en seguridad
en una empresa del sector de la construccion, su
desarrollo y el potencial de impactar significativamente
la disminucion de accidentes. Por otra parte, se orientd
a desarrollar un examen de la relacion entre varias
medidas que expresan el desempefio de seguridad en el
trabajo, por medio de percepciones de seguridad y datos
basados en la evidencia, lo que puede proporcionar una
base para la investigacion y la discusion futura en este
ambito.

Para Guldenmund (2010a) se pueden distinguir tres
grandes enfoques al evaluar la cultura de seguridad: la
académica (antropologica), la analitica (psicologica)
y la pragmatica. Cada uno de estos enfoques implica
métodos e instrumentos especificos para evaluar la

cultura de seguridad de una organizacion. La cultura de
seguridad se ha estudiado sobre la base de tres enfoques
metodologicos principales: percepcion conocida por
medio de encuestas (cuestionarios), la etnografia, y
a través de materiales reunidos desde las principales
investigaciones de accidentes (Hopkins, 2006). En
pocos estudios relativamente empiricos sobre la cultura
de seguridad, se utiliza la metodologia cualitativa
(Glendon, 2008 y Guldenmund, 2010b).

En esta investigacion fue posible revisar una serie de
aspectos practicos relacionados con la gestion, normas
de grupo, valores y comportamientos, por medio de
entrevistas focales. Se emplearon 8 dimensiones que
permitieron evaluar la cultura en seguridad, a través
de numerosas entrevistas individuales y grupales que
abarcaron trabajadores, personal de staff, gerentes de
nivel medio y alta gerencia.

Metodologia

En esta investigacion desarrollada en los primeros
meses del afio 2014, se empled el método de las
entrevistas individuales y por grupos focales,
complementadas con el estudio de casos, el analisis de
situaciones practicas que relacionaban a la gerencia y
los trabajadores con las formas de gestionar la seguridad
industrial y el reconocimiento de los comportamientos
directamente vinculados a la ejecucion de las tareas.
Todos ellos permitieron valorar el estado de la cultura
de la seguridad dentro de la compaiia.

Se realizd una revision rigurosa de publicaciones
sobre las dimensiones que evaluan a la cultura de la
seguridad (sobre las cuales realmente no hay consenso
entre todos los investigadores) con el objeto de
establecer la evidencia de los enfoques actuales de
la investigacion en cultura en seguridad aplicados en
la industria y para la decision sobre las dimensiones
para evaluar la misma a través de la percepcion de las
personas a utilizar en la investigacion que se reporta.
De dicha revision, se decidieron utilizar las siguientes
dimensiones:

Compromiso. Se evaluo la prioridad de la
seguridad, la interpretacion de la responsabilidad
que los trabajadores perciben existe hacia la misma
por parte de la gerencia, los recursos que asigna la
organizacion y el liderazgo de los gerentes, mandos
medios y supervisores, en estos temas.

Comunicacion. Se evalu6 la recepcion del flujo de
informacion hacia las personas, si se enteran por las vias
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establecidas de los temas de seguridad, y la facilidad o
restricciones que sienten para comunicarse sobre este
tema con sus gerentes, mandos medios y supervisores.

Participaciéon. Se evalud la percepcion que tiene
los trabajadores en cuanto a ser tenidos en cuenta en
decisiones relacionadas con la seguridad industrial.

Confianza. Se evaludé la percepcion de poder
intervenir en el tema de la seguridad, tanto por reportar,
como por recibir una adecuada respuesta ante estos
temas.

Aprendizaje organizacional. Se evaluo Ia
percepcion relacionada con el hecho de realizar
estudios sistematicos de las lecciones aprendidas y si
las acciones desarrolladas se dirigian preferentemente
hacia la prevencion, y no a la actuacion reactiva.

Relaciones con los jefes. Se evalud la percepcion
de que tan posible resultaba abordar el tema de la
seguridad con sus gerentes, mandos medios y personal
técnico, con facilidad.

Capacitacion. Se evaluo la percepcion sobre la
utilidad de la capacitacion.

Percepcion general. Se evalud la percepcion sobre
la forma y rapidez con que se actua bajo el enfoque
de la seguridad, motivados por presion externa, o por
disposicion interna.

Estas dimensiones fueron evaluadas por medio de
entrevistas individuales o en grupos focales, de tipo
semiestructuradas, aplicadas a personas de diferentes
categorias ocupacionales de la organizacion. La
duracion promedio de cada entrevista fue de una hora
por individuo/grupo.

La empresa esta dedicada al disefio, ejecucion e
interventoria de proyectos de construccion de diversos
tipos en el sector industrial (ninguno residencial). La
poblacion objetivo abarcada fue de 435 trabajadores,

entre los cuales se extrajo la muestra dividida por
categorias ocupacionales. La Tabla N° 2 muestra la
cantidad de grupos y personas entrevistadas.

Las transcripciones de las entrevistas fueron
sometidas a un analisis para distinguir las tendencias
entre las diferentes categorias ocupacionales. Segtn los
resultados de estas entrevistas, se hizo, a partir de una
evaluacion de la informacion cualitativa una valoracion
a resultados cuantitativos, la cual se construy6 a partir
de una evaluacién de las percepciones expresadas,
conjuntamente entre entrevistados e investigadores.
Estos resultados se expresaron en un rango de 1 a 10
para cada dimension y categoria ocupacional de los
entrevistados.

Otras técnicas empleadas en la obtencion de
informacion incluyeron: la observacion, la revision y
analisis de diversas fuentes de informacion, entre los
que se encontraban documentos y registros aportados
por la empresa. Los resultados se analizardn para
identificar posibles areas de mejora a lo cual también
se aportd la experiencia de los autores que acumulan
numerosos afios en intervenciones para mejorar el
desempefio de la seguridad.

El anélisis de los resultados de la empresa y los
argumentos de contraste con los niveles de avances y
desarrollo de la cultura en seguridad, fueron extraidos
de los diferentes reportes estadisticos de la compaiiia,
los criterios de la alta gerencia de la empresa y los
documentos que fueron aportados en su momento para
examinar los cambios graduales y sostenidos operados
en la organizacion.

Resultados
Analisis de indicadores de accidentalidad

Entre los andlisis iniciales que se realizaron en la
compaiiia como parte de la investigacion, se destaco el

Tabla N° 2. Personas entrevistadas por categoria ocupacional

Categorias ocupacionales Grupos Personas entrevistadas
Alta Gerencia 4
Gerencia Intermedia 15
Personal de Staff 19
Trabajadores (incluye ingenieros de un 155
proyecto)
Total de entrevistados 193

Nota: en el caso de la Alta Gerencia y Gerencia Intermedia las entrevistas fueron individuales

Fuente: Datos de la investigacion, 2014

La cultura de la seguridad en una empresa constructora: evaluacion e interpretacion de sus resultados.
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Figura N° 1. Dinamica de incidentes discriminados por tipo de consecuencias
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Fuente: Datos reportados por la empresa por periodos, 2005-2013

de la dinamica de los accidentes, discriminada por tipo
de consecuencias, el cual se puede observar en la Figura
N° 1. De acuerdo a los resultados que se muestran,
aunque el niamero total de incidentes que demando
primeros auxilios y cuasi-accidentes reportados, haya
aumentado en el afio 2013, respecto al 2012, son
valores muy bajos.

Por lo general, los eventos graves deben aparecer
en un nimero muy inferior al resto de los eventos,
pero en este caso sucede lo contrario. No tiene ldgica
que haya menos cuasi accidentes, que incidentes con
lesiones graves. Se comprob6 que existe la percepcion
generalizada entre todos los grupos encuestados de
que se reporta todo y que no existe al parecer, temor
en reportar. Es evidente que hay inconsistencias entre
las declaraciones y los indicadores que se reportan, una
explicacion es que no se reporten los eventos hacia
arriba, a pesar de que se declare que si se hace. Si esto
sucede, significa que hay sub-registro, no solo de cuasi-
accidentes, sino también de accidentes con lesiones. En
el proximo parrafo se explicara mejor el porqué de la
inconsistencia.

En realidad, la clasificacion de los eventos que
muestra la Figura N° 1, es decidida centralmente, o sea,
las unidades productivas o proyectos reportan todo lo
que les parecen accidentes y en la compaiiia de manera
centralizada, después de un analisis, se decide cuales
de ellos son accidentes reportables a la Aseguradora de

Riesgos Laborales (accidentes con pérdidas de tiempo
0 mas graves), cuales se relacionan con primeros
auxilios y finalmente los cuasi accidentes. De cualquier
modo, el reporte de cuasi accidentes no pareceria que
estaba siendo bien reportado ni bien analizado en la
organizacion. Una explicacion es que desde abajo no
se reporten cuasi accidentes y arriba algunos accidentes
reportados y considerados muy leves se pasan a
esta categoria, por lo cual quedan efectivamente
contabilizados muy pocos, ninguno reportado como
cuasi accidente por la base.

Analisis general
Al analizar los resultados en base a los promedios

obtenidos en las queda
evidenciada la excelencia de la empresa. Solo al

dimensiones evaluadas,

observar de cerca la variabilidad relativa a diferentes
estratos de la muestra, se distinguen oportunidades de
mejoras respecto al diagnostico realizado.

Al analizar los resultados de las dimensiones
evaluadas a través de las entrevistas individuales
y focales, el nivel de la cultura de la seguridad en la
empresa muestra un nivel de excelencia, los resultados
obtenidos por cada dimensién asi lo reflejan, ver la
Figura N° 2, donde la linea interna representa los
valores de las percepciones de los trabajadores respecto

a cada dimension.
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Figura N° 2. Percepciones de los trabajadores
respecto a la cultura de seguridad
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Fuente: Datos de la investigacion, 2014

Es notorio que los resultados obtenidos por tipo de
dimension, expresen una sobresaliente coincidencia
en las percepciones de los grupos y las categorias
ocupacionales. Cuando se mira a la muestra en su
conjunto, no se aprecian diferencias significativas entre
los diferentes grupos de trabajadores por categorias
ocupacionales (Figura N° 3).

Figura N° 3. Percepciones de los
trabajadores versus percepcion de la Alta
Gerencia
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Fuente: Datos de la investigacion, 2014

En la mayoria de las empresas es comUn encontrar
que los directivos perciban la seguridad de forma
mas positiva que los propios trabajadores, ya que es
muy dificil que un gerente tenga el interés de realizar
publicamente cualquier comentario negativo acerca de
la seguridad. Sin embargo, en este caso, tal y como se
observa en la Figura N° 3, los gerentes, representados
por medio de la linea de color azul, reportaron una
percepcion mas critica de la seguridad y su gestion,

en al menos 3 dimensiones respecto a los trabajadores,
representados por medio de la linea de color rojo. En
organizaciones donde se manifiestan estos rasgos sobre
la cultura, hay que asumir que la misma ha trascendido
a niveles de gestion muy avanzados, donde la
proactividad y la mejora permanente, son condiciones
que caracterizan a las diversas dinamicas de desarrollo
que enfrentan.

Resultados y analisis por dimension
Compromiso

Es la dimensién que respecto a las demas alcanzo la
valoracién mas baja. El tipico conflicto entre la politica
enunciada y la practica respecto a la seguridad, tiene
aun algunas manifestaciones en la empresa, donde a
pesar del énfasis con que la misma ha tratado este tema,
a veces los trabajadores perciben que hay que cumplir
prioritariamente con metas de produccidon por encima
de cualquier otra variable de desempefio o gestion.

Comunicacion

Hay un problema de comunicacién gerencial
reportado por los diferentes grupos entrevistados
respecto a los temas de seguridad, que probablemente
esta ligado al disefio organizacional, pues la compania
trabaja en sitios diferentes y con personal diferente en
cadauno. Quizas deberia existir un escenario donde, con
mayor frecuencia se rinda cuenta del desempefio de la
seguridad, desde los mandos medios a la alta gerencia,
los problemas a enfrentar y las propuestas de mejora
que requieren de una aprobacién de ese nivel, o sean
importantes para el conocimiento de la organizacion
con miras a diseminar las buenas practicas.

Se percibe que existe un determinado control sobre
los comportamientos inseguros entre los propios
trabajadores, al menos en los proyectos a pie de
obra, declaran que entre ellos se llaman la atencion
y recomiendan comportamientos de trabajo mas
seguros. Esta es una practica en extremo valiosa para el
desempefio en seguridad y deberia ser estimulada mas
de lo que se hace hoy en dia en la compaiiia.

Participacion

Se percibe como muy buena por todos, es otro punto
a favor en la cultura. Las charlas de seguridad que se
realizan a principio de la jornada resultan una practica
muy beneficiosa para ello, los trabajadores perciben

La cultura de la seguridad en una empresa constructora: evaluacion e interpretacion de sus resultados.
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que se les escuchan sus propuestas y pueden poner
su experiencia en funcién de la seguridad. Deberia
aprovecharse esta percepcion para explotar mas este
conocimiento tacito que poseen los trabajadores.

No se tiene una buena percepcion por parte del
personal de higiene, seguridad y medio ambiente, de
que a ellos se les tomen muy en cuenta sus criterios
en las fases de inicio y planeacion de los proyectos,
consideran que es algo que puede maximizar el impacto
de su trabajo en aras de garantizar una seguridad de
caracter proactivo.

Confianza

En general los miembros de la compatfiia de cualquier
grupo perciben que hay confianza para tratar los temas
de seguridad entre los diferentes niveles gerenciales, y
ademas que son atendidos con niveles de respuesta que
se interpretan como variables en el tiempo, pero siempre
respondidos. Se reportan los eventos relacionados con
la seguridad, aunque exista un sesgo importante, ya que
todos los reportes no fluyen hasta el control dispuesto
por la compaiiia. Los resultados en el hecho de reportar
que se deducen a partir de la Figura N° 1, demuestra
el comportamiento inconsistente en las practicas del
reporte de incidentes, puesto que no es logico que los
cuasi accidentes sean menos que las demas categorias.

Aprendizaje organizacional

Buena percepcion de que se aprende, aun asi,
hay variabilidad en la percepcion de la eficiencia de
este proceso. La compaiia deberd asegurarse que las
lecciones aprendidas, sean mas frecuentes, se orienten
mejor en lo referente a los fallos administrativos y
lleguen a todos en la organizacion. Sobre todo, deberia
enfatizarse el estudio de las buenas practicas que
producen buenos resultados, no s6lo aquellas que se
derivan de fallos en alguna parte de la organizacion.

Aunque se reconoce que las causas principales
relacionadas con la ocurrencia de los accidentes
reportados han sido mayormente controladas, se percibe
a veces como insuficiente la correccion de desviaciones
y la aplicaciéon de medidas para resolverlas, peor
cuando se refieren a medidas preventivas.

Relaciones con los jefes

Esta es la dimension en la que mejores resultados
se obtuvo, con la particularidad que de acuerdo a las

percepciones de los mandos de direccion intermedios
éstas eran mejores mientras que los trabajadores la
consideraron buenas, pero por debajo de los mandos
medios.

Los mandos de direccion intermedios perciben que
pueden intercambiar sobre este tema con sus superiores
sin dificultades, mientras que los trabajadores perciben
la calidad de la relacion por la respuesta que obtienen
de ello, al plantearles problemas.

Capacitacion

Hay una percepcion general muy favorable
en el tema de la capacitacion, la mayoria de las
observaciones que se formulan en las entrevistas son
de forma (gestion) no se sefialan aspectos relativos
a la cantidad y calidad de la misma. Por supuesto, la
forma puede afectar todo, por ejemplo: informar que
se desarrollard una jornada de capacitacion el mismo
dia que fuera programada, siendo ademas en un horario
extra-laboral, lo cual también implica la necesidad de
transportacion desde y hacia los hogares, puede volver
dificil logisticamente la accidén para los trabajadores,
y por ello consecuentemente algunos decidan no
participar.

En algunos proyectos de obras se plantea que la
capacitacion no es tan oportuna como en otros. Se
percibe que en muchos casos la presion por comenzar
proyectos, determina que la capacitacion termine
afectada.

En uno de los proyectos que involucra al personal
de mayor cualificacion de la compaifiia, ingenieros
mecanicos, eléctricos, civiles, etc., se evidencia que
todavia existe una importante oportunidad de mejorar,
si se aumentan los niveles de conocimientos sobre
seguridad, higiene y ergonomia para que puedan
aplicarlos directamente en los disefios que gestionan.
Adicionalmente, hay que reconocer que los procesos
de interventoria, por los que hoy responden también
los miembros de este grupo, demandan mayores
conocimientos de seguridad e higiene, que los que
declaran tener para ejecutar dicha tarea. Desarrollar
estas competencias es una clara oportunidad de mejora.

Percepcion general

El sentimiento generalizado es que la gestion de la
seguridad es un tema de conviccion de los trabajadores,
acompanado de ciertapresion por ladireccion, que puede
ser indeseable en algunos casos, y que eventualmente
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genera mas intranquilidad que confianza. Es la segunda
dimensién con menor puntuacion, lo cual demuestra
una prioridad en continuar mejorandola.

Resalta la percepcion de que la actuaciéon de la
organizacion es preventiva, en lugar de ser reactiva.
Esta dimension deberia ser reforzada continuamente
por la empresa.

Discusion

En esta compafiia se presupuesta la funciéon de
seguridad de acuerdo con los objetivos, estrategias y
politicas relacionadas con la seguridad y salud en el
trabajo. La pertinencia del presupuesto, ajustado al
nivel de éxito esperado en la seguridad, es reconocida
por los trabajadores, y constituye un factor positivo y
determinante en el estado actual de la cultura y el clima
de seguridad. La comunicacion entre la direccion y los
trabajadores, es al parecer de los autores un elemento
clave que soporta el nivel alcanzado.

Cuando se obtienen valores bajos de accidentalidad,
habria que desarrollar el analisis a partir de indicadores
de desempefio prospectivos en la seguridad industrial,
donde los incidentes juegan un papel muy importante,
es muy claro que se deberia perfeccionar este punto en
la organizacion.

Muy relacionado a lo anterior, estan los temas del
liderazgo de la gerencia media y las definiciones claras
de responsabilidades de los especialistas que gestionan
la seguridad y salud en el trabajo a nivel de proyectos,
los cuales pueden ser perfeccionados claramente para
evitar ambigiiedades e inconsistencias como las que
reportan a veces los entrevistados.

El hecho de que se exija por parte de los clientes, la
presenciadeuna gran cantidad detécnicosy especialistas
de seguridad en los proyectos que ejecuta la empresa
para esos clientes, hace que la atencion a la funcion
sea muy fuerte, pero por otro lado debilita el liderazgo
de los mandos de direccion intermedios. Aunque en
efecto, se percibe por investigadores y mandos de la
empresa que es una estructura excesiva, que impone
sobrecostos a la organizacion, hay que reconocer que
hoy es un aspecto de estricto cumplimiento. En general,
el liderazgo en gestion de la seguridad queda a cargo
de la estructura de seguridad definida por la compania
conformada por esos especialistas y se percibe muchas
veces como represiva, sancionatoria y de imposicion.

El debilitamiento del liderazgo de los supervisores
y mandos medios se expresa en forma de enajenacion

ante la responsabilidad y funciones relacionadas con la
seguridad industrial, en la propension a tomar decisiones
a favor de la produccion cuando ésta entra en conflicto
con laseguridad y entre otras manifestaciones, debilidad
en el control y la exigencia por el cumplimiento de los
comportamientos y estandares de seguridad.

Existe un claro reconocimiento de la inversion en
seguridad que hace la compainia, éste es un aspecto que
debe ser mejor explotado desde el punto de vista de la
comunicacion, para continuar mejorando la cultura del
reporte de incidentes.

Es de destacar que las percepciones de la alta
gerencia se diferencian poco de la que expresaron los
trabajadores, por lo general, los directivos tienden
a creer que la situacion es mucho mejor, que lo que
realmente es. La presencia permanente de los gerentes
de los proyectos, a pie de obra, es una practica que sin
dudas acerca su percepcion, a la de los trabajadores
que se exponen directamente al riesgo. Esta practica
es importante, aunque en los casos de la alta gerencia
y los mandos de direccion intermedios, que también
se ocupan de estar presente a nivel de proyectos,
representan un costo de personal elevado, debido a la
multiplicidad de funciones que tratan de abarcar sus
miembros y el tiempo y carga de trabajo que ello les
impone.

Conclusiones

Por medio de esta investigacion se conocen los
resultados en gestion de la seguridad industrial de la
compaifiia, los cuales pueden estar relacionados con el
impacto de las buenas practicas que contribuyeron a
impulsar el desarrollo de su cultura en seguridad. Es de
destacar que al parecer los procesos de comunicacion
directos entre los trabajadores y la gerencia, asi como
la presencia permanente de la alta direccion en los
proyectos de construccion, se convirtieron en una parte
importante del éxito del desempefio en seguridad de
esta organizacion.

El desarrollo experimentado por la cultura de
seguridad en todos estos afios, le ha permitido a la
empresa objeto de estudio consolidar una disminucion
progresiva de sus accidentes en los ultimos afos, o sea
una disminucion significativa de los resultados medidos
a través de los indicadores reactivos de la seguridad,
ejemplo: el indice de frecuencia para este ultimo afio
fue de 3.35 accidentes por cada 240.000 horas hombre
de exposicion, en un entorno donde la media de este
indicador es muchisima mas alta para las empresas
dedicadas a actividades similares a la objeto de estudio.
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La falta de indicadores predictivos determina que el
control de las intervenciones y resultados obtenidos en
materia de seguridad sean considerados todavia muy
limitados, si se compara, por ejemplo, con la gestion
del control de avance de los proyectos el cual es
practicamente en tiempo real.

El compromiso, la percepcion general sobre la
seguridad y la confianza, son las dimensiones que
mas oportunidades de mejora presentan entre todas las
investigadas. Las acciones que se proponga realizar la
organizacion deben estar muy bien enfocadas en esta
direccion.
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