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Liderando la seguridad en recesién

5 acciones criticas para potenciar
el desempefio en seguridad y
salud en este instante

Thomas R. Krause, Ph.D., Donald R. Groover, CIH, CSP,
Sarah K. Smith y Theodore Apking, Ph.D.

A medida que la economia mundial se desacelera, las
empresas de la industria se preparan ante cambios
profundos en el ambiente empresarial. La reduccion
de la demanda, el endurecimiento del crédito y el
crecimiento incierto estan forzando a muchas organi-
zaciones a reconsiderar la forma en que conducen
todos los aspectos de sus negocios cotidianos. Entre
estas consideraciones estd - la no menos importante -
de cémo mantener la integridad de los esfuerzos de
seguridad en un entorno dramaticamente cambiante.

Los retos del desempeno de seguridad en una recesiéon
son dos. En primer lugar, existe el problema de man-
tener un nivel adecuado de reduccion de la exposicion
con menos recursos. Incluso para aquellas empresas
que se han comprometido a cuidar los presupuestos de
seguridad, mantener las iniciativas actuales y lanzar
otras nuevas puede ser mas complicado de lo que era
hace apenas unos meses. Esto serfa un desafio signi-
ficativo dado el nivel de exposicion estable. La realidad
es mas extrema.

Las organizaciones afectadas por la recesion suelen tener una
mayor necesidad de gestion de la exposicion ya que los em-
pleados que experimentan distraccién y ansiedad tienden a
estar en mayor riesgo que los empleados que no lo estan.

El segundo y mas complejo desafio de seguridad en una
recesion es el riesgo cultural que genera los cambios en el
negocio. Incluso si no se pretende, una organizacién que
responde a las condiciones econémicas puede experi-
mentar un cambio en el clima laboral que se centra mas
en la produccién que en la seguridad. Estos cambios
son tan “escandalosos” para los empleados que les
quedaran recuerdos perdurables de cémo fueron
tratados y lo que perciben que la organizacion
realmente valora.

Liderar la seguridad de manera efectiva y eficiente a tra-
vés de estos desafiantes dias es deseable y posible. Este
articulo sugiere cinco acciones criticas que los lideres
pueden tomar para conducir con éxito la seguridad en
un momento de incertidumbre econémica.
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Oportunidad en recesién:
Cinco acciones criticas

Fundamentalmente, cuidar a los
empleados requiere que, como
lider, uno “obtenga” lo que es
verdadermente importante y tome
decisiones en consecuencia.

Las recesiones son conocidas como una oportunidad
para “sembrar” empresas para la renovacion y el cre-
cimiento de los negocios'. Una recesion puede ser
una oportunidad para repensar cdmo y por qué
usamos los sistemas de negocios existentes, y la
seguridad no es una excepcion. A diferencia de los
tiempos de ‘auge’, donde la urgencia es estar al dia con
la demanda, una desaceleracion puede proporcionar
tiempo para reflexionar sobre lo que es esencial, obli-
garnos a examinar supuestos anteriores y avisarnos
que desarrollemos soluciones que se acerquen mas a las
necesidades de la organizacion.

Con base en nuestra experiencia de trabajo con
empre-sas en los ultimos 30 anos, hemos identificado
cinco ac-ciones criticas que los lideres pueden tomar
ahora para posicionar a sus empresas hacia la
excelencia continua en materia de seguridad.

1. Durante la recesion de 1991, por ejemplo, un estudio
demostrd que el doble de empresas crecieron al pasar de
un desempeiio deficiente a ser lideres en la industria en
comparacion con los periodos circundantes de estabi-
lidad econdmica. Ver: “Aprovechando una desacelera-
cion’, por Sarabjit Singh Baveja, Steve Ellis, Darrell Rigby
(2002). Actualizacién de administracion de Harvard.
http://tinyurl.com/d8yvwy (o: http://www.bain.com/
bainweb/Publications/article_detail.asp?id=8789&me-
nu_ url = articles.asp & origin = bainweb_homepage).
Accedido el 12/2/09.

>

01.

Abrase, sea honesto y
comunicativo y comunique por
qué la seguridad importa ahora

Un mensaje y un enfoque de seguridad claro y directo
son herramientas criticas cuando las personas estdn
preocupadas sobre el futuro y cémo la situacion del
negocio puede involucrarlos personalmente. Los
empleados que estin preocupados por la economia,
por los cambios en sus roles o que son dejados de
lado tienen mas probabilidades de volver a patrones
de comportamiento anteriores, o que pierdan el
enfoque y aumenten la exposicidn a las lesiones. Los
empleados que demuestran ansiedad también son
menos propensos a sentirse integrados, o leales, a
una organizacion que depende de sus esfuerzos para
eludir la crisis.

Lo que puede suceder simultdneamente es que los lide-
res que sienten que no tienen la capacidad de respon-
der a todas las preguntas que podrian recibir, podrian
renunciar a esta funcion. Esto es todo lo contrario a lo
que debe suceder. Los lideres deben estar al frente, estar
visibles y manifestar su preocupacidn, asi como escuchar
y tomar las medidas adecuadas. Algunos lideres parecen
estar a la altura de este desafio especial y a sobresalir,
mientras que otros tienen que obligarse a si mismos a
intensificar el reto de liderazgo.

El mensaje de seguridad brinda una oportunidad para
que su gente sepa que la organizacién realmente se
preocupa por ellos y para obtener su apoyo a fin de
mantener la seguridad y el negocio en buen camino.
Reconozca los miedos reales y la ansiedad que tienen
las personas y tranquilicelas indicandoles que su salud
y seguridad son igual de valiosas tanto en los malos
como en los buenos tiempos. Aseglirese de que sus
acciones son consistentes con esta indicacion. Co-
municar frecuentemente sobre la situacién actual y la
importancia de la seguridad de los empleados durante
este tiempo ayudara a establecer la seguridad como
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un valor. Del mismo modo que los supervisores y los
gerentes deben dar un paso adelante y hacerse notar
en estos tiempos, debemos alentar a los empleados a
continuar participando en actividades de seguridad.
Ellos lo haran si los gerentes y supervisores lideran
ese camino.

02.
Considere los efectos de sus
acciones en la cultura

Una desaceleracion puede ser un momento decisivo en
la cultura de una empresa. Preservar la integridad de la
empresa requiere que muchas empresas tomen decisio-
nes que son inconvenientes, desagradables o muy malas.
Cualquiera que ha estudiado cultura (o trabajado en un
lugar el tiempo suficiente) sabe que el como se hacen las
cosas dificiles importa. La forma en que realice, comuni-
que y haga cumplir las decisiones dificiles tendra efectos
en la lealtad, el compromiso y el rendimiento de los em-
pleados en los proximos afios. Por ejemplo, he aqui al-
gunas consideraciones en el caso de que se requiera una
reduccion en el personal:

Primero, considere las implicaciones de seguridad en
una reduccién de personal. ;Los cambios en el nime-

ro de los empleados creara una nueva exposicion y, de

ser asi, como se tratara? Un cambio en las prioridades
de la empresa no debe significar un aumento en la ex-
posicion a las lesiones.

sEl proceso de decision usado para determinar quién
serd impactado pasara una prueba de ‘imparcialidad’
en presencia de los empleados?

sLos empleados que pierden su trabajo son tratados
con dignidad y respeto en la manera en que se enteran
del cambio y se retiran?

;Los empleados restantes reciben comunicacion veri-
dica sobre lo que estd sucediendo y por qué?

Si bien todas las lesiones son
importantes, las lesiones con alto
potencial para alterar la vida son las
mds importantes.

Fundamentalmente, cuidar de los empleados requiere
que, como lider, uno “obtenga” lo que es verdadera-
mente importante y tome decisiones en consecuencia.
Lo importante no es lo que dice que valora, sino lo que
realmente valora: la ética manifestada en su comporta-
miento personal. La cultura de su organizacion recibe y
alberga los efectos de su ética de seguridad personal:



su valor por la seguridad. Estos elementos influyen en la
toma de decisiones de seguridad, las interacciones con
los subordinados, la prioridad que le da a la seguridad y
la forma en que impulsa el éxito. No necesita convertirse
en el lider de seguridad perfecto. Solo necesita compren-
der cudles son sus valores personales y estar dispuesto a
actuar desde una actitud de compromiso.

03.
Refine su estrategia

Cuando el negocio es bueno y el crecimiento es ra-
pido y agitado, no hay mucho tiempo para centrar la
atencion en la efectividad de los sistemas y procesos
comerciales. Esto puede dar lugar a una gran cantidad
de iniciativas tnicas implementadas a medida que
surgen diferentes necesidades y circunstancias. Una
desaceleracion es un momento ideal para ver las nece-
sidades de seguridad de su empresa desde una nueva
perspectiva. Sus necesidades actuales pueden dictar
una inversiéon en menos (o diferentes) sistemas que
los que tiene ahora.

La clave para refinar su estrategia durante una recesiéon
es enfocarse en la precision. ;Qué sistemas y procesos
se traslapan o se han vuelto obsoletos? ;Qué sistemas y
procesos funcionan bien y se pueden ampliar? ;Qué ac-
ciones y comportamientos de liderazgo nos ayudaran a
reducir las exposiciones y reducir los niveles de inciden-
tes? Con mejores datos, usted puede implementar mejo-
ras al sistema que apunten a resultados optimos.

04.
Trabaje los fundamentos

Las recesiones requieren que cada darea del negocio
ofrezca buenos resultados en lo que es més esencial. Para
cada parte del negocio, y para el negocio en si mismo,
la supervivencia se trata de enfocarse en los elementos
centrales que sostienen a la empresa. En el desempeio
de seguridad, esos elementos centrales protegen las vidas
y el sustento de los empleados.

s

La gerencia debe pensar en su enfoque mds importante
y en una recesion, las lesiones y los fallecimientos que
alteran la vida son una preocupacion prioritaria. Mante-
ner y mejorar los sistemas que reducen la probabilidad
de lesiones graves y fatalidades es fundamental y tam-
bién tiene un impacto cultural. Muchas organizaciones,
particularmente en los buenos tiempos, también gastan
mucho tiempo en eventos de bajo potencial. Los lideres
analizaran por igual todas las lesiones registradas. Un
incidente con un alto potencial de lesiones graves (como
un cuasi accidente asociado con una falla en el sistema
de bloqueo y etiquetado) recibira el mismo nivel de
atenciébn que un incidente con bajo potencial de
lesiones graves (como un torsiéon lumbar). Si bien
todas las lesiones son importantes, la posibilidad de
una lesion que modifique la vida es mas importante.

Para muchas organizaciones, un aspecto de la cultura que
desean cuidar es el compromiso de los empleados. Las
organizaciones que van en camino hacia una cultura
de compromiso no quieren perder sus logros y el gran
valor del que ellos y los empleados se han beneficiado,
debido a este esfuerzo. La gerencia necesita considerar
seriamente cOmo mantener estas actividades y apoyarlas.

05.
Demostrar y desarrollar un
liderazgo transformacional

Durante una recesion, las empresas tienen una mayor
necesidad de generar esfuerzos adicionales de los em-
pleados en materia de seguridad y otras areas de desem-
peno. Los lideres que usan un estilo transformacional
tienen mas éxito en crear la voluntad de ir ‘mas alld’ del
interés personal. Pero los lideres transformacionales ha-
cen mas que mover a las personas a la accion. Les dan
a las personas un sentido de proposito, pertenencia y
comprension con respecto al trabajo que hacen. No es
sorprendente que estos lideres también hayan liderado
grupos de trabajo calificados como mads productivos
y flexibles, hayan contribuido con mas lideres, hayan
atraido y retengan a las personas adecuadas en la organi-
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zacion y hayan obtenido mejores puntajes en las mejores
practicas de liderazgo en seguridad.

Los lideres transformacionales usan comportamientos
tales como:

Promueven el pensamiento creativo.
Animan a otros a tomar la iniciativa.
Entrenan y aconsejan a otros.

Ayudan a los empleados a alcanzar niveles de rendi-
miento mas alld de lo que creian posible.

Expresan optimismo sobre el logro de metas.

Ayudan a los empleados a desarrollar una aceptacion
emocional de los retos.

Sacrifican el auto-beneficio por el beneficio de otros.
Crean un sentido de misién y propiedad conjunta.

Una recesion puede ser un buen momento para trabajar
en el desarrollo del liderazgo en seguridad. La reduccion
de la demanda en el mercado significa una disminucién
en la presion de produccién en muchas empresas. Como
dijo uno de nuestros clientes en una recesién reciente,
“este va a ser el ano del lider”. Usar este tiempo para de-
sarrollar liderazgo en seguridad puede ser una inversion
poderosa con recompensas tanto ahora como en el futuro.

D DEKRA

Viendo hacia adelante

Liderar la seguridad en los tiempos de recesiéon proba-
blemente requiera adaptar sus actividades a la nueva rea-
lidad econdémica, sin comprometer el nivel de exposicion
a la seguridad. No significa ajustar las expectativas hacia
abajo. Centrarse en los principios del desemperfio de se-
guridad, repensar el qué y el por qué del funcionamiento
de seguridad, y alistar los esfuerzos de los empleados en
toda la organizacion puede transmitir su valor para la
seguridad y ayudarlo a alcanzar la excelencia en materia
de seguridad ahora y en el futuro.

Cuando el mercado se consolide, las empresas que for-
talecieron su funcionamiento organizacional durante la
recesion saldran beneficiadas. Enféquese inmediatamen-
te a la funcién de administracion de seguridad como una
oportunidad para posicionar su organizacion y su funcio-
namiento de seguridad hacia el crecimiento futuro.
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