CULTURA DE SEGURIDAD

Hacia una gestion integral
de la seguridad

J. L Villadoniga - 0. Pérez - F. Gonzadlez

En la dltima década ha aumentado la atencion prestada al impacto de la gestion de los trabajadores en
la seguridad de una instalacion, frente a la ampliamente desarrollada gestion de la tecnologia y de los
procesos de dicha instalacion. No solo las competencias y habilidades de las personas son esenciales,
también lo son sus valores, actitudes y comportamientos, para alcanzar la excelencia en la seguridad

operativa de la instalacion.

La produccion se gestiona por medio de los objetivos, procesos y comportamientos establecidos. Sin
embargo conseguir niveles excelentes de seguridad requiere creencias, valores y comportamientos que es
preciso liderar. Los lideres juegan un papel esencial en el desarrollo de un buen sistema de gestion de la
seguridad y de una fuerte cultura de seguridad que, al integrar todos los componentes esenciales, permiten

alcanzar los mas altos niveles de seguridad.

In the last decade there has been an increased attention to the impact on safety of the people working at the
installations, in addition to the widely developed management of technology and processes. Competencies and skills of
people are essential, but also their values, attitudes and behaviors, in order to reach for excellence in the safe operation

of the installation.

Production is managed by established objectives, processes and behaviors. However, to achieve excellent levels of
safety requires beliefs, values and behaviors that must be lead. The leaders play an essential role in the development
of a safety management system and of a strong safety culture that, by integrating all important components, allow to

LA SEGURIDAD COMO
PROPIEDAD EMERGENTE

La seguridad es una propiedad emer-
gente de un sistema, es decir, es el
resultado de la interaccion entre los
distintos elementos que constituyen
el sistema. Se entiende por sistema
el conjunto de elementos fisicos, per-
sonas y procesos (internos y externos)
que, al interactuar, influyen en su fun-
cionamiento.

Siempre que se trabaja con una pro-
piedad emergente su valoracion es
compleja pues no puede obtenerse di-
vidiendo el sistema en elementos in-
dividuales mas sencillos, calculando
su valor y sumandolo para obtener el
valor total. La seguridad por tanto no
es directamente medible y su valora-
cién serd tanto mas efectiva cuanto
mas avancemos en la consideracion

reach the highest safety levels.

de todos los elementos del sistema, de
forma integrada, que tienen un impac-
to significativo en la misma.

ELEMENTOS QUE AFECTAN
A LA SEGURIDAD DE UNA
INSTALACION

Los elementos que afectan a la segu-
ridad de una instalacién pueden agru-
parse en tres categorias:

e Tecnologia. Son las estructuras,
componentes y equipos que forman
la instalacién fisica.

e Procesos. Son los documentos y mé-
todos de trabajo empleados en la
gestion de la instalacién. A veces se
consideran “la instalacion de papel”.

e Personas. Son los directivos y traba-
jadores de todos los niveles.

Y por tanto la seguridad debe con-
siderarse el resultado de una gestién
integrada y efectiva de esos elementos.

Pero con una visién sistémica es pre-
ciso incluir otros elementos tecnol6-
gicos (como instalaciones de investi-
gacioén), otros procesos como los que
constituyen el sistema regulador y otras
personas que, desde diversos grupos
de interés, tienen un impacto sobre la
seguridad de la instalacion. El limite a
la inclusién de esos elementos en el
“sistema” debe establecerse en cada
caso segln el impacto que realmente
dichos elementos puedan tener. Un
determinado grupo de interés puede
tener, en distintas ocasiones, un im-
pacto positivo, neutro o negativo en la
seguridad de la instalacién.

En cuanto a la tecnologia el andli-
sis de seguridad inicial (determinis-
ta) consideraba de forma limitada la
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petencias y mo-
tivaciones de las
personas.

En cuanto a
la gestion de
las personas, en
particular de las
que participan
activamente en
la operacién de
la instalacidn,
se ha producido
una fuerte evo-
lucién en la va-
loracién de su
contribuciéon a

interaccién entre los elementos que
afectan a la seguridad, pero también
establecia condiciones que trataban
de compensar esa limitacién. Poste-
riormente el andlisis probabilista de
seguridad, debido a su capacidad pa-
ra establecer interrelaciones entre las
multiples partes fisicas del sistema,
ha mejorado la capacidad de analizar
la seguridad de forma mas integrada.
Sin embargo el analisis probabilista
también tiene limitaciones en cuanto a
realizar una valoracion de la seguridad
rigurosa. Por otra parte a lo largo de
los afios se han producido mejoras no-
tables en la tecnologia pero también,
gracias a la investigacién, en el co-
nocimiento del funcionamiento de la
tecnologia en diversas condiciones.

Un avance significativo, sobre el ya
elevado nivel de seguridad que propor-
ciona una tecnologia sélida bien con-
servada, lo supuso el establecimiento
de “sistemas de gestién de la seguri-
dad”. Un buen ejemplo del alcance y
caracteristicas de un sistema de tal tipo
se presenta en el documento INSAG-
13 [11'. En este caso por sistema se
entiende un conjunto de procesos (De-
finicion de requisitos de seguridad y
organizacién; planificacion, control y
soporte; implantacién y auditoria, eva-
luacién y realimentacion) que rigen el
funcionamiento de la instalacién. De
especial importancia en este tipo de
sistema son los procesos asociados al
aprendizaje que permite incrementar
de forma continua la seguridad de la
instalacion al introducir mejoras en
la tecnologia, los procesos o las com-

1 Aunque en sentido estricto un sistema de
gestion de la seguridad incluye una fuerte
cultura de seguridad, dada la relevancia
que ha adquirido esta ultima se trata aqui
de manera separada.
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la seguridad. En
las primeras etapas se consideraba
que la robustez de la tecnologia com-
pensaria las potenciales actuaciones
erréneas de las personas. Posterior-
mente se reconocié que habia que
prestar mayor atencion a la interfase
entre el ser humano vy la instalacién.
Recientemente se han realizado avan-
ces significativos dentro del campo
de los “factores humanos” en el desa-
rrollo de herramientas para conseguir
que la interaccion de las personas con
la instalacion no afecte negativamente
a ésta. En la etapa mas reciente se ha
concluido que no solo las competen-
cias de las personas son importantes
en su relacién con la tecnologia y
los procesos si no que también son
importantes sus creencias, valores, ac-
titudes y comportamientos (los consti-
tuyentes fundamentales de la cultura).
Solo contando con unas personas con
una sélida cultura de seguridad se
puede aspirar a acercarse a la exce-

lencia en la operacién segura de las
instalaciones.

Pero también son importantes otras
personas de organizaciones o institu-
ciones que, al participar activamente
en el sistema socio-técnico, influyen
en la instalacion. De hecho la cultura
de seguridad de esas otras personas
debe ser también muy fuerte, pues en
caso contrario pueden, incluso de ma-
nera bienintencionada, afectar nega-
tivamente a la seguridad de la instala-
cion.

CULTURA DE SEGURIDAD

La tecnologia, los procesos y algu-
nas competencias de las personas son
aspectos tangibles y, por lo tanto, sus-
ceptibles de una gestion directa. La
cultura es un aspecto mas intangible
mas relacionado con el liderazgo que
con la gestién. Para explicar la cultura
Edgard H. Schein [2] utiliza un mode-
lo de tres niveles:

- Artefactos: Lo que se ve, las estruc-
turas organizativas visibles, los pro-
cesos, la forma de relacionarse de
las personas de la organizacién.

- Valores declarados: Los valores que
dicen emplear las personas de la
organizacién: integridad, trabajo en
equipo, orientacion al cliente, cali-
dad, etc.

- Supuestos basicos, creencias com-
partidas: Modelos mentales, creen-
cias compartidas que al haber sido
empleadas han hecho que la orga-
nizacion haya tenido éxito. Pueden
haber dejado de ser conscientes.
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La cultura de una organizacién existe
a esos tres niveles pero sin duda lo que
realmente genera la cultura, su esencia,
son los supuestos basicos tacitos com-
partidos en los que se basa el compor-
tamiento diario de las personas. Por ello
entender como se generan dichos su-
puestos (creencias), como se refuerzan
y, €n caso necesario, como se cambian
es esencial para gestionar la cultura.

La experiencia operativa ha demos-
trado, en repetidas ocasiones, que la
cultura tiene un impacto significativo
en la seguridad de las instalaciones vy,
por lo tanto, los procesos reguladores
han tenido que avanzar en establecer
condiciones orientadas a garantizar una
fuerte cultura de seguridad.

El Institute of Nuclear Power Opera-
tions (INPO) [3] considera fundamen-
tal la integracion de:

- La gestion de la produccion. Por me-
dio del establecimiento de objetivos,
procesos y comportamientos que dan
lugar a los resultados de produccién
esperados.

- El liderazgo de la seguridad. Por me-
dio del establecimiento de creencias,
valores y comportamientos que per-
miten alcanzar los niveles de seguri-
dad mas elevados.

Asi pues, segin INPO el liderazgo es
esencial para alcanzar altos niveles de
seguridad.

Como también ha indicado Edgar H.
Schein [4] “se puede argumentar que
la tnica cosa realmente importante que
los lideres hacen es crear y gestionar
la cultura”. Esta afirmacion no se de-
be entender como un menosprecio a
la importancia sustancial de gestionar
correctamente la tecnologia y los pro-
cesos, sino como un reconocimiento
de que la cultura es un sustrato preciso
para esa correcta gestion de la tecnolo-
gia 'y de los procesos.

EL LIDERAZGO
Y LA SEGURIDAD

A pesar de la importancia del lide-
razgo para la seguridad, existe una in-
vestigacion limitada y bastante reciente
(década de los 90s) sobre las practicas
de liderazgo que son mas efectivas para
alcanzar altos niveles de seguridad [5] .
Aunque la seleccién de las practicas
mas efectivas depende de los puestos
ocupados en la organizacién (no son
iguales para un director general que
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para un jefe de unidad),
se pueden agrupar dentro
de dos estilos de liderazgo
bien conocidos: el lideraz-
go transaccional [6] y el
liderazgo transformacional
[7]. El liderazgo transaccio-
nal emplea mecanismos,
comentados mas adelan-
te, de refuerzo de aquellos
comportamientos que res-
ponden a las expectativas

establecidas por la direc-
cién. El liderazgo transfor-
macional afiade ademds elementos de
estimulacién intelectual, inspiracion,
consideracion individual, etc. que han
demostrado obtener una respuesta de
las personas muy por encima de las ex-
pectativas minimas establecidas.

Los lideres son clave en la creacién y
mantenimiento de la cultura de seguri-

que su compromiso y aportacion
alcancen las maximas cotas. De-
sarrollar va mucho mas alld de la
simple formacion.

- Auto-desarrollarse: Supone crecer
continuamente en competencias y
habilidades relacionadas con la cul-

dad, para ello deben:

- Actuar:

¢ Modelando los comportamientos
que dan lugar a los valores de la
cultura de seguridad deseados.

¢ Reforzando sistemdticamente los
comportamientos de los demds
para hacerlos coherentes con los
valores declarados. Supone apro-
vechar (y generar) oportunidades
para reforzar comportamientos

adecuados.

¢ Desarrollando a las personas para

tura de seguridad.

En el modelado por los lideres de los
comportamientos propios de una fuerte
cultura de seguridad es fundamental una
reflexién rigurosa sobre los supuestos
profundos (creencias) relacionados con
la seguridad. Con objeto de exponer
esta idea se presentan a continuacién
dos posibles creencias, intencionada-
mente extremas, y los posibles efectos
que se derivarian de las mismas, todo
ello aunque el valor declarado fuese el
mismo, pe: “la seguridad es la maxima
prioridad”.

Creencia

Posibles consecuencias.

Las instalacio-
nes son extre-
madamente
seguras.

Se acepta como razonable que existan procesos de degrada-
cién conocidos en la instalacion.

Se espera que si hay procesos de degradacion no conocidos
los amplios margenes de seguridad compensen su existencia.
Se considera que aunque la degradacion llegue a producir un
fallo, el diseno permitird justificar la operacién continuada de
la instalacion.

Se consumen importantes recursos en “apagar fuegos” y justi-
ficar que el fallo no afecta a la seguridad.

Se valora a los “héroes” que consiguen salvar la situacién
cuando es critica.

La imagen y la rentabilidad se resienten.

La seguridad
es un elemento

Existe una firme voluntad de anticiparse a los problemas,
aprendiendo de la experiencia propia y ajena.

fragil que Cualquier degradacion identificada se corrige de forma inme-
requiere una diata.
atencién y Se asume que hay procesos de degradacion no conocidos, y
compromiso que por lo tanto es vital mantener los margenes de seguridad.
continuado. Los recursos se consumen en mejorar la seguridad. Se evitan
situaciones de “apaga-fuegos”.
Se valora a los que se anticipan y evitan los problemas y las
crisis.
Buena imagen y excelente rentabilidad.
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Los comportamientos que se mode-
lardn seran, consciente o inconscien-
temente, coherentes con las creencias
de los lideres y, como se ve en la tabla
anterior, sus efectos pueden ser extraor-
dinariamente diferentes.

En la reflexion sobre las creencias
subyacentes existen miultiples docu-
mentos que pueden emplearse como
ejemplos positivos a emular o negativos
a evitar. Entre los primeros estan p.e.
los principios de las organizaciones
de alta fiabilidad, las buenas practicas
de INPO, las etapas de la cultura de
seguridad del Organismo Internacional
de Energia Atémica (OIEA). Entre los
segundos estan p.e. las denominadas
“Warning Flags” de INPO, los procesos
de degradacion identificados en el IN-
SAG-15 [8], etc.

En cuanto a las acciones para refor-
zar los comportamientos deseados lo
primero y fundamental es identificar
los resultados y comportamientos de-
seables, observar los comportamientos
reales y aplicar refuerzos. Una técnica
efectiva en la aplicacién de refuerzos
es el método ABC (“Antecedent, Be-
havior, Consequence”) de Aubrey C.
Daniels [9]. Segln este método son las
consecuencias de los comportamientos
las que determinan su permanencia o
modificacién, pero para ello el refuer-
zo tiene que percibirse como positivo
o negativo (segln el tipo de comporta-
miento), inmediato y cierto.

En lo relativo a las acciones para
desarrollar a las personas es importante
aplicar en lo posible practicas de lide-
razgo motivacional, es decir tratando
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de involucrar a las personas en la de-
finicién del trabajo a realizar, frente a
la mera transmision de instrucciones.
Ademas es importante aplicar elemen-
tos de lo que se denomina liderazgo
transformacional:

- Elevados estandares morales y éticos.

- Fuerte vision del futuro basada en
valores e ideales. Capacidad de ins-
pirar al personal.

- Plantear la posibilidad de aplicar es-
trategias innovadoras.

- Reconocimiento de las necesidades
especificas del personal y actuacion
como “coach” o consultor.

En la aplicacién de este estilo de li-
derazgo entran en juego factores emo-
cionales y valores sociales.

Por dltimo el autodesarrollo supone
asumir la necesidad de crecer conti-
nuamente en competencias relaciona-
das con la cultura de seguridad. Para
ello hay que identificar areas de enri-
quecimiento personal estableciendo un
programa de mejora empleando en lo
necesario actividades de “coaching”.
Entre las dreas de interés que deben
considerarse pueden sefalarse las si-
guientes:

- La organizacién que aprende (pen-
samientos sistémico, desarrollo
personal, modelos mentales, visién
compartida, didlogo en equipo).

- Inteligencia emocional.

- Liderazgo motivador, transaccional,
transformacional.

- “Human Dynamics”.

- Cultura y liderazgo. Impacto de las
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culturas nacionales, locales, intra-
organizacionales, etc.

- Comportamiento humano y su im-
pacto en la seguridad.

ETAPAS EN EL DESARROLLO
DE LA CULTURA DE
SEGURIDAD

El OIEA en el documento SRS-11
[10] establece tres etapas en el desa-
rrollo de la cultura de seguridad de las
organizaciones:

- En la primera etapa la organizacién
ve la seguridad como un requisito
externo que tiene que cumplir. Exis-
te una muy pequeila comprension
de cémo las actitudes y comporta-
mientos afectan a los resultados en
seguridad y no hay voluntad para
considerar esos temas. La seguridad
se ve como un tema técnico y se
considera adecuado limitarse a cum-
plir los requisitos reguladores.

- En la segunda etapa la organizacién
entiende que obtener buenos resulta-
dos en términos de seguridad opera-
cional es importante al margen de la
existencia de un regulador. Aunque
hay una cierta comprension de la
importancia de los comportamientos
no se tienen en cuenta en los mé-
todos de gestion que comprenden
solo soluciones en la tecnologia y
en procedimientos. La organizacién
comienza a analizar las razones por
las que no consigue mejorar y esta
dispuesta a pedir apoyo externo.

- En la tercera etapa la organizacion
adopta la idea de que es precisa una
mejora continua en los resultados de
seguridad. Existe un fuerte énfasis en
las comunicaciones, el entrenamien-
to, los estilos de gestién y la mejora
de la eficacia y eficiencia. Todas las
personas de la organizacion pueden
hacer contribuciones. Se reconocen
los comportamientos que facilitan
la mejora y se corrigen comporta-
mientos que actian como barreras.
El grado de concienciacion sobre la
importancia de actitudes y compor-
tamientos es alto y se toman medi-
das para mejorar los comportamien-
tos. La mejora nunca se termina. La
organizacion esta dispuesta a ayudar
a otras organizaciones.

Como puede apreciarse en la des-
cripcion anterior lo que distingue la
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etapa mds avanzada es el reconoci-
miento por la organizacién de los ele-
mentos fundamentales de la cultura de

seguridad.

CONCLUSION

Al tratarse de un campo del conoci-
miento con un fuerte desarrollo existen
diferentes aproximaciones a la gestion
de los tres componentes esenciales de
la seguridad: tecnologia, procesos y
personas. Sin embargo cada vez se
esta mas cerca de un consenso sobre
cuales son las caracteristicas basicas
que tienen las organizaciones con me-
jores resultados en seguridad y rentabi-
lidad. Y ese consenso es que los lideres
juegan un papel esencial en el desarro-
llo de un buen sistema de gestion de la
seguridad y en la creacion y modifica-
cion de una fuerte cultura de seguridad
que, al integrar adecuadamente todos
los componentes esenciales, permiten
alcanzar los mds altos niveles de se-
guridad en la operacién de las instala-
ciones.
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