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Editorial

1986. El transbordador espacial Challenger
explota durante el despegue y tres meses
mas tarde se produce el terrible accidente
nuclear de Chernébil. Dos catastrofes
que no pueden explicarse nicamente
por el comportamiento inadecuado

de los operadores, sino que fueron
producto de una acumulacion progresiva
de deficiencias en la organizacion.
Efectivamente, los investigadores
revelaron que todo un conjunto de
maneras de hacer y pensar ampliamente
difundidas dentro de la organizacion eran
incompatibles con operaciones seguras.

El concepto de «cultura de seguridad»
salté entonces al primer plano. Un
concepto que se ha ido expandiendo
progresivamente, dando lugar a
sentidos y acciones diversos. ;Sabe que
existen mas de cincuenta definiciones
de la cultura de seguridad?

Hoy, el ICSI se enorgullece de compartir
su postura sobre el concepto de cultura
de seguridad, postura que es fruto

de un largo proceso de investigacion
académica, en conjunto con la FonCSl, de
reflexiones realizadas dentro de un grupo
de intercambio especifico, de discusiones
e intercambios de experiencias con sus
miembros y colaboradores internos.

A través de este Esencial, esperamos ofrecerle
los elementos necesarios para entender

la cultura de seguridad y convencerle de

que mejorar la cultura de seguridad de

su organizacion es, de hecho, mejorar los
resultados globales de su organizacion.

Nadie tiene todas las claves de la
seguridad, asi que no dude en compartir

este Esencial con quienes le rodean.

Ivan Boissiéres, director general del ICSI
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Lugar de la seguridad
en las decisiones e intervenciones

. Varios factores entran en juego en la permanencia
. de una empresa: la calidad de sus productos o servicios,

. el mercado y la competencia, las finanzas, las normativas,

4 N , las decisiones técnicas... y, por supuesto, la seguridad
q u e es a c u t u r a e se g u r l a es uno de ellos. Pero no se trata de hacer de la seguridad
. una «burbuja» separada de las demas preocupaciones:
. jla empresa mas segura seria la empresa paradal

. La construccion de soluciones de compromiso entre
limitaciones de coste, plazo, calidad, seguridad
constituyen el niicleo de la actividad de los directivos,
pero también de todos los actores de la empresa.

La cultura | -
¢{Qué lugar otorga la organizacién a la cultura

o d e s e u r i d a d de seguridad en todas estas intervenciones? .
Definicion g ¢Cémo reforzar el peso que se concede a la seguridad? Una cultura de seguridad
Estas son las. dos cuestiones que plantea no se decreta, se construye
La cultura de seguridad es un : una estrategia de cultura de seguridad. . [ di di
conjunto de maneras de hacer yse experlmenta en el diaada,
’ en los discursos y en los actos.

y de maneras de pensar
ampliamente compartidas por
los actores de una organizacion
en lo relativo al control

de los principales riesgos

de sus actividades.
Al .
L4 4
rr & Puntos clave
e 2 .0 La cultura de seguridad es un conjunto
DeS\"O antr0p0|OglCO de maneras de hacer y de maneras de

y cu Itura Organizativa pensar ampliamente compartidas por

los actores de una organizacion en lo
Todo grupo humano con una existencia duradera r_elatlvo :I controtl.d:’ lc:is principales
como tal desarrolla una cultura propia. Se trata de riesgos de sus actividades:
la experiencia compartida de sus maneras de hacer

> Cada organizacion

j ( i N : . ible cambiar de manera
(lenguaje comin, formas de saludarse, vestirse...) t.ene SUus riesqaos NO €s posi . .
y de pensar (principios filoséficos, opiniones sobre . . . g jUfadel'a'(ljo-':j c9mhponam|e{1tqs en materia
lo que se hace y sobre lo que no se hace...). y l|m|ta0|ones e seguridad sin hacer evolucionar

la manera de ver la seguridad y su

o importancia de todos los actores.
Por supuesto, los individuos que componen una I l m' d P
empresa son diversos, pero como todo grupo humano Desp azar la Irada Sada Z rgé'mIzacu;)ﬂlt]fv Cadi‘ Sector,l co'noce * no es posible camplal la® rengrey 99
' ’ ipos de riesgos diferentes: explosiones, 3 ] ]
una organizacion - empresa, sindicato, administracion, La perspectiva de la cultura de inF::endios cagidas de altura... erimitaciones skl hacse.rdevolualo nl?r los. T737
organizacion no gubernamental - crea su propia cultura. seguridad permite evitar atribuir diferentes: regulaciones més o menos e ks sy
los comportamientos observados » Lainfluencia de la cultura estrictas, presiones de los accionistas, ~~ TTTToTTTsommmmoommmeooooomooooooooo-
Se trata de la cultura organizativa, que implica: ani indivi organizativa, de los colectivos : 5
’ Gnicamente a los individuos & ' mercados cautivos o no... La cuestion, :
- maneras de hacer compartidas y repetidas: ient 5 ('j t y de la sociedad en el individuo entonces. es icomo. dentro de sus propias La cultura de seguridad se construye a
o . razonamiento que se ve rapidamente &5 ¢ ' prop través de las interacciones de los actores,
organizacion de la estructura, reglas y procedimientos, limitado en materia de prevencién limitaciones, favorece cada organizacion e
elecciones técnicas, comportamientos Su obieti d ' w ideracion satisfactoria de | dentro de una organizacion que debe
J u objetivo es comprender una consideracion satisfactoria de la f
compartidos... Esta es la parte visible. cuéllesJ son las carath)eristicas dela e @ seguridad en todas sus intervenciones? un tiempo adaptarse 2 /50foMo/y
. d : sab i o . ;. » Maneras de i g . . ) garantizar la integracion de sus miembros.
maneras de pensar comunes: saberes, creencias, organizacién que influyen positiva o pensar s ¢Como se integra la preocupacion por la
evidencias implicitas, relaciones con la autoridad negativamente en la relacién de los e e seguridad en los procesos y practicas? ~ TTTTTTTToooossooomooosooooooooooooooos
y con los debates... Esta es la parte invisible, mas empleados con la seguridad, como = La cultura d idad reflei
dificil de percibir y mas dificil de cambiar. la claridad de los procedimientos, el —_ auitRceguihEl e
dial la direccion. la vieil L = S § el lugar que la cultura organizativa
ialogo con la direccion, la vigilancia A SOCIEDAD i
La cultura de seguridad refleja la influencia compartida. las relaciones con los e con.cgde a la seguridad en todas las
izativa ei P ' T decisiones, departamentos, puestos
ue la cultura organizativa ejerce sobre las ; icid Creencias *Maneras de hacer " '
q g ] prestatarios, la transmision y el e todos los nivelesterirat
uestiones relativas al control de ri . | e > Maneras de y a todos los niveles jerarquicos.
cuestiones relativas al control de riesgos tratamiento de alertas, la politica pencar

de reconocimientos y sanciones...
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Compartir

una vision de

¢La cultura de seguridad debe conceder la misma importancia
a todos los riesgos? Para saber contra qué prevenirnos y
actuar, es preciso identificar los peligros que suponen una
mayor amenaza para la organizacion y asegurarnos de que

se comparte una misma conciencia de los mismos.

as organizaciones pueden
L enfrentarse a varios tipos de

riesgos: los accidentes leves,
los accidentes laborales graves o
mortales, o los grandes accidentes
susceptibles de provocar un gran
ndmero de victimas y afectar a
las instalaciones industriales e
incluso al medio ambiente.

Estos distintos tipos de riesgos
ocupan distintas posiciones

en cuanto a su probabilidad y
gravedad. Pero jen qué riesgos

Lo que supone una mayor
amenaza para la organizacion

Grandes
accidentes

Accidentes
laborales
mortales

debe centrar la organizacion sus
esfuerzos en materia de seguridad?

La finalidad de una estrategia de
cultura de seguridad es controlar los
riesgos mas importantes vinculados
con la actividad de la organizacion,
es decir, los accidentes graves

y mortales. Y, puesto que toda
cultura se compone de referencias
compartidas, es capital que todos
los actores de una organizacion
puedan compartir, debatir su vision
de los riesgos mas graves. Es lo que

Lo que describe la T,

/N\

Accidentes

laborales
relativamente
leves

A Accidentes graves y accidentes leves
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Probabilidad

s riesgos mas importantes

Centrar el interés
exclusivamente en
disminuir la Tf puede
llevar a la organizacion
a descuidar su
preparacion frente a los
riesgos mas graves.

se llama la conciencia compartida
de los riesgos principales.

Ahora bien, en muchas empresas la
seguridad se gestiona a través de la
tasa de frecuencia (Tf) que refleja los
accidentes que han tenido lugar y, por
lo tanto, accidentes principalmente
leves. La Tf no traduce la probabilidad
de que se produzcan accidentes
graves o grandes accidentes que
todavia no se han producido.
Numerosas organizaciones han
conocido ademas un fuerte descenso
de sus Tf sin que disminuyesen

sus accidentes mortales.

Todos los grandes accidentes
industriales han sido producto de una
combinacién de factores altamente
improbables. Por tanto, son los
accidentes mas graves y menos
probables los que mas amenazan la
supervivencia de la organizacion.

COMPARTIR LAS REPRESENTACIONES
EN TORNO A LOS RIESGOS
MAS IMPORTANTES

Cuando se produce un accidente
grave es porque distintas barreras
se han venido abajo, porque las
deficiencias organizativas han
tenido un papel importante. La
contribuciéon puramente individual
solo sirve de explicacion en algunos
de los llamados accidentes leves.
La prevencion de los accidentes
graves y severos jamas puede

basarse en acciones centradas
Gnicamente en el comportamiento
individual: requiere la implicacion
de toda la organizacion.

Las preocupaciones primordiales
de una reflexion sobre la cultura
de seguridad de una empresa son:

+ (Cuales son los riesgos que
suponen una mayor amenaza
para la organizacion? Esto varia
segln la organizacion: caida
de altura, incendio, explosion,
riesgo eléctrico, riesgo vinculado
con el transporte, agresiones
contra sus trabajadores...

+ ¢Es esta vision de los riesgos
mas graves y de la forma
en que debe garantizarse la
seguridad compartida por los
actores de la organizaci6n?
¢Existen formas de «ceguera
compartida» con respecto a
ciertas familias de riesgos?

« {Se centran los esfuerzos de
seguridad de la organizacion
en los riesgos mas graves?

+ ;Se ha dotado la organizacion
de medios para evaluar su
estado de preparacion frente
a los riesgos mas graves?

Las trampas de
la piramide de Bird

Los libros sobre seguridad suelen hacer
referencia a la piramide de Bird. «;Qué dice
esta piramide? Que existe una relacion de
proporcionalidad entre los sucesos de diferentes
niveles de gravedad. Imaginemos el mismo tipo
de estadistica con animales en Dinamarca.
Pongamos que hay 1 lobo, 10 bisontes, muchos
caballos y muchos mds cerdos. Tenemos

una ratio entre diferentes tipos de animales,
pero ;tiene sentido? No, las categorias no
guardan relacion entre si», explica Erik
Hollnagel, profesor de la Universidad del Sur
de Dinamarca. Efectivamente, en la base de

la piramide, solo una pequeiia parte de los
sucesos (denominados de alto potencial)

se encuentran posiblemente en el origen

de los sucesos graves (véase la flecha del
esquema). Son estos Gltimos los que deben
ser objeto de toda nuestra atencion.

Muerte

10 = Accidentes con parada

30~ Accidentes sin parada

pof\étnomn 600~ Incidentes sin lesiones

A Las trampas de la piramide de Bird
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Un enfoque desde el punto de vista
de la cultura de seguridad debe
centrarse prioritariamente en los
riesgos mas graves, aquellos que
suponen una mayor amenaza para
la supervivencia de la organizacion.
Este enfoque tiene mas posibilidades
de ser consensuado, de implicar a
todos los actores y puede afectar
también a los riesgos menos graves,
mientras que lo contrario no se da.

La conciencia compartida de los
riesgos mas importantes constituye
la base fundamental de la cultura de
seguridad de una empresa. Pueden
ser diferentes segln las actividades,
ubicaciones y funciones, pero deben
ser conocidos y compartidos por
todos los actores de la organizacion.
La reflexion sobre los riesgos mas
importantes integra a aquellos

que afectan a los empleados
propios, a los subcontratados, a

los clientes y aledarios, al medio
ambiente, a las instalaciones y a la
continuidad de las operaciones.

Lo esencial de la cultura de seguridad | 7
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Actuar sobre los resultados
en materia de seguridad gracias

Estos tres «pilares de la
. seguridad» -técnica, SMS,
FHO- no son independientes:
unos dispositivos técnicos bien
diseAados, bien mantenidos
y unas reglas claras y
aplicables favorecen una
actividad humana segura.

- ¢se percibe al ser humano como Con demasiada
la fuente principal de riesgos —a :
causa de sus muchos errores—a la frecuenma, serecurre
que hay que poner limites mediante @l error humano para
sanciones frecuentes o como. explicar los accidentes
una fuente individual y colectiva
de seguridad cuya contribucién cuando este no es
positiva hay que favorecer a través (3
de formacién, medios de trabajo la cat{sa UItlm'a de
los mismos, sino la
consecuencia de otros

La cultura de seguridad y lugares de debate adaptados?
fallos de organizacion.

de la organizacion influye
profundamente en las
decisiones que se toman
en los tres ambitos:

PONER EL FOCO SOBRE
LOS FACTORES HUMANOS
Y ORGANIZATIVOS

- la parte de las inversiones
en seguridad, la vinculacion
de la empresa con el disefio
y los recursos dedicados al
mantenimiento constituyen
el pilar técnico,

Hay cuatro componentes de los
factores humanos y organizativos
que contribuyen a la seguridad:

- la organizacion y la gestion:
en especial la funcion de los
directivos, la implicacién de los
empleados en la elaboracién de las
reglas, el tratamiento participativo
de las situaciones problematicas...

« los individuos: competencias,
formacion, estado de salud...

Se han hecho
avances pero los
resultados en materia
de seguridad parecen
estancarse? Para salir
del estancamiento,
hay que conceder
mayor importancia a
los FHO.

« la implantacion del SMS
puede ser simplemente una
manera de satisfacer exigencias
externas o una ocasion para
que distintos actores trabajen
juntos sobre las situaciones
peligrosas que pueden darse
y sobre las medidas mas
adecuadas para prevenirlas,

- la situacion de trabajo:
disefiada o no en funcion
de las caracteristicas humanas
y de las tareas que hay que realizar,

El de los factores humanos y
organizativos sigue siendo el
campo con mayores margenes de
progreso en nuMerosas empresas.
Se trata de identificar e implantar
las condiciones que favorecen los
comportamientos mas seguros en
todos los niveles de la empresa.

Seguridad
técnica

- los colectivos de trabajo:
calidad de los colectivos y
de los debates, transmision,
vigilancia compartida...

Factores Humanos y
Organizativos
(FHO)

Comportamientos

¢Se pueden cambiar

¢En qué puntos hay que incidir para mejorar la cultura .
los comportamientos?

de seguridad? Si bien la técnica, las reglas y las
competencias de los hombres y mujeres son indisociables,
los mayores margenes de avance se encuentran en

el ambito de los factores humanos y organizativos.

& Puntos clave

«A menudo oimos decir:
"Para mejorar la seguridad,
hay que cambiar los
comportamientos.” Ahora
bien, el comportamiento

Organizacion
&

Actuar sobre la cultura de seguridad
requiere una perspectiva integral

de la seguridad, a través de acciones
coherentes sobre las dimensiones

Gestion Resultados de

produccion y
calidad

técnica, de gestion de la seguridad
y de los factores humanos

y organizativos. La perspectiva

de «cultura de seguridad» no puede
ser un paliativo para una accion
insuficiente en estos tres ambitos.

La consideracion de los factores
organizativos y humanos debe
ocupar un mayor espacio en
las estrategias de seguridad.

8| Lo esencial de la cultura de seguridad

as preocupaciones por la
Lseguridad han vivido diversas
fases de desarrollo cronolégico
en las que cada dimension se ha
ido sumando a las precedentes
para mejorar los resultados
en materia de seguridad:

- en primer lugar, estan las
acciones técnicas: integridad de
las instalaciones, redundancias,
detectores de deficiencias,
automatismos de proteccion...

« luego esta el desarrollo de sistemas

de gestion de la seguridad (SMS):
formalizacion del conjunto de los
procesos, procedimientos y normas
implantados para mejorar la seguridad.

- por ltimo, y mas recientemente,

el reconocimiento de la importancia
de los factores humanos

y organizativos (FHO), es decir, la
identificaciéon y toma en consideracion
de los factores que condicionan una
actividad humana eficiente y segura.

es solo la parte observable
de la actividad humana.
Para entender qué influye
[/ en el comportamiento

hay que entender las

condiciones en las que
se ha puesto a los empleados y que influyen en su
actividad. Imaginemos una playa llena de basura:
la probabilidad de que alguien tire un envoltorio es
muy elevada. Si la playa estd completamente limpia,
la probabilidad de que alguien tire un envoltorio es
mucho mds remota. Ciertas condiciones influiran
positiva o negativamente en los comportamientos.»
Francois Daniellou, director cientifico ICSI-FonCSI.

Colectivos
profesionales

Situacion

laboral

Actividad

*Conformidad/reglas

Resultados
en seguridad
industrial

*Proactividad

Resultados
desaludy
seguridad
laboral

A |os factores humanos y organizativos
de la seguridad industrial
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Implicar

a la direccion y a los actores del terreno

)

T,

{Como hacer avanzar la cultura de seguridad? La idea

es evolucionar hacia una cultura de seguridad integrada,

que promueva la implicacion tanto de los cargos de gestion como
de los operadores en las cuestiones relativas a la seguridad.

~- ’ Desarrollar liderazgo

El liderazgo se compone de tres grandes ejes
para promover el compromiso de los empleados:

/ 4
/4
/// f p /
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« lo que el directivo hace en el dia a dia
(su vision, su comportamiento en materia

de seguridad, sus intervenciones...),

Una cultura de seguridad de técnica, procedimientos... Si bien situaciones peligrosas que

y los empleados atribuyan a la

P u ntos c l ave S egln el peso que la direccién

El camino por recorrer, para la mayoria

de las empresas avanzadas en materia

de seguridad, es pasar de una cultura

de seguridad directiva a una cultura

de seguridad integrada. Esto supone
que expertos y direccion prevean las
situaciones de riesgo y escuchen las
aportaciones del personal del terreno en
cuanto a las condiciones reales de trabajo.

Una cultura de seguridad integrada
implica que todo el mundo se sienta
responsable de la seguridad del
sistema en su actividad y pueda
interactuar a este respecto con todos

los actores implicados. Esto implica la
bisqueda de un liderazgo fuerte por parte
de la direccion, una mayor implicacién de
los empleados y de sus representantes en
materia de seguridad, la redefinicion de la
funcion de los expertos en HSE y fluidez
en las interacciones entre departamentos
y con las empresas externas.

10 | Lo esencial de la cultura de seguridad
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@) Implicacién de los empleados

seguridad en sus intervenciones,
se pueden distinguir cuatro grandes
familias de culturas de seguridad.

En una cultura de seguridad fatalista,
los actores estan convencidos de que
no es posible influir en el nivel de
seguridad, los accidentes se perciben
como «cuestion de mala suerte»

o expresion de la voluntad divina.

TipoB ®& TipoD & &

Cultura Cultura
de oficio integrada

TippA & & TipoC © &

Cultura Cultura

fatalista directiva

Implicacién de la direccion €3

A | os tipos de cultura de seguridad
segiin Marcel Simard

oficio se observa cuando la
direccién no concede gran
importancia a la seguridad pero
los operadores desarrollan
métodos propios y los transmiten
de generacion en generacion.

Una cultura de seguridad directiva
se desarrolla cuando la empresa y
sus directivos se responsabilizan de
la seguridad. Esta cultura instaura
un sistema formal de seguridad y
se apoya en los cargos directivos
para transmitir las prescripciones,
que pueden entrar en contradiccion
con las practicas de oficio.

Una cultura de seguridad integrada
también busca un nivel de seguridad
alto, pero es producto de la conviccion
compartida de que ninguna persona
posee todos los conocimientos
necesarios para garantizar buenos
resultados en materia de seguridad.

HACIA UNA CULTURA
DE SEGURIDAD INTEGRADA

La mayoria de las empresas de
riesgo, debido a imposiciones
legislativas y controles externos,

han desarrollado una cultura de
seguridad de tendencia «directiva»
con una fuerte inversion en expertos
en procesos y HSE, seguridad

este tipo de cultura tiene sus
ventajas (formalizacion de las
practicas, implantacion de varias
barreras de defensa, inversiones
significativas...), también tiene
sus desventajas (reglas dictadas
por expertos alejados del terreno,
focalizacion en la seguridad
reglada en detrimento de la
seguridad gestionada...).

Una cultura de seguridad
integrada favorece la contribucion
de todas las partes implicadas

a la elaboracion de las medidas
de seguridad, su implantacion

y mejora continua. Supone:

+ un compromiso de la direccion
de la empresa, visible a través de
sus declaraciones pero también
de sus decisiones, de su estilo
de gestion y de sus formas de
estar presente sobre el terreno.

+ una movilizacién de todos
los cargos directivos en lo
relativo a la seguridad, con
una contribucién en dos
sentidos: cada directivo debe
dar preeminencia dentro
de su equipo a la politica de
seguridad y trasladar a sus
superiores las dificultades
de su puesta en practica, las

sigue habiendo y sugerencias
para mejorarlas. El primer

nivel de mando es un nivel
estratégico que debe disponer
de margenes de maniobra para
articular la seguridad reglada

y la seguridad gestionada

lo mas cerca posible de la
realizacion de las operaciones.

- la implicacién de los empleados
en la practica diaria de su
profesion: respeto de las reglas
aplicables y alerta sobre las que
no lo son, actitud interrogativa
y vigilancia compartida,
proactividad a la hora de dar
parte, por ejemplo, de situaciones
peligrosas o para sugerir mejoras
a la direccion y al CHSCT.

Una cultura de seguridad
integrada exige asimismo que
la organizacion promueva

la creacion de espacios de
intercambio sobre seguridad
tanto entre el personal

como entre trabajadores

y directivos, integrando en los
debates a los departamentos
de apoyo, a las instancias
representativas del personal
pero también a las empresas
y partes implicadas externas.

- el tipo de didlogo que instaura con
los empleados (confianza, escucha,
presencia sobre el terreno),

7 principios para desarrollar liderazgo
en materia de seguridad:

® Crear la vision de seguridad para dar
1 sentido a las politicas de seguridad,

Difundir esa vision para promover
el compromiso y la implicacion,

Conceder a la seguridad el lugar que
le corresponde en las intervenciones
para crear un entorno técnico y
organizativo favorable a la seguridad,

practica y discurso,

Promover el espiritu de equipo y
la transversalidad para desarrollar
una vigilancia compartida,

®

®

@ Ganar credibilidad, coordinando
¢

@ Estar presente sobre el terreno

' para articular las exigencias de la

1 direccion y la realidad del mismo,

°
sanciones justas para instaurar una
cultura justa y un clima de confianza.
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+ los medios técnicos u organizativos que puede
aportar a la seguridad (puesta a disposicion de
materiales que promuevan una actividad segura,
tratamiento de situaciones problematicas,
retorno de informacion hacia los equipos).

Reconocer las buenas practicas y aplicar



Encontrar

el equilibrio adecuado entre

seguridad reglada y gestionada

Existen reglas y procedimientos para producir de manera

segura pero jcorresponde la situacion real con lo que se habia
imaginado? Prever lo mejor posible y hacer frente a lo imprevisto
son las claves de una cultura de seguridad adaptada.

oda operacién de produccion

I es objeto de una reflexion
previa por parte de los

expertos (de procesos, de HSE...)

y de la empresa para que sea realizada

de manera segura. En funcién del

contexto supuesto y del resultado

buscado, la organizacion define una

conducta (procedimientos, reglas)

y unos medios técnicos. Pero a la

hora de la verdad, el contexto no

es exactamente el previsto y para

alcanzar el resultado la actividad

humana debe adaptarse.

CONFORMIDAD Y PROACTIVIDAD

La seguridad depende de dos

componentes complementarios:

« la mejor prevision posible de las
situaciones que pueden darse y la
implantacion de reglas y medios
para enfrentarse a ellas de manera
segura; esto es lo que llamamos
la seguridad reglada. Valora el
cumplimiento de las normas.

+ la competencia de los hombres y
mujeres presentes en tiempo real
que identifican la situacion real y
reaccionan de forma adecuada; esta
es la seguridad gestionada. Valora

Reforzar la seguridad
gestionada es implantar
un sistema que aprende.

12| Lo esencial de la cultura de seguridad

los comportamientos individuales
o colectivos proactivos y pertinentes
ante una situacion dada.

La seguridad puede verse amenazada
en ambos frentes, tanto por
elincumplimiento de normas
fundamentales en situaciones bien
identificadas, como por una capacidad
de adaptacion insuficiente ante
situaciones imprevistas. Un buen
rendimiento en materia de seguridad
pasa por reconocer el hecho de que
nadie tiene por si solo la clave de la
seguridad. Supone someter a debate
conocimientos cientificos desarrollados
por expertos en procesos y seguridad
y conocimientos producto de la

Seguridad
reglada:

mejor posible

@ Conocimientos
@ Barreras técnicas

@ Reglas y procedimientos

Comportamientos
de conformidad

Seguridad
gestionada:

prever lo actitud frente
a lo improvisto

Comportamientos
proactivos

experiencia, individual y colectiva,
de los agentes y gestores del terreno.

La organizacion debe, por tanto,

invertir en las dos dimensiones:

- en la seguridad regulada:
identificando tareas criticas,
implantando una seguridad
técnica (barreras, automatismos),
promoviendo la redaccion de
procedimientos realistas.

- en la seguridad gestionada:
reforzando las competencias
de los equipos y de los mandos
operativos, mejorando la calidad
de su funcionamiento colectivo.

También debe fomentar la
coordinacién entre ambas para

una mejor consideracion del REX
(Retorno de Experiencia) y de las
practicas de terreno en la prescripcion
del trabajo. Es una funcion esencial
de los directivos de proximidad.

Seguridad

industrial

@ Competencia

@ Capacidad de aprendizaje

@ Adaptacion

A Seguridad reglada y
seguridad gestionada
segin Amalberti y Morel

REGULADO

GESTIONADO

NO HAY UN MODELO UNICO
DE EQUILIBRIO ENTRE LO
REGULADO Y LO GESTIONADO

El punto de equilibrio adecuado
entre seguridad reglada (SR)

y seguridad gestionada (SG)
varia segln el sector. El elevado
nivel de seguridad alcanzado
por el primer modelo, el ultra-
regulado (v. tabla siguiente)
podria dar la impresion de que
este seria el que habria que
adoptar en todos los casos.
Ahora bien, la eleccion de un
modelo no pertinente para

¢Donde fijar
el cursor?

«El comportamiento de
conformidad es aquel sobre el

que se apoya la seguridad pero
que no puede establecerse de
forma permanente. Asi, esperamos
que la seguridad se base en una
segunda parte: la inteligencia de
los operadores, ;pero qué margen
se puede dejar a la gente para que
se adapte a situaciones, no con
improvisaciones, sino con saberes
que tampoco son exactamente
aquellos para los que se ha
concebido todo en términos de
trabajo previo? Es una de las
preocupaciones de todas las
empresas: ;qué vamos a autorizar?
¢Qué no vamos a autorizar?»
René Amalberti,

director de la FonCSlI

“\

la actividad conlleva riesgos
graves: tan poco deseable es
inmovilizar los barcos de pesca
imponiéndoles protocolos
propios del sector nuclear
como confiar los mandos de
un reactor a un siiper experto
que llevase la reaccién a sus
limites para extraer el maximo
ndmero de megavatios.

El modelo adecuado es el
que permita a la organizacion
cumplir su mision al nivel mas
alto de seguridad alcanzable
dentro de sus limitaciones.

Ultrarreglado

Predominio
de la seguridad reglada

Instalaciones nucleares
Navegacion aérea
Transfusion saguinea

del cursor

Posicion

Ejemplos
de sectores

Accidentes poco numerosos
de graves consecuencias

Fuerte presion legislativa

Caracteristicas
principales

Parada del sistema si no se
re(inen todas las condiciones

Gran nimero de barreras
técnicas y protocolos

& Puntos clave

No existe una « mejor » cultura de
seguridad absoluta, sino culturas de
seguridad mas o menos adaptadas

al entorno que debe gestionar la
organizacion. Cada entidad debe
tomar sus decisiones estratégicas para
tratar de ser ejemplar dentro de sus
limitaciones y no importar modelos
procedentes de otros contextos.

El refuerzo de la seguridad
gestionada como complemento

de la seguridad reglada, siempre
necesaria, es una via de avance a
menudo subexplotada. Mientras

que la seguridad reglada suele ser
producto de una estrategia centralizada
y reglamentaria, consolidar la seguridad
gestionada supone que la organizacion
invierta en las competencias de los
agentes y de los directivos-

en particular en su capacidad

de mediacion-, que promueva

los margenes de maniobra de los
mandos de terreno, el debate entre
profesionales y la discusion colectiva
del REX (Retorno de experiencia).

Ultradaptativo

Reglado-adaptativo

Fizslemilite Equilibrio necesario

de la seguridad gestionada

©

Pesca maritima
Deportes extremos
Medicina de catastrofes

Industria petroquimica
Transporte de energia

Accidentalidad elevada No se busca asumir riesgos,
pero hay que gestionar
variaciones importantes
de las condiciones sin

parar la produccién

La exposicion al riesgo
forma parte del oficio en
un entorno cambiante y, en
ocasiones, poco previsible
Esfuerzo importante de
prevision e implantacion
de barreras, pero requiere
iniciativas de deteccion
y recuperacion por
parte de los equipos

Un formalismo extremo

de las reglas acabaria con

la actividad. La seguridad
depende de los conocimientos
de los lideres y de su capacidad

para tomar las decisiones

adecuadas rapidamente
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Evaluar

nuestra cultura de seguridad,
un diagnostico de la situacion

Hacer evolucionar una cultura

de

seguridad requiere, antes que nada,
un diagnéstico preciso de la situacion.
{Qué evaluacion debemos llevar

a cabo, en qué condiciones?

na empresa puede plantearse
U preguntas sobre su cultura de

seguridad tras un accidente
grave o una serie de incidentes, con
ocasion de importantes cambios
demograficos, tecnologicos u
organizativos... Pero antes de hacerlo
es necesario saber de donde
se parte y, por tanto, evaluar la
cultura de seguridad existente.

CUESTIONAR LAS MANERAS
DE HACER Y DE PENSAR

La cultura de seguridad combina las
maneras de hacer y las maneras de
pensar, y sus capas menos visibles
son las que mas influyen en el
comportamiento de los actores.

Analisis |
documental /

n | [Comportamientos
practicos

Directivos
intervinientes

Valores

Actitudes
Creencias
Percepcion de los riesgos

( Cuestionario )

Qntrevistj

A Los diferentes
componentes de un
diagnostico de la cultura
de seguridad (ICSI)
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Es ilusorio creer que una medida

simple y rapida puede dar cuenta

del mismo. Evaluar -o describir- una
cultura de seguridad es entender como
la cultura de la organizaci6n influye
positiva o negativamente en las
intervenciones en materia de seguridad.

Un diagnéstico constituye una fotografia
de la percepcion que quienes viven

en el seno de la organizacion tienen
sobre las cuestiones de seguridad

y de la forma en que se vive e

integra la seguridad en las practicas
cotidianas, desde la direccion a

los operadores del terreno.

El diagnéstico debe permitir:
+ visibilizar lo que se piensa: afecta a las
creencias, percepciones y convicciones.
- saber qué se hace, explicitando
las practicas y comportamientos
de seguridad, las dificultades
encontradas, las desviaciones
con respecto a lo prescrito.
«indagar en la coherencia y la
correspondencia entre lo que
se piensa y lo que se hace.

Pero, atencion, la direccién de

la empresa no debe emprender

la evaluacion de su cultura de

seguridad si no esta dispuesta a:

« implicar en la misma a los demas
actores implicados: cargos de
gestion, representantes del personal,
equipos de terreno, departamentos
de apoyo, empresas externas y, en
ocasiones, comunidades locales
o colectividades territoriales...

« escuchar, compartir y debatir
noticias que pueden ser malas,
- extraer del diagnéstico las
conclusiones necesarias
en términos de accion.

DIFUNDIR EL DIAGNOSTICO
Y SUS RESULTADOS

La elaboracion de un diagnéstico es
una construccion con los actores,
alimentada por varios tipos de
métodos que se complementan:
analisis de documentos internos
(protocolos, SMS, accidentalidad...),
encuestas a través de cuestionarios,
entrevistas cualitativas individuales
y/o colectivas e inmersion en el
terreno para observar las situaciones
de trabajo y las intervenciones

que se realizan en el dia a dia.

El resultado del diagnéstico no es
una medida objetiva que pueda
imponerse a todos como verdad
absoluta. Es un objeto intermedio
que debe comunicarse a los
actores implicados, someterse a
debate, precisarse y corregirse.

Demasiadas empresas se
conforman con un diagnéstico

de cultura de seguridad sin iniciar
a continuacién actuaciones a la
altura del mismo. Esta postura

es contraproducente, pues la
realizacion del diagnostico genera
expectativas en el personal, que
puede sentirse engafiado por la
ausencia de consecuencias.

Un'diagnostico
ampliamente difundido™®
es el punto de partida

de un proceso

de cambio.

Ejemplos de problematicas
suscitadas durante un diagnéstico

« (En qué medida es la prevencion de los riesgos mas
graves una prioridad compartida por todos?

- {Qué coherencia se percibe entre los discursos y los actos?

« {Cudles son las diferencias entre la concepcion del estado
actual de la seguridad en los distintos actores?

- ¢Tienen en cuenta el disefio técnico, el del sistema de
gestion de seguridad y de los protocolos las actividades
reales y las restricciones del funcionamiento cotidiano?

- {Coémo garantizan las practicas profesionales un buen nivel
de seguridad? ;A qué coste personal para los agentes?

+ {Coémo articula la organizacion seguridad reglada
y seguridad gestionada?

« {Cuél es el liderazgo de la direccion en materia de seguridad?
¢{Cual es su presencia sobre el terreno?

+ {Cudl es la calidad de los procesos de transmision de
informacion (REX), de tratamiento y seguimiento? ;Se perciben
signos de «silencio organizativo» debido, por ejemplo, al uso
indiscriminado de sanciones o a la ausencia de reconocimiento?

- (Es flexible la organizacion para adaptarse
a acontecimientos imprevistos?

« (En qué medida favorece la politica industrial la contribucion
de las empresas prestatarias al REX, y, de forma mas
general, a la prevencion de riesgos?

Puntos clave

El diagnéstico es un punto de partida
indispensable para toda organizacion
que pretenda hacer evolucionar su cultura
de seguridad. Se centra tanto en las
practicas de las diferentes categorias de
actores como sobre sus percepciones
sobre la gestion de la seguridad. Cuanto
mas se difunda este diagnostico
entre todas las partes implicadas,
mayores seran las posibilidades

de movilizarlas posteriormente.

El diagndstico no constituye un objetivo
en si mismo. Es preferible no iniciar

este tipo de proceso si la organizacion

no esta preparada para afrontar y tratar
colectivamente los problemas (a menudo
profundos) que revele el diagnéstico.
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Desarrollar

la cultura de seguridad,
un proyecto a largo plazo

{Se puede «adquirir» una cultura de seguridad aplicando
un referencial externo? Es la movilizacion de todos los
actores, a partir de una vision compartida de las fortalezas
y debilidades de la cultura existente, la que permitira hacer
evolucionar progresivamente la cultura de seguridad.

na cultura de seguridad no se
U modifica como se modifica

un organigrama o un proceso
de fabricacion. No se puede actuar
sobre la cultura de seguridad de
una entidad sin actuar sobre el
caldo de cultivo en el que surge,
es decir, la cultura organizativa. Es
imposible, por ejemplo, mejorar la
indicacion de situaciones peligrosas
por parte de los agentes del terreno
si no se modifica la politica de
sanciones que la bloquea o si las
aportaciones positivas no gozan
de ningln reconocimiento.

Hay que perpetuar las

nuevas practicas y pasar de
valores declarados a valores
arraigados en estas practicas.

UNA ACUMULACION IRREGULAR
DE ACCIONES NO ES EFICAZ

Tras un diagnostico, la tendencia
que se observa en ocasiones es la
de implantar un amplio plan de
acciones correctivas heterogéneas
con la intencion de tratar las
disfunciones rapidamente...

16 | Lo esencial de la cultura de seguridad

ACTUAL

pero no de forma duradera. Sin
embargo, lo que hay que hacer es
emprender un verdadero proyecto
de cambio a medio y largo plazo,
capaz de hacer evolucionar no
solo las practicas, sino también las
maneras de pensar. Esto supone:
- la convicciéon compartida de

que es necesario evolucionar,
- la existencia de recursos y

sobre todo de tiempo (pueden

ser necesarios varios afios),
+ la movilizacion de

todos los actores,
+ un compromiso constante

de la direccién, dispuesta a

replantearse sus propias practicas,

- la eventual contribucion de una
mirada externa, benevolente
pero no complaciente.

DETERMINAR LA AMBICION
Y DEFINIR EL CAMINO

El proyecto de cambio debe
buscar una cultura de seguridad
mas integral, combinando

una fuerte implicacion de la
direccion y de los empleados.
A partir del diagnoéstico
compartido de la situacion
actual, la primera etapa es
construir una vision del nivel de
cultura de seguridad deseado
para el futuro, la «ambicion».

NIVEL DE CULTURA
DE SEGURIDAD

g

«Hace falta un programa
realista y pertinente, adaptado
a la empresa, pero que al mismo
tiempo tenga el potencial de
generar una verdadera evolucion
de la cultura de seguridad, mas
que una simple consolidacion
del statu quo, pues es posible
hacer pequeiias mejoras en
puntos débiles que no saquen

a la empresa de su modelo
principal. Por ejemplo, se puede
mantener la cultura directiva
mejorandola un poco pero sin
pasar por ello a una cultura de
seguridad integrada.» Marcel
Simard, sociélogo, profesor en la
Universidad de Montreal, Canada.

PROGRAMA

tiempo

Un punto crucial es
garantizar, mas alla
de la posible rotacion
de actores individuales,
una constancia en
la practica colectiva.

¢{Addénde queremos ir y por qué?
{Cuales son las personas claves
para acompanar ese cambio?
{Cuales son las estrategias

de evolucién necesarias

y su marco temporal?

Para alcanzar los objetivos a
largo plazo que se han definido,
deben movilizarse distintos
actores para construir un
programa que combine:

- victorias rapidas (quick wins)
en puntos facilmente tratables
que pongan de manifiesto
que se ha iniciado un proceso
de cambio positivo,

+ acciones emblematicas, mas
dificiles de poner en practica
pero que aborden dificultades
importantes, que son las
que mas incidencia tienen,

' Desarrollar una cultura
1 de seguridad requiere

+ acciones de correccion de
percepciones, con la intencion
de corregir malentendidos
o combatir rumores,

« acciones de refuerzo de los
puntos fuertes de la entidad,

« acciones de fondo, en
particular de integracion
de los factores humanos y
organizativos, que requieren
diferentes etapas y produciran
efectos progresivamente.

DESARROLLAR EL PROGRAMA,
PERPETUAR LAS NUEVAS
PRACTICAS Y VALORES

La puesta en practica de las
acciones debe ser planificada,
detallada al nivel operativo,
acompanada y ajustada,
seguida de cerca y evaluada.

El programa debe ser objeto de
una comunicacion adecuada,
recordando los objetivos, con
testimonios de terreno, sin

callar las dificultades ni olvidar

las etapas siguientes. Los éxitos
deben celebrarse y las dificultades
han de ser identificadas,
analizadas y tratadas. El comité de
direccion y el CHSCT estableceran
y debatiran informes sobre el
estado de progreso del programa.

4 Estrategia global de evolucion de la cultura de
seguridad, segin el ICSI, inspirada por Kotter

NIVEL DE CULTURA
DE SEGURIDAD
FUTURO

& Puntos clave

La evolucion de la cultura de seguridad
no puede ser producto de una
acumulacién de acciones dispares
implantadas de forma puramente
descendente. Requiere un auténtico
proyecto de cambio, con un amplio
consenso sobre el estado inicial de

la cultura de seguridad y una vision
compartida sobre el nivel de cultura de
seguridad que se desea para el futuro.

La evolucion de la cultura no atafe
Unicamente a la seguridad: debe
basarse en transformaciones
profundas de las distintas
dimensiones de la organizacion

y del estilo de gestion.

Hacer evolucionar la cultura de
seguridad lleva tiempo. La mejora
de los resultados en materia de
seguridad es una practica continua,
que requiere un enfoque iterativo
sobre un fondo de compromiso
constante por parte de todos.

Lo esencial de la cultura de seguridad | 17
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Mejorar la seguridad beneficia a toda

la organizacion

Dado que afecta a todas las dimensiones de la organizacion,
actuar sobre la cultura de seguridad tiene efectos
beneficiosos sobre los resultados globales de la empresa.

Good safety is good business

de seguridad, estamos hablando de elementos bdsicos

para el buen funcionamiento de una organizacién. Es

desde esta perspectiva como podemos entender un slogan
que podria parecer un tanto publicitario: "good safety is
good business”. Unos buenos resultados en materia de
seguridad a menudo son garantia de unos buenos resultados
globales.» Ivan Boissiéres, director general del ICSI.

n proceso de mejora de la
U cultura de seguridad, dado que

esta afecta a los elementos
fundamentales de la organizacion
(calidad del dialogo, situacion de
trabajo, politica de reconocimientos/
sanciones...), resulta beneficioso mas
alla de lo que se supone un mejor
control de los riesgos. Obliga a debatir
fenémenos que antes se callaban
u ocultaban. Supone la ocasion
perfecta para un cuestionamiento
estratégico de las fortalezas y
debilidades de la organizacion.

«Trabajar en la mejora de la
cultura de seguridad puede
permitir una gestion mds
cercana al terreno, equipos

mads solidarios, situaciones
adaptadas, personal motivado...
No se trata de temas especificos
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Una estrategia de cultura de
seguridad puede fomentar:

- un acercamiento entre la

direccion de la empresa y
las realidades del terreno,

+ un posicionamiento mas

equilibrado de los mandos
intermedios entre «lo que
baja» de la direccion y «lo
que sube» del terreno,

+ una mejora de las

condiciones materiales y
psicosociales de trabajo,

« la mejora continua y la

innovacion a través del
desarrollo de la participacion,

+ una mejor reflexion sobre los

cursos de profesionalizacion
e insercion,

- la eliminacion de barreras

entre departamentos y una
mayor fluidez comunicativa,

- una colaboracién mas estrecha

con las empresas externas,

- una mejora de las relaciones

sociales y del funcionamiento
de las instancias de
representacion del personal,
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+ una mejora de las relaciones

con las autoridades de
control, las comunidades
colindantes y los medios,

« progresos en materia de

resultados medioambientales,
incluso en todos los

ambitos de responsabilidad
social de la empresa,

+ una mejora de otras

dimensiones: calidad del
producto, cumplimiento de
planificaciones, imagen de marca,

« iy muchas otras cosas!

La seguridad es una
de las preocupaciones
mas consensuadas

de la empresa y un
factor movilizador
para mejorar el
funcionamiento global
de la empresa.

& Puntos clave

La perspectiva de cultura de
seguridad propone mejorar

los resultados en materia de
seguridad trabajando sobre los
elementos fundamentales del
funcionamiento de la organizacion.

Desde este punto de vista, la seguridad
es un factor estratégico para

reforzar los resultados globales de

la empresa. Al tratarse de un tema

que puede consensuarse, la prevencion
de los riesgos mas importantes
constituye un buen punto de partida
para trabajar sobre la organizacion.
Todos los avances afectaran no
solo al ambito de la seguridad, sino
potencialmente a todos los demas.




Para saber mas

iDescubra la nueva seccion
sobre cultura de seguridad
en www.icsi-eu.org!

El Esencial que
tiene en sus
manos es un
resumen del
Cahier de la
sécurité industrielle
« Culture

de sécurité :
comprendre pour
agir », volumen
completo
producto del
trabajo del

grupo « Culture
de sécurité »,

de los debates

y las experiencias compartidas

con los miembros del ICSI y sus
colaboradores internos. En él
encontrara todos los conceptos clave,
argumentos y referencias cientificas
sobre la cultura de seguridad. Existe
ahora solamente en francés.

¢Solo 2,46 minutos para
entender la cultura de seguridad?
jAsi es! Descubra nuestra
animacion sobre el tema.
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