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Disefio Organizacional parala Excelencia en Seguridad

Ing. Ariel Bosio — Repsol YPF
Ing. Eduardo Carbonetti — BJ Services

1. Abstract

Las empresas, hoy, invierten muchos recursos en generar y optimizar herramientas de gestion para
la mejora del desempefio en Calidad, Seguridad, Salud y Medio Ambiente; sin embargo pocas se
han detenido ha visualizar ala Organizacion como un punto focal donde convergen un conjunto de
contratos implicitos y explicitos con sus stakeholders.

En este trabgo, apuntamos a demostrar la importancia que tienen e Liderazgo, la Direccion
Estratégica de la Compaiiia, la Arquitectura Organizacional, y la Comunicaciébn como
determinantes para generar una Cultura Organizacional que integre el concepto de “ Seguridad”.

El liderazgo se presentara como un fendmeno independiente de toda jerarquia organizaciona y
como un conjunto de elecciones para actuar consistentemente con laVision de la Empresa.

La Direccion Estratégica de la empresa se mostrard como una herramienta para generar incentivos
adecuados que permitan la alineacion de los objetivos mediante un disefio correcto de la estrategia.

La Arquitectura Organizacional se desplegara desde sustres gjesy larelacién entre ellos: Autoridad
y Asignacion de Responsabilidad; Evaluacion del Desempefio; y Compensacion; los cuales,
conectados inteligentemente, facilitaran la alineacion de las elecciones personales cotidianas a los
objetivos de la Compafia.

La comunicacion se enfocara con €l fin de satisfacer 1o que reclama el persona de la empresa en
todos los niveles. orientacion, tolerancia, interés y atencion; y reforzar los contratos implicitos y
explicitos establecidos por € Liderazgo, la Direccion Estratégica y en la Arquitectura
Organizacional.

Finalmente, se vera como estos cuatro determinantes resultan en una “Seguridad Integrada’ a la
cultura de la organizacién, donde los criterios de seguridad se incorporan en todas las fases de los
procesos del negocio, y los empleados de la organizacion tienen la autoridad y responsabilidad
sobre la seguridad propia y colectiva; facilitando la consecucién de resultados efectivos y
sustentabl es.
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2. Introduccion

Antes de adentrarnos en el desarrollo del trabajo, creemos adecuado fijar un marco a temade forma
de identificar claramente la problematica que atacaremos:

Accidente: es un acontecimiento no deseado que da como resultado un dafio fisico a una persona o
un dafio ala propiedad

Incidente: es un acontecimiento no deseado que bajo circunstancias un poco diferentes pudo haber
resultado en un dafio fisico, lesiones o enfermedad ocupacional o dafio ala propiedad.

Existen tres hechos que ocurren inmediatamente antes de que se produzca el accidente:

Practica insegura: es un acto gecutado por una persona en € que no respeta las medidas de
seguridad y provoca e accidente. Algunos gjemplos. operar sin autorizacion, poner fuera de
servicio los dispositivos de seguridad, usar equipos defectuosos, usar e equipo incorrecto, no
usar €l equipo de proteccion personal, etc.

Condicidn insegura: es una situacion en e medio ambiente que rodea a una persona en donde
faltan medidas de seguridad, lo cual ocasiona €l accidente. Algunos gemplos. protecciones
inadecuadas, elementos o0 equipos defectuosos, atmésfera con peligro de incendio y explosiones,
ordeny limpieza, etc.

Factores personales. son circunstancias gjenas al trabajo, pero que contribuyen a las causas del
accidente. Algunos gemplos: falta de conocimiento, motivacion incorrecta, problemas fisicos
y/o mentales, adiestramiento inicial inadecuado, capacidad fisicainapropiada, etc.

Lo importante es que todo accidente puede ser prevenido. Esta afirmacion se basa en la
causalidad de estos y no en la casuaidad (azar o fatalismo). Por otra parte, podemos hablar de
policausalidad ya que las causas son un conjunto de factores que sumados desencadenan los
infortunios.

Particularmente, en el presente trabgjo, veremos como un efectivo disefio organizacional puede
resultar en un conjunto de contratos, explicitos e implicitos, que motiven a los stakeholders, en
especial alos empleados, areadlizar practicas seguras en condiciones seguras.
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3. LaOrganizacion como un punto focal donde convergen un conjunto de contratos

Esta definicidn pone énfasis en €l hecho de que la organizacion es afin de cuentas la creacion de un
sistema legal. El término focal indica que la empresa es solo una parte de |os muchos contratos que
la constituyen. Basicamente, la empresa se crea a partir de contratos con todos sus stakeholders
(partes interesadas): clientes, accionistas, comunidad, empleados, proveedores.

Estos contratos se pueden caracterizar por ser explicitos y/o implicitos. Particularmente los
explicitos, por eijemplo documentos legales, debido a la imposibilidad de dejar todo por escrito
dejan siempre un conjunto de aspectos que son regulados mediante contratos implicitos.

A efecto de ilustrar 1o anterior, podemos decir que en la relacién con un empleado, tenemos un
contrato explicito, €l contrato de trabajo, y contratos implicitos, como por g emplo, que el empleado
entienda que si efectlia un trabajo sobresaliente tendra una promocion.

Los contratos, explicitos e implicitos, crean incentivos para las partes involucradas, no obstante,
cada una de la partes tiene sus propios objetivos. Por |o tanto, es clave para el éxito de la empresa
gue & conjunto de contratos que la conforman generen incentivos que permitan una eficiente toma
de decisiones, alineando |os objetivos de las partes a los propios de la empresa.

L os contratos se caracterizan por establecer relaciones de agencia, donde una parte —el principal —
compromete a la otra — el agente — a realizar algun servicio para su beneficio, un gemplo que
podemos citar es la relacion jefe-subordinado. En esta relacion, con frecuencia, se suelen presentar
“problemas de agencia” cuando los intereses de las partes no se alinean autométicamente ante
determinada situacion.

Llevemos esto a un gemplo sencillo: Es comin encontrarnos con Jefes de una organizacion que
cobran un bonus por la performance en seguridad de la empresa (establecido en contratos
explicitos para obtener un objetivo del negocio). Esto llevara al Jefe — €l principal — a una toma de
decisiones que involucrara pedidos al personal — € agente - para actuar en consecuencia. Pero,
¢qué aspectos o hechos nos aseguraran que el “ agente” respondera alineado a los objetivos del
negocio y del “ principal” ? ¢Estamos seguros de haber generado algo para que € “ agente” sienta
gue hay un beneficio para é detras del beneficio del “ principal” ?

El principal puede reducir la incertidumbre respecto a comportamiento del agente estableciendo
incentivos apropiados y/o costos de monitoreo. Por su parte, e agente puede exigir costos de
garantia para avalar que tomara ciertas acciones alineadas con los objetivos del principal, por
gjemplo, un bono por no tener ningun accidente.

Resumamos esto en una frase: “El hombre es maximizador racional y creativo de sus propios
beneficios’. Todos hacemos 0 elegimos hacer cosas por € simple hecho de que consideramos de
gue es lo mejor para nuestros intereses. Lo que diferencia a unos de otros es la aversion a riesgo,
pero en el fondo de esta cuestion, todos |o hacemos por un beneficio propio.

En este trabajo nos centraremos en cdmo aprovechar efectivamente esta particular vision para
alcanzar la excelencia en Seguridad, problema que empieza a resolverse en el Liderazgo de la
compafia.
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4. Primer determinante dela Seguridad Integrada: El Liderazgo
“ Seamos &l cambio que queremos ver” — M. Ghandi

Todo el persona puede ser lider en seguridad, no es una cuestion de jerarquias, es una cuestion de
elecciones. El lider “elige” detenerse, andizar, reparar, cuidar, compartir, comprometerse, etc.
Notaremos que no son aspectos que se aprenden en cuatro u ocho horas de charla en una sala de
capacitacion. La Organizacion debe proveer € marco necesario para que los lideres se desarrollen,
sinimportar €l nivel jerarquico que ocupen.

Movilizar fuerzas ya no es nada sencillo. La gente no corre a la minima sefia de atencién, no se
adaptan pasivamente. L as personas |o son todo.
Para acceder a fenémeno del liderazgo se deben dar dos condiciones:

= El Lider (por accién, no por jerarquia) debe tener una vision claray articulada y los medios
estratégicos paralograrla.

= Hay personas que quieren unirse y ser parte de la concrecién de la vision (sin seguidores, no
hay lider). Un lider es una persona que lleva a la gente donde de otro modo no hubieran ido.

De lo anterior, podemos deducir que € lider posee dos importantes caracteristicas:
Desarrollalavision (o colaboraen el desarrollo).
Enrola alas personasy |as motiva para que ese destino sea a canzado.

El primer rasgo distintivo que muestra un lider es su compromiso con la visién, con aguello que
pretende alcanzar, con su suefio, con su anhelo; este es e primer contrato explicito gque tiene
consigo mismo y con aquellos que desea enrolar tras de él.

Este contrato se renueva en cada palabra pronunciada y en cada accién realizada, y es la fuente del
resto de los contratos explicitos y/o implicitos que se articulen alrededor de su vision.

La Alta Direccion materializa su compromiso con la Seguridad, no solo comunicandolo desde €l
discurso, sino en cada acto que realiza, siendo modelo de comportamiento y reforzando, en cada
acto, los valores organizacionales.

Por otra parte, podemos entender que €l liderazgo no solo se encuentran en €l tope jerérquico de las
compafiias, sino alo largo y a lo ancho de toda ella. El liderazgo puede ser gjercido a cualquier
nivel y en cualquier situacion de trabajo diario.

Lider no se nace, las habilidades propias del lider en cualquier nivel son adquiridas alo largo de la
vida. Las organizaciones deben poseer |a capacidad de proveer la oportunidad para que toda aquella
persona perteneciente a ésta puede desarrollarse como lider, generando continuamente nuevos
desafios y eliminando aquellas barreras culturales para el desarrollo del liderazgo en €l personal.

Toda construccion o desarrollo de la Cultura Organizacional necesita de lideres, no jefes. Necesita
de personas que se sientan identificados con la visién, misién y valores de la Empresa, y deseen
generar cambios, escuchar alas personasy sus necesidades, y motiven el trabajo seguro.

La Alta Direccion debe permitir que la seguridad sea &mbito donde todos |os empleados asuman su
liderazgo en pos del cuidado propio y de su entorno. Para ello, es vital, estructurar una adecuada
arquitectura organizacional que motive alos empleados atomar parte del cometido.

Para posibilitar este tipo de organizacion, la Alta Direccién empieza a delinearla en su Direccion
Estratégica.

Recuerde, “ Somos €l origen de nuestros resultados’
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5. Segundo deter minante de la Seguridad Integrada: La Direccion Estratégica

“Una estrategia es un compromiso con la realizacién de un conjunto de acciones en lugar de
otras’ — Sharon M. Oster

La Direccion Estratégica de la empresa empieza a resolver la generacion de incentivos adecuados
gue permitan la alineacion de los objetivos mediante un disefio correcto de su estrategia. Pensemos
gue una compafia debe tener como premisa fundamental la seguridad de sus operaciones y
stakeholders (personal, clientes, proveedores, comunidad, accionistas).

El proceso comienza en la lectura de los escenarios de negocios que condicionan el ambito de
actuacion de la empresa, los cuales estédn basicamente determinados por tres aspectos principales: la
tecnologia (sistemas, maquinarias, productos), los mercados (competidores, proveedores y clientes)
y las regulaciones (normas, legislaciones, etc.).

A partir de dichos escenarios, y €l andlisis de sus fortal ezas, debilidades, amenazas y oportunidades,
las compafias eligen como sobrevivir y desarrollarse mediante € disefio de su planeamiento
estratégico.

Este disefio implica la definicion dela Mision, Vision, Valoresy Estrategia, y constituye € punto
de partida en la fijacién de incentivos adecuados. Estos cuatro elementos instituyen los contratos
explicitos, basicos y fundamentales con todos los stakeholders, a partir de los cuales se generara el
sistema de gestion necesario parala consecucion de objetivos.

Aca es donde se marca el rumbo de la Organizacién para hacer sustentable y rentable el negocio, y
es fundamental que este aspecto no quede relegado a posiciones finales 0 sea irrelevante.
Recordemos que la vision puede ser tomada como el destino buscado, y la estrategia como el
camino elegido para acanzarlo. Entonces, podemos afirmar que la Direccién Estratégica es una
decisién trascendente para una empresa porgue en su declaracion hace explicito, no solo a qué cosas
les daraimportancia, sino también a aquellas que dejara rel egadas.

Por lo tanto, resulta clave que la Alta Direccion incluya dentro de estos elementos su compromiso
con la Seguridad y presente el marco adecuado para generar las politicas necesarias. Veamos a
modo de gjemplo las declaraciones de Mision y Vision de dos empresas, Repsol Y PF - Unidad de
Negocios Logistica Argentina - y BJ Services (figuras 1y 2).

Definida y formulada la Direccion Estratégica de la Empresa, |la compafia debera construir la
Arquitectura Organizacional parallevar adelante dicha estrategia, con € fin Ultimo de alcanzar la
vision.
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6. Tercer determinantedela Seguridad Integrada: La Arquitectura Organizacional

Alcanzar, o encaminarse hacia, la Vision del negocio expone a Empresay personal (desde e CEO
hasta el empleado de menor nivel jerarquico) a conflictos de intereses. Estos conflictos de intereses
se originan en un simple hecho: “el hombre es maximizador racional y creativo de sus propios
beneficios’, por lo tanto no siempre aquellas acciones que benefician a negocio benefician a
empleado y viceversa.

Veremos a continuacion cémo la Arquitectura Organizacional colabora en la resolucion de estos
conflictos de intereses.

La Arquitectura Organizaciona es definida por la Alta Direccion y es un sistema compuesto por 3
partes intrinsecamente relacionadas: (Ver Figura4)

Asignacion de autoridad
Evaluacion de desempefio
Compensacion

Como hemos indicado anteriormente, surge a partir de su marco estratégico y es instrumental a é,
ya que determinard los incentivos y, por ende, las acciones que finamente crearan valor para la
compafiia.

6.1. Autoridad

Este elemento apunta a Proceso de Toma de Decisiones para cada nivel jerarquico de la Empresa
El objetivo que persigue es unir e conocimiento especifico a la toma de decisiones. Aqui se
comienzan a disefiar los diferentes contratos explicitos e implicitos y a resolver los conflictos de
intereses de la Organizacion através del disefio adecuado de puestos de trabgjo.

Las “descripciones de puesto” determinan, basicamente, su mision (razén de ser); funciones
(actividades y responsabilidades) y el perfil (competencias genéricas y técnicas requeridas; en caso
de existir una brecha de perfil debera ser cubierta por capacitacion y entrenamiento).

Es extremadamente importante que cada aspecto de la definicién y descripciéon de puesto de la
organizacién incorpore, en todos |os puntos en que sea necesario, su vinculacion con la Seguridad.

A tales fines, adicionalmente, es (til enfocar sistémicamente a la organizacion desde € punto de
vista de sus procesos, de forma de entender claramente la interrelacion de cada integrante con el
resto y su vinculo con la Seguridad.

Podemos citar 5 pasos basi cos de dicho enfoque de procesos:
1. ldentificar los procesos.
2. Definir el alcance de cada uno y su interaccion.
3. ldentificar los aspectos e impactos.
4

Evaluar los impactos significativos en cuanto a la Calidad, Medio Ambiente,
Seguridad y Salud.

5. Poner bajo control |os riesgos significativos.

Por otra parte, la elaboracién de procedimientos y normas, y contratos de trabajo, son caminos
complementarios para el logro del objetivo, constituyéndose también en “contratos explicitos’.

El propdsito de todo o anterior, es la descentralizacién de los derechos de decisién en beneficio del
uso efectivo de la informacién relevante local o situacional por parte de los empleados para evitar
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condiciones inseguras, practicas inseguras y factores personales; y agilizar la toma de decisiones
preventiva dentro de la empresa en materia de Seguridad.

En resumen, hablamos de generar e marco apropiado de empowerment (autoridad para la toma de
decisiones), a través de la correcta definicion y descripcién de los puestos de trabajo, para
posibilitar que cada empleado se convierta en €l ge, en torno al cual, se articula la Gestion de la
Seguridad en la Organizaciéon. Es de destacar que este aspecto deberd estar soportado por la
Evaluacion del Desempefio y la Compensacion. Ver Figura 4.

6.2. Compensacion:

Este elemento tiene dos objetivos basicos: atraer y retener a empleados valiosos, y motivar a esos
empleados a ser més productivos.

Cuando una persona elige entre dos 0 méas opciones, escoge aquella que espera que maximice su
bienestar. Los incentivos, por o tanto, existen cada vez que tenemos que elegir. La gente en su
trabgjo, en la medida en que tiene que tomar decisiones, enfrenta incentivos. Muchas veces, no se
trata de qué incentivos se introducen, sino de cuales se promueven y cudles se suprimen porque
éstos ya existen.

La compafia compensa a sus empleados mediante un conjunto de incentivos monetarios y no
monetarios, entre |los cual es citamos |os siguientes:

Politica de remuneracion fija y variable
Politica de desarrollo

Politica de movilidad

Politica de promocién

Politica de sucesion

Beneficios supletorios

Otros incentivos

Como gemplo de beneficios supletorios podemos citar: planes de pension, planes de asistencia
médica, seguro de vida optativo, asignacion por guarderia de nifios menores, etc.. En la categoria
“Otros incentivos’ quedan incluidos. participacion en equipos de trabajo interfuncionales,
asignacion en proyectos especiales, la presentacion de proyectos a la Alta Direccion, agasgjos,
felicitaciones personales directas, etc.

En e punto anterior habldbamos de disefiar 1o0s puestos de la Organizacion, y por ende |os procesos,
teniendo en cuenta los elementos de la Gestién de la Seguridad necesarios, desarrollando “contratos
explicitos e implicitos’ de trabajo. En éste estamos hablando de que estos contratos contengan las
herramientas de compensaciOn necesarias para que éstos se cumplan de la manera mas efectiva.

Vayamos a una situacion ejemplificadora. Describimos en forma precisa € puesto de “chofer de
unidad pesada’, e incluimos en la descripcién las responsabilidades del empleado en cuanto al
mantenimiento e inspeccion de equipo, condiciones de manejo, requisitos de capacitacion para
hacerse cargo de la unidad, etc. Por otro lado, definimos los procedimientos de manejo en caravana,
de inspeccion de equipos y reportes de fallas, carga y descarga, etc. ¢Podremos obtener mejores
resultados en la performance en seguridad de nuestro personal si se toman las siguientes medidas?:

Realizacion de controles externos de conservacion y mantenimiento alas unidades,

Premio al chofer que mantiene su unidad en mejor estado de conservacion;
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Premio alas mejores sugerencias para disminuir riesgos o prevenir accidentes,
Seguro de vidamas amplio a exigido por ley;

Seguramente si, ya que estamos generando garantias de cumplimiento de los “contratos’ que se
definieron (descripcion de puesto, procedimiento, etc.).

Llevando el temaa plano econdmico, existen un limite superior y uno inferior para el desarrollo de
este elemento. El limite superior se encuentra en € punto mas ala del cua, la suma de los
beneficios generados para los empleados es mayor que aquel generado para la empresa. El limite
inferior se hallaen el punto por debajo del cual, e beneficio para el empleado por no cumplir con lo
definido por la empresa es mayor que por hacerlo.

Después de todo, € objetivo en el fondo de todo esto es la rentabilidad y sustentabilidad del
negocio, y debe quedar claro que no hablamos aqui de una herramienta que generara un gasto. Todo
lo contrario, hablamos de invertir en elementos que prevendran mayores gastos, pérdida de un
contrato, pérdida de imagen, etc.

Enfocando este aspecto, en materia de Seguridad, es posible disefiar un sistema de compensacion
muy sencillo que premie, por egemplo € objetivo “Cero Accidentes’, ya que se cumplirian
fécilmente estas tres premisas bésicas:

El valor del resultados es sensible a esfuerzo del empleado (trabajar solo en condiciones
Seguras'y con practicas seguras).

El nivel de riesgo de no cumplimiento, mas all4 del control del empleado, es bagjo. El
empleado es responsable por su propia seguridad y la de aquellos de su equipo de trabgjo, y
esta capacitado atal fin.

El resultado generado por e empleado puede ser medido a bgjo costo. “ Cero Accidentes’ es
rapidamente “visible’ ala organizacion.
Este sistema puede ser aplicado individuamente y, complementariamente, por equipos de
empleados parareforzar el compromiso.

En conclusién, solo un inteligente disefio de compensaciones genera incentivos adecuados a las
responsabilidades de los puestos de trabajo. A continuacion nos centraremos en el aspecto faltante:
la Evaluacién de Desempefio.

6.3. Evaluacién de Desempefio:

Este elemento tiene a menos dos razones. promover a empleado evaluado de informacién Util
sobre como mejorar su performance; y determinar premios y castigos. No discutiremos los
beneficios de la primera de estas razones, pero si nos concentraremos en la segunda, que hace a
foco del tema que presentamos.

El model o matemético basico dice que:
Compensacién del empleado = W+ bQ,

donde W es la porcién fija de la compensacion, b la sensitividad a pago por performance, y Q una
medida del desempefio del empleado, la cua a su vez sera unafuncién del esfuerzo del mismoy de
factores externos no controlados.

Observando el modelo vemos que si b=0, el empleado no tiene incentivos para producir su maximo
esfuerzo.

Por otro lado, si Q (el desempefio) es medible, el empleado y la empresa pueden acordar contratos
explicitos de compensacion.

Pagina8 de 17



Q home principal OVOIver al indice

Pasando del modelo alarealidad, el desempefio Q puede ser una simple medida como cantidad de
accidentes en el afo, o provenir de algiin método en particular de medicién del desempefio, donde
se relacionan numerosas variables. Ejemplos de tipos de eval uaciones de desempefio:

Direccion por objetivos.
Evaluacion de desempefio, medida subjetivay relativa.
Evaluacion de desempefio, medida subjetivay absoluta.

Por otro lado, la medida de Q puede tener diferentes proporciones del desempefio grupa e
individual.

Para la evaluacién de Q, ala que estamos haciendo referencia, es necesario tener en cuenta ciertos
aspectos:

- Su medicion debe ser sencilla y 1o més transparente posible. A ninguna de las partes deben
guedarle dudas sobre |o que se est4 evaluando.

- Debera establecerse un objetivo de performance para Q por sobre el cual se compense a
empleado. Ese objetivo puede ser fijado por comparacion con un benchmark, andlisis histérico
de datos, etc.

- Ese objetivo de desempefio sobre € que se medira o evaluara al personal debe ser consensuado
en la medida de lo posible. Debe ser alcanzable pero desafiante y el empleado debe tener €
empowerment necesario para que la tarea este dentro de su &mbito de actuacion.

Desde el punto de vista de la gestiéon de la seguridad diremos que podemos establecer objetivos de
desempefio de variadas formas entre los cuales estan: cantidad de accidentes, cantidad de reportes,
sugerencias implementadas, resultados de tests, estado de unidades y equipos, etc. 0 una
combinacion de todos ellos.

Mas alla de esta evaluacion del desempefio como complemento de una politica compensatoria, no
menos importante es el involucramiento de funciones clave en la provision continua de feed-back a
personal a cargo, para lo que resulta clave la formacién de lideres efectivos dentro de la
Organizacion.

6.4. Autoridad + Compensacion + Evaluacion de Desempefio

Como conclusion, podriamos llegar a disefiar una arquitectura organizacional donde todos los
puestos de trabgjos y procesos se disefien estableciendo claramente funciones y responsabilidades
de cada uno sobre la seguridad individual y colectiva; permitiendo desarrollar un marco de
evaluacion del desempefio del personal y una compensacion incentivadora al logro de |os objetivos
acorde.

La Seguridad debiera ser condicién bésica de empleo en todas nuestras empresas y representar un
aspecto importante de la evaluacién del desempefio de todos los empleados y de la compensacion
gue perciben.

Pero la arquitectura organizacional, no solo se disefia, también debe ser implantada efectivamente.
Un elemento fundamental para esta meta es la Comunicacion, ya que debera reforzar los
comportamientos deseados presentes en la arquitectura.
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7. Cuarto determinante dela Seguridad Integrada: La Comunicacion

Como dijimos antes, de nada sirve querer ser los mejores, si € personal, que es quien nos llevard a
ello, no lo sabe. Existen millones de formas de comunicar, y es necesario tener en cuenta que mas
alla de las herramientas méas conocidas como carteleria, house organs, reuniones periodicas, €tc., la
mas efectiva es siempre la actitud y €l compromiso para con € tema de quienes se echardn el mismo
al hombro en la Organizacion. Desde la Alta Direccién de la Empresa deberan generarse las
medidas necesarias para obtener ese compromiso y actitud.

La comunicacion de la Empresa debe estar enfocada a satisfacer 10 que reclama el personal de la
empresa en todos |os niveles: orientacion, tolerancia, interésy atencion.

Orientacion: No hablamos de controlar y mandar, sino de enfocar y animar a la gente para que
se centre en lo realmente importante. La guia se concreta formulando y aclarando nuestra idea
de lo que queremos lograr. Todas las empresas necesitan compartir la razén por la que existen,
saber quiénes son y hacia donde van. Esto se suele expresar por medio de una Misién y una
Vision. Lograr mediante la comunicacion que esta vision (que incluye la Seguridad) sea
conocida, compartiday comprometida por todos.

Tolerancia: la comunicacion debe fomentar el didogo y la confianza. La mayoria de nuestras
empresas no estan disefiadas para ser creativas, y ala mayor parte de la gente no se la prepara
para ser creativa. Colon descubri6 América intentando llegar a la India, y € Viagra lo
descubrieron intentando hallar un medicamento para bajar la presion arterial. Todos deben
participar en la solucion de problemas de seguridad. Las mejores soluciones estan en quienes se
exponen diaadiaalosriesgos del trabajo, aprovechémoslas.

Interés. Se estima gque la educacién de los empleados crece un 10.000 por ciento més rapido que
en e mundo académico. El lugar de trabajo ha de ser una estacién de servicio para nuestro
cerebro y no una pista de carreras. La Direccion Estratégica debe asegurarse, mediante la
adecuada formacion de su personal, de que esto asi suceda y las contribuciones a nuestra
seguridad sean fructiferas. Notar que se habla de formaciéon y no de capacitacion; el lugar de
trabgjo debe propiciar €l aprendizaje y desarrollo continuo del personal en materia de seguridad.
La provisién de los recursos adecuados también comunica.

Atencion: Los seres humanos no se fabrican en serie. Cada persona es diferente. A la gente le
motivan cosas distintas. Para evitar un caos total, las empresas deben apelar a personas que
tengan una actitud alineada con la empresa. De aqui la importancia de que la Direccién formule
los valores con que trabagja la misma, y de esta manera atraiga y retenga a quienes estén
alineados con éstos, ya que la empresa también se comunica a través de los empleados que
contrata, no nos olvidemos que la empresa es su personal. En este sentido |a seguridad juega un
papel fundamental. ¢Quién quiere atraer a mejor cientifico, si piensa que utilizar antiparras
cuando trabaja manipuleando &cidos en un laboratorio esineficiente y le restavisibilidad? ¢Qué
comunica un Gerente cuando “excepcionalmente” no utiliza el equipo de proteccion personal
adecuado a una situacion dada?

Tengamos en cuenta que los slogans, modelos de comportamiento y ritos sociales cumplen dos
funciones principales. facilitar la comunicacion y regular las expectativas de los empleados. Por
giemplo, e slogan “La Seguridad es lo més importante” o “Seguridad Ante Todo” implicitamente
induce alos empleados a actuar de manera segura.

Lo fundamental es que en toda comunicacién, verbal y/o no verbal, se asegure la coherencia de ésta
con los contratos implicitos y explicitos establecidos en por €l Liderazgo, la Direccion Estratégicay
en la Arquitectura Organizacional .
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8. Conclusion: Seguridad Integrada ala Cultura Organizacional

A lo largo del presente trabajo hemos recorrido conceptual mente los determinantes de la Seguridad
Integrada, pero concretamente, qué entendemos por Seguridad Integrada, a qué esta | ntegrada.

Recomendamos a lector realizar €l siguiente gjercicio: Tome a primer empleado gque se le cruce en
su empresa sin importar el nivel jerarquico que poseay preguntele si sabe qué espera la empresa de
él en cuestiones de seguridad, y cdmo lo esta llevando a cabo. Luego preguntese Usted mismo:
¢Qué estoy 0 estamos haciendo para afianzarlo o modificarlo? Se sorprendera.

La primer pregunta que surgira es sin duda “¢Coémo se desarrolla o construye positivamente, o de
acuerdo alo formulado por la Direccién, un intangible como el compromiso con la Seguridad?’, ya
gue esta claro que no hablamos de algo material sobre lo cual la forma deseada es totalmente
previsible.

La Excelencia en Seguridad se alcanza s la misma estd Integrada a la Cultura
Organizacional. No se compra ni se obtiene de un dia para otro, se construye sobre las cuatros
determinantes citados anteriormente:

Liderazgo efectivo de todo €l personal.
Direccién Estratégica
Arquitectura Organizacional

Comunicacion

La cultura es un conjunto de expectativas explicitas e implicitas de comportamiento dentro de la
empresa; y es sostenida y moldeada por e cumplimiento de los contratos que redliza la
organi zacion.

Como vimos, los contratos explicitos e implicitos son disefiados y reforzados por cémo la
organizacion se disefia a si misma desde las cuatro perspectivas. Podemos estar seguros de querer
ser la empresa més segura de la industria y haberlo formulado brillantemente en nuestra Direccion
Estratégica, pero recordemos que cuando la Cultura disputa con la Estrategia, ganala cultura.

Entonces, si deseamos el incorporar e concepto de Seguridad Integrada en nuestra empresa
debemos asegurarnos que se construya una cultura que |o tenga en sus entraras.
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9. Figuras

Figura 1: Extracto de Direccién Estratégica de Repsol YPF — Unidad de Negocios L ogistica
Argentina

Vision:

Ser una organizacion referente a nivel mundial, lider en Latinoamérica, gestionada bajo conceptos
de excelencia e innovacion.

Mision:

Brindar servicios logisticos confiables, eficientes y seguros, con respeto por € medio ambiente,

agregando valor creciente a nuestros clientes, accionistas y comunidad con un equipo profesional
altamente comprometido.

Valores Eticos

Integridad: Comportamientos necesariamente alineados con la rectitud, la honradez y la
honestidad.

Transparencia: Informacién veraz y comunicacion claray oportuna.

Responsabilidad: Asuncion plena de nuestras responsabilidades y actuacion conforme a
ellas.

Seguridad: Compromiso constante con la seguridad de
las personas, transmitiendo este principio atodala Organizacion.

Valores Profesionales

Liderazgo: Estilo de direccion basado en la cooperacion, la delegacion y e trabajo en
equipo.
Orientacién aresultados: Gestion agil y flexible, con procesos eficientes.

Innovacién: Permanente mejora e innovacion, que promueva el desarrollo tecnoldgico y la
gestion del conocimiento.

Orientacion al cliente: Conocer y anticipar sus expectativas para satisfacer sus necesidades
con rapidez y agilidad.
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Figura 2: Extracto de Direccion Estratégica de BJ Services
2.a. Declaracion de Mision

e

Nosotros nos esforzamos por

D I 4 satisfacer las necesidades de
eC a.r a.CI On nuestros Clientes con alta calidad,
productos y servicios de alto valor

de Nuestra

M R 4 Atraeremos y retendremos a las
I S On mejores personas y
fomentaremos un ambiente de
franqueza y confianza en toda la
organizacion que potencie a todos

nosotros a contribuir a nuestro
maximo potencial.

Estamos comprometidos a
desarrollar nuestro negocio como
un vecino valioso en las
comunidades en que residimos.

Creemos que la integridad vy
honestidad son esenciales, y no
las comprometeremos en nuestro
negocio.

Mejoraremos continuamente todo
lo gue hacemos mas
eficientemente y mejor que
nuestros competidores.

Nos esforzamos por lograr un
rendimiento superior de nuestro
capital y un superior crecimiento
de las ganancias de nuestros

» ) accionistas, tanto a corto como a

' largo plazo.
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2.b. Politica de Seguridad

~

POLITICA DE SALUD, SEGURIDAD Y MEDIOAMBIENTE

La Gerencia de BJ Services esta totalmente comprometida en conducir los negocios de
la forma mas segura posible y ser una buena administradora del medio ambiente.
Como ha sido declarado en la Misiébn de nuestra Compafiia “...Estamos
comprometidos a desarrollar nuestro negocio como un vecino valioso en
las comunidades en que residimos.”

POLITICA DE SALUD, SEGURIDAD Y MEDIOAMBIENTE

1. Proveer un ambiente de trabajo seguro y saludable para los empleados,
clientes y el publico en general.

2. Cumplir con todas las Normas y Regulaciones de Salud, Seguridad y Medio
Ambiente seguin lo establecido por las Autoridades regulatorias.

3. Observar todos los Estandares y Procedimientos de Salud, Seguridad y Medio
Ambiente establecidos en el Sistema de Gerenciamiento de Seguridad de la
Compaiiia.

4. Evaluar periodicamente el desempefio en Salud, Seguridad y Medio Ambiente

Regional y de cada Divisién y revisar los objetivos anualmente a fin de garantizar el
mejoramiento continuo.

RESPONSABILIDADES

Se espera que todos los Gerentes y Supervisores (todos los niveles de Jefaturas) sean
lideres de HSE efectivos y sean responsables por implementar la politica de la
Compafiia. Se espera que cada empleado cumpla esta Politica, trabaje con Seguridad y
considere primero los aspectos de seguridad en todo trabajo o tarea que realicen.

La proteccion del Medio Ambiente para futuras generaciones es responsabilidad de
todos y cada uno de nosotros y requiere que todos estemos directamente involucrados.

“Por su bien, el bien de su familia y el éxito de nuestra
Compafia, trabajemos juntos para liderar esta industria
en Salud, Seguridad y desempefio en Medio Ambiente...”

¥

_/"E..'...Jv-”%./ .¢-_L.r 4

L4

J. W. Stewart
Presidente y C.E.O. de BJ Services
Octubre 2001
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Figura 3: Seguridad I ntegrada
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