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RESUMEN (200 palabras)

El presente estudio busca explorar la percepcion de los mandos medios del sector de la
construccién sobre los elementos que inciden en la prevencion de accidentes graves y con
resultado de muerte. Se ha realizado un estudio de caso cualitativo en cinco faenas distintas del
sector basado en la aplicacion de entrevistas individuales y grupales a los diferentes mandos
medios y actores relacionados, buscando comprender los casos desde el enfoque de cultura de
seguridad, explorando la percepcion de y sobre los mandos medios en torno a los elementos de la
seguridad reglada (procedimientos, normativas), de la seguridad gestionada (el liderazgo, la
relacién con otros actores y con los factores contextuales que caracterizan las obras). Los
resultados dicen relacion principalmente relacion con la necesidad de comprender a los mandos
medios como actores muy relevantes para el avance de la obra y para el resguardo de las
condiciones de seguridad. Sin embargo, existen factores contextuales, principalmente la presion
que viven diariamente para el cumplimiento rapido de las metas del proyecto, que debilitan su
compromiso con la seguridad impidiéndole desarrollar un liderazgo mas sustantivo y orientado a
intervenciones preventivas, capaces de involucrar a sus trabajadores y de incidir en las dinamicas
de seguridad.
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PRESENTACION

El rubro de la construccion en Chile es una actividad econdmica relevante tanto por el aporte en
el desarrollo de infraestructura puablica, soluciones habitacionales, pero también por su alcance
econdémico y generacién de empleo.

Antes de la llegada del virus COVID-19 y los efectos de la pandemia que se vive a nivel mundial,
el sector de la construccion en Chile habia sostenido tasas de crecimiento sobresalientes entre los
paises de la OCDE en el periodo 1996-2016 (Solminihac, 2018). Durante el 2018 generd
alrededor 12.509 miles de millones de pesos, que representan el del 6,5% del producto bruto
interno del pais (Banco central, Boletin estadistico 2019). Por otra parte, este sector es una fuente
importante de empleo, posicionandose como la tercera actividad que reline mayor cantidad de
trabajadores ocupados, con un total de 762.467 trabajadores que representan el 9% del total de
ocupados a nivel nacional (Encuesta Nacional de Empleo, INE octubre 2019). Sin duda, uno de
los temas que mas preocupa son las altas tasas de accidentabilidad que persisten en el rubro, que
lo ubican como una de las actividades laborales mas riesgosas. Estudios sobre este tema han
centrado sus esfuerzos en comprender las causas de estos accidentes, concluyendo que en gran
medida son propiciados por las acciones y comportamientos individuales de los trabajadores. Por
otra parte, dos estudios recientes han abordado estos temas desde la perspectiva de los
trabajadores, dirigentes sindicales y miembros de comités paritarios (Abarca M. 2021, Tonelli P.
2020), cuyos resultados han sefialado que las causas de los accidentes estarian relacionadas a
factores organizacionales y sociales (organizacion del trabajo, condiciones de empleo, politicas y
normas de salud y seguridad de las empresas, dindmicas de las relaciones interpersonales y
condiciones objetivas de vida de las personas trabajadoras).

Lo anterior es coherente con el enfoque de Cultura de Seguridad que promueve Mutual de
Seguridad, que pone atencién a los contextos de trabajo en tanto estos determinan en gran medida
las condiciones de salud y seguridad laboral. No obstante, bajo este escenario de investigaciones,
no existe informacion respecto a la visién de los mandos medios, ni de las jefaturas frente a esto,
lo cual es relevante pues estos niveles jerarquicos participan de la organizacion del trabajo, y se
considera informacién necesaria para completar las diversas visiones de los actores involucrados
asociados a esta problematica. En este contexto, surge la siguiente pregunta de investigacion:
¢Cuales son las percepciones de mandos medios y jefaturas del rubro de la construccion respecto
a los aspectos que inciden en la prevencién de accidentes graves y con resultado de muerte?

El presente informe se estructura de la siguiente forma: En los primeros cuatro capitulos se
presentan respectivamente el problema y su relevancia, los objetivos del estudio, la revisién
de literatura y la metodologia utilizada. En el capitulo de resultados se presentan las evidencias
recogidas durante las intervenciones cualitativas en cada una de las cinco faenas participantes del
estudio. Luego, se lleva a cabo un analisis integrado de los resultados que consiste de un resumen
y sistematizacion de los principales hallazgos, ordenando la informacion segun los ocho
principales puntos de interés que emergieron. En el capitulo de discusion se propone un dialogo
entre los hallazgos del estudio y las evidencias presentadas por literatura, al cual siguen las
conclusiones. Finalmente, se presenta una serie de recomendaciones Utiles a estimular la
reflexion y discusion respecto de los problemas levantados.

PROBLEMA'Y RELEVANCIA

En Chile, el rubro de la construccién resulta en una de las actividades econdmicas mas
importantes, tanto por el aporte en el desarrollo de infraestructura publica y soluciones
habitacionales, como por su alcance a nivel de ingresos y de generacién de empleo. Segun
estimaciones de la Camara Chilena de la Construccidn, el tamafio de este sector para el afio 2017,
medido en funcién de su inversion en infraestructura y vivienda, alcanzé cerca de los 654,2
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millones de UF (ICEX, 2018); y para el 2018, habria generado cerca de 12.509 miles de millones
de pesos, correspondientes al 6,5% del producto bruto interno del pais (Banco Central, Boletin
estadistico 2019). Por su parte, en términos del mercado laboral, para el afio 2019 este sector
concentré un 9% del total de los ocupados a nivel nacional, con un total de 762.467 trabajadores,
lo que lo posicion6 como la tercera actividad productiva del pais segln la cantidad de trabajadores
(Encuesta Nacional de Empleo, INE octubre 2019).

A pesar de su acelerada evolucién en los ultimos afios, la crisis sanitaria ha tenido un fuerte
impacto en este sector, tanto en su tamafio en términos de inversion, aporte al PIB, y tasas de
ocupacion. En particular, en el periodo de enero a septiembre del 2020 la inversién y PIB sectorial
acumularon caidas de 12,6% y 15,2% respecto del afio 2019, cifras que no se observaban desde
hace mas de tres décadas en este sector (MACh, 2020). En una linea similar, durante ese mismo
afio el empleo en el sector se contrajo en un 25,6%, lo que representd la destruccion de 203 puestos
de trabajo (MACh, 2020). Con todo, el sector de la construccion resulta simultaneamente en uno
de los méas importantes para la economia nacional, y uno de los mas afectados por la crisis
sanitaria.

La reciente reactivacién del sector resulta importante, entonces, para la creacién y reactivacién
de puestos de trabajo propios de esta actividad, y para aliviar los efectos negativos que ha tenido
la pandemia sobre ella. En ese contexto, surgen viejos problemas que es importante atender para
poder hacer una transicion hacia la reactivacion econdmica que sea positiva no sélo para la
industria, sino también para los y las trabajadoras. Para 2019, el rubro de la construccion presento
una de las mayores tasas de accidentabilidad de las ramas laborales chilenas, cifrada en 3,7
accidentes de trabajo por cada 100 empleados protegidos por el seguro contra accidentes del
trabajo, una media de 23 dias perdidos por fruto de accidentes del trabajo, y concentrando 42 de
197 accidentes con causa de muerte de dicho afio (SUSESO, 2020). Debido a lo anterior, debe
considerarse al sector de la construccién como uno de alto riesgo, lo que se acrecienta en
importancia en el contexto sanitario actual.

Respecto a la accidentabilidad y la prevencion de riesgos, en los ultimos afios una interesante
corriente ha surgido, correspondiente a aquella enfocada en los factores humanos y
organizacionales para la prevencién de los accidentes. El enfoque de los FF.HH.OO. nace como
una respuesta al estancamiento en las tasas de accidentabilidad observado en distintos sectores,
incluso con la implementacion de nuevos sistemas de gestion de seguridad. Este estancamiento
ha sido atribuido a la excesiva atencién prestada a los aspectos formales de los sistemas de gestion
de riesgo y a la busqueda de estrategias orientadas a cambiar el comportamiento individual de los
trabajadores, prestando poca atencién a la realidad de las situaciones que los trabajadores
enfrentan concretamente en su dia a dia. (Daniellou, et al., 2010). Asi, segln la literatura
especializada (Daniellou, et al., 2010; Boissieres, 2017), los principales factores de este enfoque
serian: a) la organizacion y gestion de la seguridad, b) la situacion de trabajo, c) los colectivos de
trabajo, y d) los individuos.

Mediante este enfoque, nos acercamos al amplio ambito y discusion alrededor de la cultura de
seguridad, concepto que surgié para comprender eventos catastréficos como el desastre de
Chernobyl que, mas all& de explicaciones ligadas a comportamientos individuales, interrogaban
la estructura organizacional de la planta nuclear, sus complejas interrelaciones y los valores y
culturas que la caracterizaban (Guldenmund, 2000). Siguiendo esta linea, la cultura de seguridad
corresponde al aspecto de la cultura organizacional dedicado a la seguridad y el control de los
riesgos, y que puede verse plasmada en los sentidos, simbolos, valores, actitudes, creencias,
percepciones y comportamientos especificos en torno a la seguridad, el riesgo y el peligro que
existen en una organizacion, y que pueden ser observadas en las formas que tienen sus miembros
de interactuar y comunicarse (Guldenmund, 2015; Boissiéres, 2017; Mannan etal., 2013; Simard,
1998).
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Para entender la relacion existente entre el concepto de cultura de seguridad y el enfoque de
FF.HH.OO., se de-be tener en consideracion la distincion entre dos componentes
complementarios de la seguridad: la seguridad reglada y la seguridad gestionada (Daniellou, et
al., 2010; Boissieres, 2017). La primera de estas, la seguridad reglada, refiere al aspecto normativo
de la misma, esto es, a las reglas y protocolos establecidos mediante los cuales se apunta a evitar
los errores y accidentes en los procesos de trabajo; por su parte, la seguridad gestionada alude a
la capacidad de los individuos y de los colectivos de una organizacion de hacer frente a situaciones
de riesgo no previstas en los protocolos, normas y procedimientos regulares de ella.
Comunmente, la seguridad reglada ha tenido una mayor focalizacion para la gestion de la
seguridad, en desmedro de la seguridad gestionada; no obstante, es precisamente esta Gltima la
que capta los elementos mas cotidianos y de sentido que definen la cultura de seguridad de una
organizacion (ICSI, 2017).

Profundizando en el concepto de cultura de seguridad, se debe sefialar que este comprende a otro
término relevante: el clima de seguridad. Respecto de este, hay una discusion aln abierta en la
literatura, ya que a menudo ambos términos se ocupan indistintamente (Cox y Flin, 1998;
Guldenmund, 2007; Mearns y Flin, 1999; Yule, 2003). Sin embargo, en parte de la literatura se
observa un potencial para diferenciarlos dado que el clima de seguridad vendria siendo mas bien
la expresion superficial de la cultura de seguridad, expresada en buscar, medir y evaluar
percepciones de trabajadores respecto al compromiso de la empresa con la seguridad (Wu et al.,
2010; Guldenmund, 2000; Petitta et al., 2017; Glendon y Stanton, 2000).

A través del concepto de clima de seguridad, se han construido una serie de encuestas e
instrumentos de medicién que han encontrado dos tipos de hallazgos relevantes. En el primer caso
se ha podido ver que el clima de seguridad tiene una influencia sustantiva en la participacion,
conocimiento, motivacion y cumplimiento en seguridad de los y las miembros de una
organizacion (Dingsdag et al., 2008; Petitta et al., 2017, Kines et al., 2011). En segundo lugar, se
han logrado encontrar diversas dimensiones propias de la cultura de seguridad, entre las que
encontramos: la percepcion sobre politicas de seguridad de la empresa; la capacitacion y
conocimiento de los trabajadores en todos sus niveles; participacion de trabajadores; el
compromiso de la administracion en sus distintos niveles (gerencia, jefes de area, supervisores de
equipos, etc.); la cultura justa; y la percepcién sobre los canales de comunicacién, entre otras
(Havold, 2005). Dentro de los factores anteriores, el que usualmente es identificado como mas
importante es el compromiso de la administracion y el liderazgo que ésta ejerce en materia de
seguridad (Skeepers y Mbohwa, 2015), por lo que cobra absoluta relevancia el estudio de la
percepcidn que tienen los distintos mandos medios respecto de estos temas. Sin embargo, este
grupo aun es poco explorado.

La literatura, aunque escasa, sefiala que los mandos medios podrian ser descritos como quienes
se encargan de la recoleccion de informacion, diseminacion de la informacion y creacion de un
ambiente de trabajo en donde los problemas de seguridad puedan ser discutidos libremente; es
decir, el llevar de modo apropiado los procedimientos y tacticas de seguridad en la empresa (Wu
et al., 2010). Directamente relacionados a ellos estarian los gerentes de alta direccion, cuyo rol
seria el de garantizar el desempefio de seguridad de los mandos medios; y los trabajadores o cargos
de nivel bajo, quienes ejecutan las directrices lideradas por este segmento particular de la
administracion. De esta forma, los administradores de rango medio tienen un rol fundamental en
la creacion de una cultura de seguridad fuerte, al encargarse de la bajada de la informacion desde
las gerencias hacia los trabajadores y de la subida de la misma desde los trabajadores hacia las
gerencias, operando como un punto de conexion ambos grupos (Dingsdag et al., 2008).

El rol fundamental que cumplen los mandos medios en torno a la seguridad tiene que ver, entre
otros factores, con el liderazgo (Wu et al., 2010). Este puede ser concebido como un proceso de
influencia sobre otros miembros de la organizacion con el objetivo de lograr metas
organizacionales e impactar en el comportamiento de los trabajadores y trabajadoras de una
organizacion. Se espera que un lider tenga habilidades esenciales como la colaboracion,
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comportamientos de apoyo y construccion de relaciones (Dingsdag et. al., 2008); la capacitacion
y educacion en seguridad, para poder tomar decisiones correctas e informadas; la constante
aplicacion de los conceptos de seguridad y la inspeccion de las condiciones de seguridad; y una
buena comunicacion, que incluya retroalimentacion efectiva, escucha activa y generacion de
confianza. Todos estos son elementos claves para el liderazgo y para poder desarrollar una cultura
de seguridad fuerte en la organizacion, por lo que el liderazgo de mandos me-dios y jefaturas se
impone como la piedra angular en la mejora de la seguridad.

Ademas del liderazgo, Wu et al. (2010) identifican otras caracteristicas o0 dimensiones a evaluar
en los mandos medios y jefaturas: la interaccion en seguridad, que se refiere a las directrices,
orientaciones y consejos que entregan los gerentes de operaciones cuando ejecutan los planes de
salud y seguridad -acé se incluye a su liderazgo en seguridad; la informacion en seguridad, que
contempla el monitoreo en seguridad, la diseminacion de informacion en seguridad y la
representacion en seguridad (como participantes de un CPF, por ejemplo). Finalmente, la tltima
dimension se refiere a la toma de decisiones en seguridad, que describe el modo en que se
implementan las estrategias de seguridad a partir de la planificacion, la asignacién de recursos y
las mejoras en seguridad en el espacio de trabajo.

No obstante, los mandos medios no sélo son facilitadores para el proceso de mejora de la
seguridad en los espacios de trabajo, ya que también tienen el potencial para obstaculizar el
proceso de busqueda de mejores condiciones de seguridad en estos, factor que habra que tomar
en consideracion durante la realizacion del presente estudio. Esto podria deberse a al menos dos
elementos. El primero de ellos es que los mandos medios podrian sobreestimar su importancia en
la estructura de seguridad de la organizacion, lo que los llevaria a tomar acciones que los pongan
en conflicto con otros miembros de dicha estructura. Ademas, la idea de que la seguridad requiere
un tiempo delimitado para efectuarse podria aumentar la tension entre trabajo y seguridad en
algunos ambientes laborales, siendo esta particularmente importante en el contexto de los mandos
medios ya que son ellos los que fundamentalmente transmiten o no esta tensién a los trabajadores
de base (Fruhen et al., 2013).

Los estudios de cultura de seguridad enfocados en el sector de la construccién han sido numerosos
en términos cuantitativos, pero adn falta una aproximacion cualitativa, tension reconocida en la
literatura como un elemento que aln esta al debe dentro de este campo de investigacion en
seguridad laboral (Guldenmund, 2000). Esto ha implicado que el foco de la investigacion ha
estado en el levantamiento de encuestas de percepcion, como ya se ha sefialado, pero se ha
prestado escasa atencion a los discursos, practicas, creencias, comportamientos, valores y
percepciones mas cotidianas que los trabajadores y gerentes o jefes presentan respecto de la
cultura de seguridad (Wu et al., 2010).

En Chile se encuentra por ejemplo en fase de publicacion un estudio que durante 2020 ha
explorado las percepciones de trabajadores de la construccion respecto de las causas de accidentes
y enfermedades profesionales (FIEL, 2021). Otras aproximaciones cualitativas han revelado la
falta de uniformidad en las capacitaciones sobre SST en dicha industria, particularmente en el
caso de Australia, en donde la existencia de altas tasas de subcontratacion en la fuerza de trabajo,
asi como su alta rotacion, implica que esta recibe distintos mensajes relaciona-dos con el
desemperio de seguridad entre las distintas organizaciones por las que transitan (Dingsdag et al.,
2008). En este sentido, el estudio realizado por el equipo TEES de FLACSO-Chile (FLACSO,
2020) pudo observar resultados similares en el sector de la construccién en Chile, en donde
distintos actores entrevistados en cuatro faenas distintas sefialaron que uno de los problemas
centrales para la seguridad era la alta rotacion del personal subcontratado y el esquema de pago
por produccion diaria. Las diferentes formas de trabajo a las que se ven expuestos este tipo de
trabajadores haria que desarrollaran sus propias formas de trabajo, mas inseguras y mu-chas veces
incompatibles con las normas de la empresa mandante, y con ello, una cultura de seguridad propia
de su grupo particular.
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Ademas, se pudo observar que el compromiso de la administracion y los jefes era esencial para
la generacién de contextos seguros, ya que mucho de lo que ellos pensaban respecto de la
importancia de la seguridad y de la participacion de los trabajadores era lo que daba forma al
acceso que estos tenian a la supervision seguridad, la seriedad con las que eran atendidas sus
preocupaciones, y la validacion gue tenian en el espacio de la faena (FLACSO, 2020). En este
sentido, mandos medios como el equipo de prevencion eran fundamentales para dotar de
competencias concretas a los trabajadores, y apostar por la importancia de los conocimientos
adquiridos que estos tenian en la administracion de la seguridad y salud en la faena, algunas veces
en contraposicién a lo que suponian las altas lineas de mando. Se pudo corroborar en este trabajo
de campo el rol de bisagra entre trabaja-dores y gerencias que cumplen los mandos medios, y con
ello, la relevancia sustantiva que tienen para la consecucién de espacios de trabajo mas seguros.

Por la importancia que los mandos medios tienen para la consecucion de un sistema de seguridad
efectivo y una cultura de seguridad sana, el presente proyecto de investigacion propone explorar
las percepciones, creencias, y valores, entre otros, que este segmento organizacional tiene en torno
a los accidentes graves y con causales de muerte en el sector de la construccion. La perspectiva
cualitativa se vuelve importante por cuanto el liderazgo de un prevencionista de riesgo o de una
jefatura se ve en el modo en el cual “(...) aquel logra hacer sentido de la cultura de seguridad”
(Fruhen et al., 2013: 327). Asi, se propone aproximarse desde la distincion entre seguridad
regulada y seguridad gestionada, y asi acercarse con mayor profundidad al sentido que la cultura
de seguridad adquiere para los mandos medios en el sector de la construccion, a la manera en la
que articulan su liderazgo en seguridad, y asi mostrar el modo en que sus creencias y sentidos en
torno a la seguridad regulada, gestionada y el liderazgo en seguridad se relacionan con la
prevencion de accidentes graves y con resultado de muerte en dicha industria.

OBJETIVOS

Objetivo general

Indagar las percepciones y creencias de mandos medios y jefaturas del rubro de la construccion
respecto a los aspectos que inciden en la prevencién de accidentes graves y con resultado de
muerte.

Obijetivos especificos.

e Conocer la percepcion de los medios y jefaturas del rubro de la construccion respecto a
los aspectos que inciden en la prevencion de accidentes graves y con resultado de muerte.

e Conocer la percepcion de trabajadores y altos directivos de faenas respecto del trabajo
que realizan los mandos medios para la prevencion de accidentes graves y con resultado
de muerte.

e Caracterizar a mandos medios y jefaturas del rubro de la construccion en funcion de su
liderazgo, segun el enfoque de cultura de seguridad.

e Identificar los factores mas relevantes que inciden en la prevencion de accidentes graves
y con resultado de muerte, de acuerdo con los discursos de los estamentos de la
organizacion estudiados.

e Generar recomendaciones en base a los resultados obtenidos.
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ANTECEDENTES CONCEPTUALES Y REVISION DE
LITERATURA

Teoria del proceso de trabajo y mandos medios

Los mandos medios son ubicaciones dentro de los procesos productivos que no son facilmente
reducibles a un cargo o a una serie de tareas, debido a que responden a una variada gama de
funciones, especializaciones y calificaciones. En efecto, son puestos de trabajos que varian desde
los supervisores no calificados hasta ingenieros encargados de las finanzas de la empresa. ¢Cual
es la particularidad de estas capas intermedias y como es posible analizar su rol dentro de las
empresas? En este apartado se describird su caracter a partir de un abordaje socioldgico que
utilizara la literatura sobre clases sociales y sobre la teoria del proceso de trabajo.

Un primer abordaje se puede encontrar en los debates socioldgicos sobre las clases sociales, los
cuales ubican a los mandos medios en posiciones intermedias dentro de la estructura de relaciones
de clases segn una combinacién entre las relaciones de propiedad de los medios de produccién,
junto con relaciones de autoridad o jerarquia. Siguiendo la tipologia de E.O. Wright (1997)
resumida en la Figura 1, ellas se ubican en una posicion contradictoria entre propietarios y
trabajadores, pero con una posicion privilegiada entre los empleados, debido a que no poseen
propiedad sobre los medios de produccion, pero si poseen autoridad sobre los subalternos.
Ademas, debido a la configuracion generada por la relacién entre jerarquia y propiedad, se
desprenden diferenciaciones internas dentro de estas posiciones intermedias. Dentro de la
dimension de dominacion, se diferencian entre “managers” involucrados en la toma de decisiones,
y aquellos que supervisan las operaciones, pero no estan involucrados en la toma de decisiones.
Ademas, al considerar los distintos niveles de calificacion, se diferencian entre quienes requieren
grados académicos avanzados -como los managers expertos-, y otras habilidades ocupacionales
gue requieren menos niveles de especializacion -como los supervisores de planta.

Tabla 1 Tipologia bésica de clases
Relaciones de propiedad

Propietarios Empleados
Contrata Capitalistas gil(ar;ilgoirs xﬁ?iga%rogo Tiene é =
trabajadores P autoridad < 3
Pequef g5
equefia . 835
No contrata burguesfa Expertos | Trabajadores | Ng tiene < ©
trabajadores autoridad
Calificado
S No calificados

Relaciones de calificacién
Fuente: Wright (1997)

Desde una perspectiva historica, los mandos medios son considerados como el fruto de un proceso
de creciente burocratizacion de las organizaciones empresariales. En efecto, desde una nocién
weberiana, se ha argumentado que la burocratizacion es endémica de las sociedades industriales
debido al desarrollo de estructuras organizativas mas complejas, por lo que se vuelve necesario
la utilizacion de métodos més intensivos y eficientes de trabajo, lo que supone un proceso de
racionalizacion donde los trabajos pueden ser sistematicamente ordenados, rutinizados y sujetos
al control de gestion centralizado (Thompson, 1989). En ese sentido, el estrato gerencial es
considerado como el “guardian” de la division racional del trabajo dentro de la jerarquia de la
empresa y la sociedad, cuyas decisiones racionales requieren de la recomendacion de expertos en
base a sus competencias técnicas que guien las decisiones de la organizacion (Thompson & Van
den Broek, 2010).
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Bajo el enfoque recién descrito, se consideraba a los mandos medios o gerenciales como un estrato
tecnocrético neutral vinculado a su rol como manager del capitalismo moderno. Incluso se
consideraba al control de gestion de la produccion como un equivalente al emergente Estado
planificado de la economia (Thompson, 1989). Sin embargo, posteriormente se destaco que las
reglas informales también pueden ser funcionales a los objetivos organizacionales, con el fin de
mantener el compromiso de los trabajadores (Roy en Thompson, 1989).

Ahora bien, para comprender de mejor manera el papel que juegan los mandos medios en las
estructuras de las empresas, es preciso analizar su funcién como un proceso de trabajo dentro de
la organizacion y en combinacidn con varios otros procesos de trabajo. Al respecto, se destaca el
trabajo de Teulings (1985), quien analiz6 la funcion de la gestion (management), logrando
reconocer cuatro principales tipos o niveles de gestion resultantes de un proceso histérico de
diferenciacion funcional de las compafiias: la institucional, estratégica, estructurante y
operacional. Cada una de ellas representa gestiones o arreglos interdependientes, las cuales
desarrollan su propia racionalidad o I6gica de accidn.

En los albores del capitalismo industrial, el duefio de la fabrica concentraba todas las funciones
de la gestidn, en tanto, la acumulacion del capital y la dominacion de la fuerza de trabajo.
Posteriormente, tras la expansion de pequefias fabricas, las cuales comienzan a incorporar lineas
de produccién o partes del proceso de distribucion y no sélo comprar insumos o servicios, se
comienzan a emplear a managers para hacerse cargo de la coordinacion del complejo flujo de
trabajo fisico. De esa manera nace la funcion de gestion operacional, la cual devendra en la
funcion de produccion, encargandose de las actividades que permiten un incremento en control
del proceso de trabajo directo, especialmente de las relaciones entre tareas y maquinaria, o, en
otras palabras, entre las operaciones de las maquinas y entre las tareas de los empleados. Su
personificacion corresponde al “supervisor de planta”. Una vez que se completa este proceso, los
manager a cargo de esta tarea también asumen la responsabilidad de ubicar los recursos para la
produccién futura y su distribucién. De alli nace el nivel de gestion estratégica, la cual responde
a una funcion administrativa, debido a que se encarga del proceso de determinacion de asignacion
de inversiones, tanto de capital como de trabajo, a la vez que la creacion y desarrollo de nuevos
objetivos. Su funcién se personifica en el gerente financiero, quien se especializa en la asignacion
de los medios financieros y en el desarrollo y control de los planes de inversion. En tercer lugar,
se encuentra el nivel de gestidn estructurante, cuya funcidn es la innovacion, ocupandose de las
actividades que llevan al desarrollo de nuevos productos de mercado, o a mejorar los existentes
mediante la nueva combinacion de factores de produccion. A estos tres niveles se les suma el
nivel de gestion institucional, el cual corresponde a las actividades orientadas a la creacion y
preservacion de legimitacion, tanto externamente como internamente. Las actividades que
desarrollan se orientaban a la concentracion, preservacion y avalto en formas transferibles, donde
el “duefio” es la personificacion de este nivel.

Profundizando en la funcién operacional, la teoria del proceso de trabajo ha discutido la
emergencia de los mandos medios desde una perspectiva del control laboral, debido a la necesidad
que tiene el capital de transformar el trabajo comprado en trabajo efectivo. En un contexto de
concentracion de la produccion en grandes corporaciones con importante poder de mercado, de
una competencia intensificada y ante la necesidad de generar sistemas de control que subsuman
las crecientes resistencias obreras en el comienzo del siglo XX, se comienza a experimentar en
métodos que institucionalizaban los principios del denominado “management cientifico”
propuesto por Taylor (Castillo & Ratto, 2018). De esa manera, se produce un giro a formas
estructurales de control, las cuales se insertan en la estructura fisica y social del centro de trabajo,
relegando a segundo plano el poder personal del empleador o sus funcionarios (Edwards, 1978).
El control estructural combina dos tipos de mecanismos. Por un lado, surge el control técnico, el
que corresponde a la linea de ensamblaje y otros tipos de mecanizacion, donde la maquinaria
marca el ritmo de la produccién, representando la subsuncién real del trabajo, y se desarrolla
principalmente en las plantas de obreros de sectores industriales de la economia (Castillo y Ratto,
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2018). Por el otro, se genera una burocratizacion del control managerial, donde se define una
estructura sistematica administrativa que institucionaliza una estructura jerarquica. Con ello, se
definen las funciones y procedimientos de la gestion, se estratifican los puestos de trabajo, y se
domina mediante reglamentaciones y normativas (Edwards, 1978). Ademés, se evalla y
disciplina el comportamiento de los trabajadores mediante penalizaciones, compensaciones y
evaluaciones de desempefio. En ese sentido, los mandos medios son resultado de un proceso de
racionalizacion y complejizacion de las grandes empresas.

Como consecuencia de la burocratizacion del control managerial, hay una emergencia progresiva
de capas administrativas (white collars) en grandes corporaciones. Este proceso se acompafia de
esquemas de bonos e incentivos dando pie a una estructura institucional mas compleja (Castillo y
Ratto, 2018). Ademas, produce una separacion entre la concepcion y la ejecucion de las tareas
mediante la centralizacion de la planificaciéon y por la autoridad administrativa a través de una
supervision directa e incentivos financieros (Friedman, 1977). En palabras de Edwards:

“La caracteristica definitoria del control burocratico es la institucionalizacion del
poder jerarquico. La ‘ley de la empresa’ reemplaza a ‘la regla por parte del
supervisor’ en la direccion de las tareas de trabajo, en los principios para
evaluacidn de esas tareas, y en el ejercicio del poder de la empresa. Las actividades
laborales se vuelven definidas y dirigidas por un conjunto de criterios de trabajo:
reglas, procedimientos y expectativas que gobiernan los trabajos”’ (Edwards, 1978:
119).

El control burocratico institucionaliza las tareas que se deben realizar para cada posicién dentro
de la organizacion. Cada posicién tiene una funcidn establecida de acuerdo a un conjunto de reglas
y procedimientos de la empresa (Castillo y Ratto, 2018). “(...) cada trabajo aparece como tnico
e individualizado por su posicién particular en el orden jerarquico gradacional, por criterios que
especifican las actividades, su status distintivo, poder, responsabilidades, entre otros” (Edwards,
1978: 120). Por lo tanto y a diferencia de las modalidades de “control simple”, los supervisores
cumplen un rol de monitoreo para que el proceso de trabajo opere segun lo previsto, dejando de
ejercer su poder de forma despoética y arbitraria. Ademas, ellos también estdn sujetos a
evaluaciones y control desde la normativa de la empresa (Edwards, 1978). En este sentido,
excepto para los escalones mas altos de la administracion corporativa, algunos superiores también
se subordinan a las formas burocraticas de control en la empresa.

Para Burawoy (1982), existen dos elementos fundamentales que permiten la emergencia del
control burocratico. Por un lado, sugiere la idea de la empresa como un “Estado interno”, donde
los trabajadores pasan a ser considerados como ‘“ciudadanos industriales” con derechos y
obligaciones consignados en los contratos de trabajo. En otras palabras, los centros de trabajo es
un territorio que posee su propia estructura de poder (Pérez, 2019). Por otro lado, se destaca la
existencia de “mercado interno” de las empresas, donde los trabajadores compiten por acceder a
mejores posiciones dentro de la estructura jerarquica, posibilitando el desarrollo de carreras
laborales. Los procedimientos de seleccion de personal estan estandarizados y se definen reglas
de promocion y concursos internos, los cuales disciplinan las conductas al establecer requisitos y
calificaciones para ocupar puestos de trabajo superiores. Por lo tanto, para las diversas posiciones
organizacionales, como operarios, supervisores administrativos y gerencias, se requieren diversos
grados de experiencia y calificacion en base a credenciales formales y experiencias laborales
(Burawoy, 1982).

A pesar de lo anterior, se ha discutido sobre la efectividad que tiene la estructura burocratica, no
solamente sobre el control laboral, sino también respecto a los resultados econdmicos que le
reporta a la empresa. Por ejemplo, Burawoy (1982) sugiere que no es sostenible la
monopolizaciéon del conocimiento, sino que la empresa debe utilizar las competencias y
habilidades de los trabajadores, considerando que a través de su creatividad y experiencia pueden
resolver problematicas que se presentan cotidianamente. En ese sentido, una ‘“autonomia
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responsable” resultaria deseable, especialmente en aquellos puestos de trabajo que requieren
mayores niveles de calificacion.

En resumen, los mandos medios son posiciones contradictorias en términos de poder dentro
de las estructuras empresariales, debido a que ejercen un rol de autoridad sobre los operarios,
pero a la vez carecen de propiedad sobre los medios de produccion. Ademas, tienen un caracter
heterogéneo, tanto en su composicion y calificaciones, como en las funciones asignadas. En
consecuencia, su estudio no puede reducirse s6lo a analizar caracteristicas personales de liderazgo
u otro tipo de habilidades blandas, sino que debe comprenderse en la complejidad de la estructura
corporativa en la cual se desempefian.

A continuacion, el analisis entrara en terrenos aun mas concretos y especificos analizando como
la literatura define y considera los mandos medios respecto en el &mbito de la seguridad en el
trabajo.

Mandos medios: definiciones y caracterizaciones

El vinculo entre desempefio de mandos medios y resultados en seguridad es un tema que ha
progresivamente tomado importancia en la investigacion, especialmente a partir de los grandes
accidentes industriales de los afios 80 que dejaron en evidencia que a las causas técnicas de esos
accidentes habia que asociar también factores sociales, vinculados con el comportamiento de las
organizaciones.

Sin embargo, se trata de un &mbito de estudio aun caracterizado por ambigliedades y nudos no
resueltos, siendo el principal el de una clara definicion de mandos medios y de su diferenciacion
de otros niveles de la linea de mando empresarial.

A este respecto normalmente, y como ya visto anteriormente, los autores abordan el tema
proponiendo una triparticion de la linea de mando empresarial entre nivel superior, nivel
intermedio y nivel bajo. En este esquema los mandos medios ocuparian el nivel intermedio, en el
cual serian encargados de gestionar las operaciones en el sitio productivo (O’Dea y Flyn, 2003),
guedando a un nivel superior respecto del nivel ejecutivo de los equipos en terreno. Callari et al
(2019), de hecho, definen los mandos medios como “cualquier gerente en la linea media de la
organizacion, que tenga gerentes que le reporten (pero que no pertenezcan al nivel ejecutivo) y
que también requieran reportar a gerentes de un nivel superior (incluidos directores y
vicepresidentes), y que tengan responsabilidad presupuestaria”. En otros casos, sin embargo, los
mandos medios estarian méas decididamente identificados con los supervisores de primera linea o
“first-line supervisors”, con responsabilidades directas de supervision de los equipos encargados
de ejecutar las tareas (Bhattacharya, 2013; Cook y McSween, 2000). Wu et al., 2010, enfocandose
en las tareas de seguridad desempefiadas dentro de la empresa, afirman que los mandos medios
se encargarian principalmente de los procedimientos y tacticas de salud y seguridad, mientras que
los “low-level managers”, es decir los supervisores, se enfocarian en las practicas y operaciones
de seguridad.

Se trata probablemente de diferentes visiones debidas a los diferentes sectores productivos en que
se llevaron a cabo dichas investigaciones, lo que refuerza la idea de un concepto, el de mandos
medios, caracterizado por ambigliedad. Un interesante intento por comprender estas diferencias
bajo una mirada mas unitaria es la definicion adoptada por Jauli (1998) que identifica el papel
principal de los mandos medios en la supervision ejercida directamente sobre operarios u otros
supervisores. En este sentido, define dos categorias de mandos medios:

- Mandos medios de segundo nivel: Son aquellos mandos medios que supervisan a otros
mandos medios y operarios.
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- Mandos medios de primer nivel: Son aquellos mandos medios que s6lo supervisan a
operarios.

Mas en general, parece que el interés y valoracién hacia el papel de los mandos medios se haya
demorado en instalarse y difundirse por la presencia de prejuicios instalados desde las altas
gerencias empresariales. Barrera (2015) cita, por ejemplo, la creencia que los mandos medios no
estarian dispuestos al cambio, la percepcion de que los mandos medios agregarian poco valor a
los procesos por ser sélo intermediarios, la poca consideracién de su experiencia diaria.

En esta misma linea, a la altura de 2006, Sthyre y Josephson lamentaban que la literatura sobre
management fuera méas propensa a describir a los mandos medios de manera negativa o
“sombria”, detectando una serie de imagenes muy difundidas entre los investigadores (Sthyre y
Josephson, 2006): los mandos medios serian vistos de manera preponderante como individuos
frustrados y desilusionados, atrapados en el medio de la cadena jerarquica sin esperanza de
desarrollar una carrera; serian siempre las primeras victimas de despidos cuando la organizacion
decidiera alivianar su estructura; presentarian una alta incidencia de estrés y burnout; o estarian
obligados a lidiar con la dificultad de mediar entre las demandas del top management por un lado
y de los subordinados por otro lado. En definitiva, segun estas visiones los mandos medios serian
esencialmente sujetos victimas pasivas y no agentes activos en las organizaciones (Dopson y
Stewart, 1990; Linstead y Thomas, 2002).

Solo lentamente se ha ido difundiendo en los estudios organizacionales la consciencia de la
centralidad de los mandos medios en los procesos de cambio y fortalecimiento de las
organizaciones.

Huy (2001), por ejemplo, afirma que serian los agentes de cambio con mayor influencia dentro
de la organizacion, basandose en las siguientes razones:

- Superan a los Gerentes generales en cuanto al conocimiento de los empleados, algo
fundamental si se quieren llevar a cabo cambios importantes y prolongados dentro de la
organizacion.

- Conocen cudl es el estado animo y cuales son las necesidades de los empleados, lo que
hace que un proyecto de cambio organizacional se mantenga.

- Gestionan la tension entre continuidad y cambio, evitan que la organizacion caiga en la
inercia y/o caos extremo.

- Tienen ideas que finalmente agregan valor a la empresa.

- Los mandos medios presentan un comportamiento integrador hacia abajo en la escala
jerarquica.

Similarmente King et al. (2001) o Delmestri y Walgenbach (2005) destacan el papel de los
mandos medios en la implementacion de decisiones estratégicas de las empresas, 0 su capacidad
de solucionar problemas précticos de la produccion gracias al conocimiento técnico que adquieren
en terreno.

Mandos medios y seguridad y salud en el trabajo (SST)

Partiendo de estos elementos, la literatura ha ido progresivamente aclarando y destacando de
manera transversal el papel indiscutible de los mandos medios en los resultados de seguridad de
las empresas, y rol esencial en garantizar condiciones de seguridad dentro de los espacios
laborales.

Simard (1994) reconoce que la idea de la importancia de los supervisores en la eficacia de la
seguridad ocupacional es persistente entre los gerentes de seguridad desde hace décadas,
remontando la idea inicial a los escritos de Heinrich de 1931, que reconocian a los supervisores
como personas clave en materia de prevencion al ser los Unicos que pueden controlar, en el dia a
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dia, el domin6 de condiciones peligrosas y/o acciones peligrosas susceptibles de producir el
accidente de trabajo. El autor sin embargo reconocia a la altura de 1994 que aun faltaba
investigacion cientifica capaz de aportar evidencias capaces de respaldar la hip6tesis de una
relacion privilegiada entre los comportamientos de los supervisores con respecto a la prevencion
de accidentes y la efectividad en la seguridad laboral.

O’Dea y Flyn (2003) afirman que fue durante los afios 00 que se ha comenzado a acumular
evidencia robusta en esta materia gracias a los avances realizados en la investigacién sobre clima
de seguridad. Las investigaciones de Zohar (2000) y Neal et al. (2000), por ejemplo, hacen énfasis
en que el compromiso y papel del management es clave a la hora de definir las percepciones de
los empleados respecto de la seguridad. Mediante una revision de este amplio corpus de literatura,
O’Dea y Flyn (2003) logran identificar algunos factores especificos que caracterizan al
desemperio de los mandos medios y que tienen impacto en los resultados de seguridad.

1. Compromiso de seguridad, que se traduce en la destinacion de recursos a la seguridad,
asi como a la atencion dedicada al cumplimiento de los programas, politicas y
procedimientos de seguridad.

2. Involucramiento en seguridad, que se traduce en presencia y visibilidad en el sitio de
trabajo, en la creacién de canales informales de comunicacién con los trabajadores y en
mantener algunas responsabilidades personales en seguridad, no delegando todo a los
supervisores de primera linea o al personal de seguridad.

3. Prioridad de la seguridad, que se traduce en actividades de planificacion del trabajo y
en el considerar las practicas de seguridad como intrinsecas a la produccién y no como
un obstaculo a los ritmos productivos.}

4. Estilo de liderazgo que se traduce en la descentralizacion del poder, en la toma de
decisiones y en ser liderazgo transformacional

5. Interacciones, que se manifiesta en la cooperacién entre trabajadores y management, en
el establecimiento de contactos informales entre trabajadores y management y en la
abertura de canales maltiples de comunicacion

6. Comunicacion, mediante practicas que facilitan el intercambio y dialogo con los
trabajadores como las politicas de “puertas abiertas”

7. Practicas “humanisticas” de gestion (“humanistic management practices”),
mediante acciones que promueven la salud y seguridad y que apuntan a valorar y
demostrar preocupacion para los empleados.

Posteriores investigaciones se han encargado de precisar algunos de estos factores, centrandose
especialmente en la caracterizacion y precision respecto del liderazgo en seguridad ejercido por
los mandos medios. Segin Wu et al. (2008), el liderazgo en seguridad se define como el proceso
de interaccion entre los lideres y seguidores, a través del cual los lideres pueden ejercer su
influencia en los seguidores para gestionar el cumplimiento de metas de seguridad, bajo las
circunstancias de la organizacion y los factores individuales. Zohar (2002), por otro lado, describe
el liderazgo como un predictor clave de la seguridad, mientras que Griffin & Hu (2013) definieron
el liderazgo que promueve la seguridad como “comportamientos especificos del lider que motivan
a los empleados a lograr metas de seguridad”. Hoffmeister et al. (2014) aportan evidencia Util
para demostrar que el vinculo entre el liderazgo y la seguridad es tanto teéricamente I6gico como
empiricamente sustentado, mostrando su asociacion con el clima de seguridad, los
comportamientos seguros Yy la accidentabilidad.

Con el objetivo de comprender el liderazgo en seguridad, varios estudios han utilizado
metodologias cualitativas y cuantitativas para identificar y analizar de manera detallada las
acciones ejecutadas por los mandos medios ordenandolas, segun el esquema de Mintzberg (1973),
en interpersonales, informativas y decisionales. En esta dptica, el objetivo principal de los mandos
medios seria obtener y procesar informacion clave para usarla de manera eficiente (Wu et al.,
2010).
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Callari et al. (2019), por ejemplo, en su estudio ubicado en la industria de aviacion europea,
identifica en el manejo de informacion el trato distintivo que confiere a los mandos medios un
papel crucial en materia de seguridad. Por su posicion en el organigrama empresarial los mandos
medios ocuparian un espacio al cruce de distintas lineas y canales de informacion, es decir,
tendrian acceso a informacion privilegiada proveniente de distintos &mbitos y distintas
direcciones (lineas productivas, alta gerencia de la empresa, pares y clientes). En esta Optica los
mandos medios utilizarian esta compleja red comunicacional conformada por canales formales e
informales que les permitiria desempefiar las funciones de “monitor”, “difusor” y “portavoz”. En
el primer caso (“monitor”) pudiendo controlar y percatarse de situaciones problematicas para la
seguridad en el espacio laboral; en los otros casos, conduciendo informacion relevante en distintas
direcciones, dentro del espacio laboral (“difusor”) y fuera del espacio laboral (“portavoz”).

Sobre este patrimonio de informacion privilegiada se basaria finalmente la oportunidad y
capacidad de los mandos medios para tomar decisiones en materia de seguridad e influenciar
las diferentes capas que componen las organizaciones. Refiriéndose a estas acciones, Callari et
al. (2019), en linea con (Rezvani, 2017), destacan el papel de los mandos intermedios como
“agentes de cambio” no solo por estar directamente involucrados en la toma de decisiones, sino
que, indirectamente, por su capacidad de dirigir su influencia hacia arriba (altos directivos), hacia
abajo (operarios), de manera horizontal (colegas y pares), y hacia afuera (clientes y actores
externos).

Utilizando la misma referencia a Mintzberg (1973), Wu et al. (2010) caracterizan el liderazgo de
los mandos medios en materia de seguridad segun tres componentes esenciales de su desempefio
que los diferenciarian de los supervisores directos (o0 “low-level managers™) y les entregarian un
papel mas importante en materia de seguridad:

1) Interacciones de seguridad: se entiende la capacidad de los mandos medios de ser
referentes en materia de seguridad y de dar instrucciones, orientacion y consejos. En este
sentido debieran saber construir un ambiente en el cual ellos pueden conversar e
intercambiar opiniones libremente y directamente con todos los empleados sobre
seguridad.

2) Informacién en seguridad: refiere a la capacidad de recoger, difundir y hacer circular
informacidn. Clave es en este sentido la existencia de un Comité paritario en el cual los
mandos medios participen para cumplir con este papel.

3) Toma de decisiones en seguridad: refiere a la implementacion de estrategias de
seguridad a través de la planificacion, la asignaciéon de recursos y la mejora de la
seguridad.

En este cuadro, Rezvani y Hudson (2016) reconoce que los mandos medios representan una
mirada clave a la hora de ponderar las necesidades productivas de la empresa con los requisitos
de seguridad: “Son llamados regularmente para hacer un balance entre los diferentes objetivos
de sus organizaciones, como las operaciones o la seguridad”.

Resumiendo, a partir de la posibilidad de acceder a una cantidad de gran tamafio y diversidad de
informacién, los mandos medios desempefiarian maltiples funciones en materia de seguridad y
estarian involucrados en varias etapas de la gestion de la seguridad: participando activamente en
la evaluacion de riesgos; siendo considerados como ‘“auditores internos” en la gestion de la
seguridad o “sistemas de alarma” para el control de los riesgos de seguridad, al poder detectar
cualquier interrupciéon que pueda tener potencial para que se produzcan incidentes y tener la
autoridad suficiente para controlar estas situaciones; en consecuencia, también pudiendo tomar
mas decisiones financieras en cuestiones de seguridad (Rezvani y Hudson, 2016).

Martinez Oropesa (2014) propone un desglose muy detallado de las acciones a cargo de mandos
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medios y supervisores operacionales. En su recopilacién, el autor reconoce:

- Sensibilizar a las distintas capas organizacionales respecto de la prioridad de la seguridad,
siendo el principio para la asignacion de recursos

- Analizar objetivamente las causas de las lesiones

- Elaborar planes de gestion en seguridad y salud ocupacional

- Adoptar las medidas adecuadas para mejorar la seguridad

- Divulgar con sistematicidad las reglas y normas de seguridad y la salud ocupacional, asi
como los comportamientos seguros en el trabajo

- Asistir con frecuencia a las reuniones de los grupos de mejora en seguridad y la salud
ocupacional

- Visitar y monitorear con frecuencia el lugar de trabajo haciendo observaciones de los
comportamientos de seguridad

- Brindar a los empleados orientaciones relacionadas con la seguridad en el trabajo

- Alentar a los empleados a adoptar comportamientos seguros en el trabajo

- Hablar con frecuencia sobre los problemas de seguridad y salud ocupacional con los
empleados.

Los antecedentes hasta aqui presentados fundamentan la idea de que el liderazgo de los mandos
medios estaria estrictamente asociado a la cultura de seguridad de una empresa. Wu et al. (2010)
refuerzan este concepto afirmando que el liderazgo en seguridad de los mandos medios es
predictor de cultura de seguridad. Un mecanismo clave de esta asociacion es la capacidad del
liderazgo en seguridad para estimular el interés, el compromiso y la participacion de los
trabajadores en estas materias, lo que se reflejaria consecuentemente en mejoras de las
condiciones de seguridad de los lugares de trabajo: “Si los mandos medios pueden proporcionar
un liderazgo de seguridad de alta calidad en estas areas, los empleados participaran mas
activamente en las actividades de seguridad, se reduciran los riesgos percibidos y mejoraran las
capacidades de respuesta ante emergencias. Esto establece la base para mejoras rapidas en la
cultura de seguridad” (Wu et al., 2010: 430).

En su estudio sobre la industria naviera, Bhattacharya et al. (2013), llegan a consideraciones
similares demostrando que la participacion de los empleados permite una gestion eficaz de la
salud y seguridad en el trabajo, manifestandose en menor nimero de accidentes, mayor presencia
de reportabilidad y mayor compromiso de los trabajadores. El desarrollo y fortalecimiento de una
cultura de seguridad dependeria directamente de la capacidad de los mandos medios de aplicar
estilos de liderazgo apropiados. Cook y McSween (2000) confirman dichos hallazgos,
encontrando que un elemento distintivo de este tipo de liderazgo consistiria en la participacion de
mandos medios en las observaciones respecto de comportamientos seguros. EI hecho de observar
directamente el desempefio de los empleados y de brindarles una retroalimentacion inmediata
respecto de los comportamientos seguros seria clave a la hora de estimular una mayor consciencia
respecto de la seguridad y actitudes mas positivas de los empleados hacia el liderazgo formal.

A propésito de la importancia de vincular el papel de la supervision con la participacion de los
trabajadores, destacan los aportes de Simard y Marchand (1994), que en el curso de los afios se
han ido enriqueciendo y consolidando en la produccion de la Fundacion para una Cultura de la
Seguridad Industrial (Fondation pour une Culture de la Sécurité Industrielle, FonCSI) (Daniellou
et al., 2010). En su estudio realizado en empresas canadienses, Simard y Marchand aportan
antecedentes muy significativos a la hora de caracterizar el comportamiento del supervisor con
respecto a la prevencion de accidentes, identificando esencialmente dos dimensiones (Simard y
Marchand, 1994). Los autores reconocen que una primera consiste en la medida en que un
supervisor se involucra personalmente en la prevencidn, traduciéndose esta en, por ejemplo, la
frecuencia con la que el supervisor participa en actividades de seguridad, como inspecciones de
seguridad del lugar de trabajo, investigaciones de accidentes, analisis de seguridad de tareas
criticas y capacitacion en seguridad de nuevos empleados. Una segunda dimension residiria en la
medida en que el supervisor obtiene la participacion en las actividades de seguridad de los
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trabajadores que supervisa, que se puede medir por el grado en que algunos trabajadores
participan en las mismas cuatro actividades de seguridad mencionadas anteriormente. De aqui
desembocarian 4 tipos de comportamientos posibles por parte de los supervisores que para mayor
claridad se simplificaran en la siguiente tabla 1:

Tabla 2 Tipos de Comportamientos de supervision segin Simard y Marchand, 1994

Tipo de comportamiento Descripcién

Retiro falta de involucramiento tanto del supervisor
como de los trabajadores en las actividades de
seguridad

Delegacion los trabajadores han sido puestos a cargo de

las actividades de seguridad por el supervisor
que no se involucra personalmente

Participacion jerarquica el supervisor se ocupa de las actividades
rutinarias de seguridad solo y sin involucrar a
los trabajadores

Involucramiento participativo el supervisor se involucra personalmente en

las actividades de seguridad junto con los
trabajadores actualmente bajo su supervision

Elaboracion propia en base a Simard y Marchand, 1994

En su estudio, Simard y Marchand llegan a demostrar que existe una relacion positiva bastante
significativa entre el tipo participativo de participacion de los supervisores en la prevencion de
accidentes y la efectividad de la planta para reducir la tasa de incidencia de accidentes con tiempo
perdido.

Bhattacharya et al, (2013), sin embargo, ponen en evidencia también un aspecto normalmente
poco considerado, y que dice relacién con las condiciones determinantes de este tipo de liderazgo.
En su estudio, de hecho, un resultado importante dice relacion con la influencia que tendrian las
peculiares relaciones de empleo en la posibilidad de que los mandos medios ejerzan un liderazgo
positivo en materia de seguridad. Segun los autores, la falta de estabilidad laboral y el
autoritarismo de los altos niveles gerenciales que caracterizan a la industria naviera estudiada
serian limitantes sustantivas para que estos puedan desarrollar estrategias eficaces y capaces de
motivar sus empleados en materia de seguridad.

Simard y Marchand (1994) refuerzan esta idea postulando que el comportamiento en seguridad
de los supervisores esta influenciado por los factores organizacionales que refieren
especificamente: al compromiso de la alta gerencia con los temas de seguridad, a la existencia de
un gerente de seguridad ocupacional de tiempo completo, al desarrollo del programa de seguridad
y al alcance del control de los supervisores. En este sentido sus hallazgos sugieren que los altos
directivos pueden tener un mayor impacto en la eficacia de su empresa en materia de seguridad
al abordar estas materias de manera mas democratica y menos autoritaria. En las palabras de los
autores “si [los altos mandos de la empresa] promueven un enfoque descentralizado, que fomente
la participacion conjunta de los supervisores con los empleados en actividades de seguridad
relativamente estructuradas, en lugar de uno centralizado y burocratico para la seguridad
ocupacional”.

En altimo, un tema recurrente en la literatura respecto de mandos medios y seguridad se relaciona
con la necesidad de distinguir su papel de la accion llevada a cabo por los especialistas en
seguridad, como son los profesionales de prevencion de riesgos laborales. Segiin Wu et al. (2010),
entre estos dos actores se generan relaciones complejas y dindmicas que asignan a los
profesionales de la seguridad un papel de experto, de coordinador y de regulador.

Gualardo, similarmente, diferencia los mandos medios, quienes supervisan las funciones de los
empleados en riesgo, de los supervisores de primera linea quienes dirigen las actividades del
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personal en riesgo y entrega a los profesionales de la seguridad el papel de apoyar a la linea de
mando y la organizacién para alcanzar la excelencia en seguridad (Gualardo, 2008). Para eso estos
altimos deben cumplir con distintas acciones tales como coordinar el proceso general, apoyar en
las &reas del cumplimiento normativo y de la capacitacion, entre otras. Sin embargo, su conclusion
es que deben ser percibidos y funcionar como asesores y no como los responsables de los
resultados de desempefio de seguridad producidos por los gerentes y supervisores de linea.
Martinez Oropesa (2014) detalla méas especificamente algunas acciones esenciales que
caracterizan el desempefio de los profesionales de la seguridad:

- Brindar asesoramiento profesional en la medicion del nivel de éxito en la seguridad, en
la gestion de riesgos, la prevencidn de lesiones en el lugar de trabajo y en la investigacion
de incidentes y accidentes del trabajo.

- Realizar auditorias de seguridad e inspeccion de seguridad por areas.

- Coordinar el desarrollo de las politicas de seguridad y la informacion con la gerencia, e
influyendo en la gerencia para llevar a cabo las reformas necesarias.

- Motivar de forma eficaz a asumir comportamientos de trabajo seguros

Mandos medios en la construccion y su aporte a la seguridad

Una mirada mas especifica sobre el papel de los mandos medios en el sector de la construccion y
su vinculacién con la seguridad y salud en el trabajo nos permite enriquecer o problematizar el
panorama de hallazgos hasta aqui recopilados, ya que se trata de un sector que presentaria
elementos distintivos respecto del resto de los rubros productivos.

Mustapha y Naoum (1998) afirman que el trato distintivo mas importante se encuentra en que el
especifico contexto de cada faena de la construccidn tiene un efecto de variacién muy significativo
sobre los indices de produccion de la mayoria de las empresas del sector. Esta naturaleza
especifica explica la importancia de los “site manager”, los cuales se encuentran en el corazon
del proceso de construccion y cuya habilidad influye fuertemente en el éxito o el fracaso de un
proyecto (Djerbarni, 1996). Este papel se habria fortalecido debido a que los proyectos de
construccién durante los afios se han vuelto mas complejos y dificiles, con cambios profundos (en
las practicas comerciales, en la incorporacion de nuevas tecnologias, en el manifestarse de
distintos comportamientos sociales, o de formas de contratacién, y en la presencia de clientes mas
sofisticados e interesados a la calidad (Mustapha y Naoum, 1998).

Sthyre y Josephson (2006), en esta linea, afirman que los “site manager” de la construccion
ocupan una posiciéon de mandos medios que es compleja y distinta de otras posiciones directivas
dentro del mismo sector y también respecto de otros sectores ocupacionales. Se trataria méas
concretamente de actores cuya especificidad consistiria en operar al borde de distintos confines
organizacionales, y en requerir la coordinacion de otros sujetos tales como los trabajadores
subordinados, los pares, los contratistas y organizaciones externas (Grill et al., 2018).

Este primer acercamiento nos permite apreciar que, en la literatura internacional enfocada en el
sector de la construccion, la expresion “mandos medios” se asimila a la expresion inglesa “site
manager”, que en castellano puede conocer distintas traducciones tales como “administrador del
sitio (faena)” o “jefe de la obra”.

Mas en profundidad, es interesante notar que esta literatura aporta hallazgos que divergen respecto
de lo que afirman otras investigaciones enfocadas en otros rubros. Mientras que, como visto
anteriormente, existe una fuerte tendencia a describir a los mandos medios como actores poco
importantes 0 marginales dentro de las organizaciones, en el sector de la construccion los “site
manager” son normalmente considerados como actores centrales, incorporando un conjunto de
habilidades y normas que son indispensables para la industria (Mustapha y Naoum, 1998). Mas
especificamente, en la construccidn los mandos medios deberian integrar una serie de habilidades
diferentes y hacerse cargo de una amplia serie de actividades que incluyen habilidades de
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liderazgo, experiencia técnica, operaciones administrativas, procedimientos de planificacion y
control. El “site manager” se estaria asi perfilando en este rubro como “un experto en todos los
oficios” (Sthyre y Josephson, 2006: 527).

Paralelamente, existen también hallazgos que convergen con algunos de los resultados que
caracterizan las investigaciones que se enfocan en los mandos medios fuera del sector de la
construccion.

Algunos autores, por ejemplo, destacan la dificil condicién de los “site manager” provocada por
estar expuestos a prioridades, demandas y objetivos conflictivos lo que genera estrés y burn out
(Djerbarni, 1996; Davidson y Sutherland, 1992). Otros autores hacen hincapié en el tema del
liderazgo vy de las cualidades necesarias para ejercer liderazgos positivos en el lugar de trabajo.
Mustapha y Naoum (1998), por ejemplo, concluyeron que la efectividad de los “site managers”
dependia esencialmente de sus habilidades personales. Fraser (2000), similarmente, destaca la
importancia de los factores personales de los mandos medios, y como estos sean claves para
determinar el buen éxito de los proyectos de construccion. Con la expresion factores personales
estos autores remiten esencialmente a la obra de Mintzberg (1973), el cual los definia en términos
de edad, experiencia, formacion, calificaciones, estilo de direccion, membresia a una asociacion
profesional.

Respecto de la accion mas especifica de los mandos medios del sector de la construccion en
materia de salud y seguridad en el trabajo es interesante sefialar en primer lugar las reflexiones y
materiales elaborados en Chile alrededor de un importante programa tripartito dedicado a la
formacién de competencias en SST!. En los documentos asociados al programa se encuentran
detalladas las principales funciones a cumplir por los directivos, jefes de obra y capataces en
materia de seguridad (OIT, 2016).

En este sentido, el directivo cumple el papel de encargado de planear y supervisar los trabajos
constructivos de la faena y vigilar el cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el
trabajo, calidad y medio ambiente. Ademas, debe:

- Determinar inspecciones a la obra, vigilando el cumplimiento de las normas de
construccion y de seguridad y salud en el trabajo (uso de elementos de seguridad,
reglamentos, estandares de construccién).

- Determinar que los trabajos de instalaciones de faena, excavaciones y fundaciones,
moldaje, enfierradura, de hormigén, terminaciones y almacenamiento de materiales, se
realicen en forma segura y de acuerdo a los estandares de construccion.

- Velar por el cumplimiento de las normas y estandares referidos a ruido, exposicion a
silice, disolventes, radiacion solar, manejo de carga, etc.

- Controlar que el trabajo se haga cumpliendo con estandares de calidad, de acuerdo a las
especificaciones técnicas del proyecto y considerando la proteccion de la seguridad y
salud de los trabajadores.

Por otro lado, entrando en el ambito de los mandos medios, el jefe de obra es el encargado de

! Como parte del proceso de formulacién de la Politica Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo y su
implementacidon mediante mecanismos tripartitos, en cumplimiento del Convenio nim. 187 de la OIT, la
Mesa Nacional Tripartita de la Construccion se planted en el afio 2009 como parte de sus objetivos,
fortalecer la gestion de la seguridad y salud en el trabajo en empresas del sector construccion. Como parte
de esto se desarrollé el Programa “ConstruYO Chile: Formaciéon de competencias fundamentales en
seguridad y salud en el trabajo en el sector construccion”. La tercera fase de este Programa tiene como
producto el “Curso de formacidon de competencias en seguridad y salud en el trabajo para Directivos,
Capataces y Mandos Intermedios del sector de la construccion” entregando un manual para el facilitador
y otro para los alumnos, es decir, directivos, jefes de obra, capataces, supervisores y mandos intermedios.
https://www.construyochile.cl/
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supervisar los trabajos constructivos de la faena (trabajos de obra gruesa, terminaciones e
instalaciones) y vigilar el cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo, calidad
y medio ambiente. Ademas, debe:

- Realizar inspecciones a la obra, vigilando el cumplimiento de las hormas de construccién
y de seguridad y salud en el trabajo (uso de elementos de seguridad, reglamentos,
estandares de construccion).

- Revisar que los trabajos de instalaciones de faena, excavaciones y fundaciones, moldaje,
enfierradura, de hormigdn, terminaciones y almacenamiento de materiales, se realicen en
forma segura y de acuerdo a los estdndares de construccion.

- Velar por el cumplimiento de las normas y estandares referidos a ruido, exposicién a
silice, disolventes, radiacién solar, manejo de carga, etc.

- Controlar que el trabajo se haga cumpliendo con estandares de calidad, de acuerdo a las
especificaciones técnicas del proyecto y considerando la proteccién de la seguridad y
salud de los trabajadores.

Junto con el jefe de obra, el capataz es nombrado como otro mando intermedio importante, siendo
el encargado de organizar y supervisar el cumplimiento tanto de las cuadrillas internas como a las
externas (subcontratas), con la finalidad de dar cumplimiento al plan de trabajo estipulado,
considerando los procedimientos de la empresa y las normas de seguridad. Ademas, debe
supervisar y controlar que:

- Los trabajos se realicen de acuerdo a la planificacion y en forma segura.

- La faena cuente con el mapa de riesgos actualizado y que se informe a los trabajadores
sobre los riesgos a los que estan expuestos, las medidas preventivas y los métodos de
trabajo correctos.

- Las maquinas, herramientas y vehiculos estén en buenas condiciones de uso y con sus
respectivos dispositivos de seguridad, y que se cumpla con el programa de mantencién
técnica.

- Se cumplan los protocolos existentes frente a los accidentes del trabajo y enfermedades
profesionales.

- Los integrantes del Comité Paritario y el Departamento de Prevencion de Riesgos tengan
los medios necesarios para cumplir sus funciones.

- Los trabajadores se encuentren capacitados para realizar su trabajo en forma segura.

- Existan equipos de seguridad adecuados al riesgo en las faenas.

- Se cumplan las normas de seguridad y salud en las faenas (procedimientos de trabajo,
reglamentos internos, normas de seguridad e instrucciones).

Estos listados tan detallados de actividades confirman sustantivamente la hipdtesis sostenida por
Sthyre y Josephson (2006) sobre la necesidad de enriquecer la mirada hacia los mandos medios
de la construccion. La diversidad y magnitud de acciones emprendidas diariamente, de hecho,
invita a mirarlos como agentes activos dentro de la obra con un papel destacado. En el caso de los
jefes de obra o capataces, de hecho, es evidente que se requiere cierto grado de experiencia y
habilidades para dominar un rol tan complejo en los proyectos de construccion. “Por lo tanto, se
podria hablar del trabajo del “site manager” como basado en lo que Bourdieu (1990) llama un
habitus, es decir, un conjunto especifico de habilidades, experiencias, comportamientos y
capacidades integrados que hacen que el agente sea capaz de operar profesionalmente dentro de
un campo especifico: en este caso la industria de la construccion” (Sthyre y Josephson, 2006:
527).

Partiendo de estos hallazgos, la investigacion sobre mandos medios y seguridad y salud en el
trabajo de la construccion se ha enfocado en estudiar y caracterizar de manera mas fina el &mbito
del liderazgo. Como visto anteriormente, de hecho, la manera en que se ejecuta el liderazgo se
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asocia de manera potente con la manera en que se manejan y gestionan los riesgos laborales
(Zohar, 2002; Zohar, 2010; Conchie, 2013). Segun Hoffmeister et al. (2014) este sector
productivo proporciona una situacion Unica para el desarrollo del liderazgo y el potencial del
liderazgo para influir en la seguridad, debido a la peculiar forma que asume la formacion
profesional, basada principalmente en un modelo de tutoria para los aprendices en el cual la
experiencia de los compafieros de trabajo mas experimentados.

Por estos motivos, los estudios han recuperado los avances desarrollados por autores que han
profundizado en como los diferentes estilos de liderazgo afectan el desempefio organizacional
(Grill et al., 2017; Clarke, 2013; Bass y Bass, 2008).

En un estudio llevado a cabo en algunas faenas de la construccion en Suecia y Dinamarca, Grill
et al. (2018), identificaban tres tipos de liderazgo que fueron objeto de analisis: liderazgo
transformacional (“transformational leadership”), liderazgo transaccional activo (“active
transactional leadership”), liderazgo pasivo/evitativo (“passive/avoidant leadership™). Los autores
afirman que en la literatura el liderazgo transformacional se ha identificado como un componente
prometedor de un liderazgo efectivo en seguridad, basandose en acciones que apuntan a promover
el involucramiento de los empleados y a enfatizar el desarrollo de los intereses mutuos de los
gerentes y empleados. El liderazgo pasivo/evitativo, por otro lado, ha sido identificado como un
componente del liderazgo deficiente en seguridad. Hay que tener claro, de todas maneras, que los
elementos que constituyen estos tipos de liderazgo pueden cambiar dependiendo de los contextos
en que se analizan, variando por ejemplo entre distintos sectores productivos o posiciones
jerarquicas, o hasta diferentes culturas nacionales (Grill, 2018; Hoffmeister et al., 2014).

Para mayor claridad, en la tabla a continuacion se ordenan las categorias y facetas que caracterizan
a cada uno de ellos.
Tabla 3: Tres tipos de liderazgos en seguridad

Tipo de liderazgo Categoria Descripcion
Acciones que toman en
Consideracion cuenta las necesidades, los
individualizada objetivos y competencias de
los individuos

Acciones que apelan al
sentido légico y analitico de
los empleados, desafiandolos
a pensar creativamente y
encontrar  soluciones a
problemas complejos
Liderazgo transformacional Acciones que inspiran y
motivan a los empleados al
representar un futuro
Motivacién inspiradora optimista, enfatizar metas
ambiciosas, proyectar
visiones y comunicar que las
metas son alcanzables
Conducta y acciones de
modelo a seguir centradas en
valores, creencias y un
sentido de mision
Comportamientos correctivos
pasivos, realizados  solo
Liderazgo pasivo/evitativo ~ Gestion pasiva por excepcion después de que se hayan
producido incumplimientos o
errores

Estimulacion intelectual

Influencia idealizada
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ausencia  de liderazgo,
interacciones donde el lider
Liderazgo de laissez-faire evita tomar decisiones, abdica
de la responsabilidad y no usa
su autoridad
Acciones  enfocadas en
aclarar los requisitos del rol y
la tarea, y proporcionar a los

Recompensa contingente empleados recompensas

materiales o psicologicas,

Liderazgo transaccional supeditadas al cumplimiento
activo de las responsabilidades.

Comportamientos de

vigilancia,  dedicados a
Gestion activa por excepcion — garantizar que se cumplan los
estandares y evitar
imprecisiones
Elaboracion propia en base a Grill (2018)

Los resultados de estas investigaciones confirman de manera transversal que el liderazgo
transformacional observado en los “site manager” de la construccion se asociaba positivamente
con las percepciones de seguridad de los trabajadores, destacando la prioridad acordada por los
mandos medios hacia la seguridad, su compromiso y competencia en seguridad y el
comportamiento de los empleados relacionado con la seguridad. Al contrario, el liderazgo
pasivo/evitativo se asocia negativamente con la seguridad de las faenas (Grill, 2018; Hoffmeister,
2014; Grill, 2017).

Estos hallazgos sugieren que los comportamientos de liderazgo de los mandos medios deberian
combinarse con un alto grado de comportamientos de transformacién y un bajo grado de
comportamientos pasivos/evitativos, a fin de mejorar los resultados de seguridad de las
organizaciones.

A conclusidn de esta revision es importante citar el notable aporte de Wu et al. (2016) que invitan
a complejizar la visién del liderazgo en seguridad en el sector de la construccién tomando en
cuenta la accion de los tres principales actores al interior de una obra: la empresa mandante, los
contratistas y los subcontratistas. Segun los autores se trata de las tres partes principales que
constituyen un proyecto de construccion y el anlisis de su interaccion de liderazgos en seguridad
permite develar dimensiones del liderazgo que impactan de manera sustantiva en la seguridad de
las faenas. En particular, los autores encuentran que el liderazgo en seguridad de la empresa
mandante y del contratista tienen un impacto importante en el liderazgo de otros actores como los
administradores de la obra, los cuales deberian a su vez enfatizar su rol de modelo para el resto
ejerciendo carisma, promoviendo el valor de la seguridad, expresando confianza en los seguidores
y construyendo identificacion con el grupo (Wu et al., 2016).

METODOLOGIA

Tipo de disefio y elaboracion de la muestra

Para abordar el problema y los objetivos anteriormente expuestos se ha realizado un estudio de
caso cualitativo de caracter exploratorio en cinco (5) obras (faenas) del sector de la construccion
ubicadas en la Region Metropolitana.

La unidad de andlisis del estudio se ha establecido en la obra, asumiendo que esta representa el
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contexto en el cual los mandos medios hacen experiencias y elaboran las percepciones, creencias
y valores en torno a los factores que originan accidentes graves y fatales. D esta manera ha sido
posible, como se verd en la exposicion de los resultados, comprender y relacionar factores
individuales y factores contextuales relacionados con el problema en estudio.

Se realiz6 una seleccién de la muestra de tipo selectivo o intencional, articulada en dos momentos.
Respecto de la seleccién de las obras a estudiar se buscd, en conjunto con la contraparte, obtener
una muestra que diera cuenta de la amplia heterogeneidad de situaciones que caracteriza el sector
de la construccion en términos de: tamafios de las faenas, la complejidad de las tareas a realizar,
asi como los estandares de seguridad que se utilizan en las distintas empresas.

Gracias a las gestiones de la contraparte Mutual de Seguridad, y especificamente de su Nucleo de
Estudios de la Construccion (NEC), fue posible involucrar a las siguientes faenas:

1. Faena A: dedicada a la construccién de bodegas comerciales;
Faena B: dedicada a la construccién de un centro comercial;
Faena C: dedicada a la construccion de edificios en altura;

Faena D: dedicada a la construccion de viviendas;

o M DN

Faena E: dedicada a la urbanizacién.

El contacto inicial del equipo investigador con cada obra fue gestionado mediante el apoyo de la
contraparte y del asesor en prevencion de cada obra con los cuales fue posible organizar una
reunion inicial de presentacion del estudio en conjunto con actores clave de la misma obra. El
objetivo de estas cinco reuniones fue lo de presentar los fundamentos, objetivos y detalles
operativos del estudio, solucionando dudas y consensuando tiempos y modos del ingreso del
equipo investigador a la faena.

Durante esas conversaciones también se llevé a cabo el segundo momento de la seleccion de la
muestra, que consistio en la identificacién de los mandos medios y actores clave a involucrar en
las entrevistas. Considerando los organigramas, asi como la disponibilidad de tiempos de cada
faena, no fue posible seleccionar los mismos cargos en cada faena: como se vera mas adelante fue
posible garantizar la constante presencia de administrador de obra, representantes de trabajadores,
supervisores de empresa constructora y supervisores de empresas contratistas. Jefe de terreno y
jefes de obra fueron los cargos que mas variaron.

Técnicas de produccion de informacién

Un rasgo distintivo de los estudios cualitativos exploratorios es el uso de diversas fuentes de
informacién complementarias. Asi, la investigacion consider6 tanto la seleccion y sistematizacion
de informacion documental, como la produccién de informacion cualitativa primaria a partir de
entrevistas en profundidad individuales y grupales a los distintos actores mencionados.

Respecto de la produccion de informacion cualitativa esta se llevo a cabo a través de la aplicacion
de entrevistas individuales semiestructuradas y entrevistas grupales. Especificamente, se
realizaron en cada una de las obras las siguientes actividades:

e Una (1) entrevista individual semiestructurada al administrador de la obra;

e Una (1) entrevista grupal (o individual dependiendo de la disponibilidad) a representantes
de trabajadores del Comité Paritario de Faena existente

26



MUTUAL

e Una (1) entrevista grupal con mandos medios contratados directamente por la empresa
constructora

e Una (1) entrevista grupal con supervisores de empresas contratistas operantes en la faena
estudiada

Con las primeras dos actividades se apuntaba a recoger visiones “externas” respecto del
desemperio de los mandos medios de la faena. De esta manera fue posible entender como desde
arriba (administrador de obra) y desde abajo (trabajadores) se percibia a los mandos medios, su
posicién y funcién en la linea de mando, su capacidad de cumplir con sus funciones en seguridad,
su liderazgo, entre otros elementos.

Con las restantes entrevistas se apuntaba a poner el foco en los mismos mandos medios activos
en la obra, explorando sus percepciones respecto de la “seguridad reglada™ y de la “seguridad
gestionada™ de la obra y de aspectos asociados tales como su capacidad de liderazgo, sus
trayectorias formativas, el origen de los accidentes graves y fatales, la relacién con mandos
superiores, con asesores en prevencién, con trabajadores, entre otros elementos.

En total se realizaron veinte (20) entrevistas (individuales y grupales) a cuarenta y seis (46)
actores, de los cuales treinta y uno (31) fueron mandos medios. En la tabla a continuacion se
detallan los cargos especificos y los nimeros de mandos medios involucrados en las entrevistas:

Tabla 4 Muestra total entrevistados

Administrador de obra 5
Jefe de terreno 4
Jefe de obra 2
Supervisores (capataces) 11
Supervisores empresas contratistas 14
Representantes de trabajadores 10
TOTAL 46
TOTAL Mandos Medios 31

A continuacion, se desglosa por cada faena el detalle de la muestra segin cargo:

Tabla 5 Muestra Faena A - segiin cargo
Administrador de obra
Jefe de terreno
Jefe de obra
Supervisores (capataces)
Supervisores empresas contratistas
Representantes de trabajadores
TOTAL
TOTAL Mandos Medios

DO ININOIN|F-

2 Seguridad reglada refiere al aspecto normativo de la misma, esto es, a las reglas y protocolos
establecidos mediante los cuales se apunta a evitar los errores y accidentes en los procesos de trabajo
(ICcsl1, 2017).
3 Seguridad gestionada alude a la capacidad de los individuos y de los colectivos de una organizacién de
hacer frente a situaciones de riesgo no previstas en los protocolos, normas y procedimientos regulares
(ICcs1, 2017).
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Tabla 6 Muestra Faena B - segin cargo
Administrador de obra
Jefe de terreno
Jefe de obra
Supervisores (capataces)
Supervisores empresas contratistas
Representantes de trabajadores
TOTAL
TOTAL Mandos Medios

~NRElw|~Rr ke

Tabla 7 Muestra Faena C - segin cargo
Administrador de obra
Jefe de terreno
Jefe de obra
Supervisores (capataces)
Supervisores empresas contratistas
Representantes de trabajadores
TOTAL
TOTAL Mandos Medios

Il FIFN FNF=) F=1 2

Tabla 8 Muestra Faena D - segin cargo
Administrador de obra
Jefe de terreno
Jefe de obra
Supervisores (capataces)
Supervisores empresas contratistas
Representantes de trabajadores
TOTAL
TOTAL Mandos Medios

QO WW| ROk

Tabla 9 Muestra Faena E - segtin cargo
Administrador de obra
Jefe de terreno
Jefe de obra
Supervisores (capataces)
Supervisores empresas contratistas
Representantes de trabajadores
TOTAL
TOTAL Mandos Medios

S IENT S IS I IS Fa Y =

Para cada una de las intervenciones cualitativas planteadas el equipo investigador elabor6é una
pauta de entrevista especifica (4 en total) que se organizaron segun categorias principales y
subcategorias segun el marco teérico planteado. Los guiones fueron revisados en conjunto por el
equipo investigador y la contraparte, y con ello se generaron los guiones finales. En anexo se
hacen disponibles las 4 pautas utilizadas.

Cada entrevista realizada conté con el respaldo de un consentimiento informado aprobado por el
Comité de ética de la Mutual de Seguridad de la Cdmara Chilena de la Construccion.

Paralelamente a las entrevistas se llevé a cabo una recopilacién de los registros documentales de
la faena (ej.: organigrama, estadisticas de accidentes, informes de investigacion de accidentes,
sistema y protocolos de seguridad de la empresa), junto con una conversacion con el/la asesor/a
en prevencion encargada de cada obra. Esta actividad permitié elaborar una contextualizacion
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productiva y de seguridad de cada obra til a la hora de triangular la informacion recopilada
durante las entrevistas.

Descripcion del proceso de analisis

Finalmente, una vez terminadas las intervenciones se procedio a la transcripcién de todas las
entrevistas para dar inicio a la labor de andlisis cualitativo. Este fue realizado por dos
investigadores de modo tal de optimizar la confiabilidad de los andlisis e interpretaciones
realizadas. Todo el material transcrito fue importado a un software de analisis cualitativo Nvivo
11, el cual permite reconocer los documentos transcritos y los audios como “recursos”,
disponibles para ser codificados y agrupados en ciertas categorias de analisis (“nodos” o
“codigos”), sea de manera emergente e inductiva, o bien de modo deductivo.

A continuacién, se describen los principales pasos seguidos en el proceso de analisis:

Paso 1 Lectura de materiales: EI primer tratamiento que se dio a la informacion fue la lectura
de las entrevistas de la faena A y la seleccidn de citas relevantes de acuerdo con los objetivos de
la investigacion para discutirlas dentro del equipo de investigacion. Se decidié abordar
primeramente una sola faena para evaluar de qué manera habian funcionado los instrumentos y
tener una primera aproximacion a los resultados obtenidos.

Paso 2 Codificacion descriptiva y creacion del primer arbol de nodos: las citas relevantes
fueron etiquetadas en codigos atribuyendo significados a las palabras y frases de los entrevistados.
Esta fase fue realizada de manera inductiva, es decir, identificando cddigos abiertos emergentes
de la informacion transcrita para “dejar que los materiales hablen” (Quintana y Montgomery,
2006), resguardando también que dicha informacion estuviera relacionada con las preguntas de
las pautas, y por ende al material tedrico y a los objetivos del proyecto. Estos materiales fueron
codificados por los investigadores de manera individual y paralela, buscando luego contrastar las
aproximaciones de cada investigador parar llegar a lo que se denomina codificacion cruzada, de
modo tal dar una mayor validez y asegurar la calidad de los analisis cualitativos.

Paso 3 Codificacion axial — segunda codificacion: una vez categorizadas todas las citas
seleccionadas inicialmente, fue realizada una re-categorizacion, en la cual los nodos y citas
asociadas a éstas fueron revisadas de acuerdo con los objetivos y dimensiones que habian sido
definidos como relevantes al momento de construir el problema de investigacion. En esta etapa,
finalmente, los cddigos fueron relacionados uno con otros, combinando tanto el pensamiento
inductivo llevado a cabo por cada investigador, como el deductivo de las categorias previas de las
pautas de preguntas o algunos elementos de las areas de accion. A traves de este proceso de
reflexion y discusion, se afinaron las categorias de la codificacion axial y se definié un “arbol” de
codigos (nodos) definitivo.

Paso 4 Analisis de resultados: En base al arbol de cddigos elaborado y validado se volvié a
ordenar y codificar las entrevistas y el grupo focal de la faena A y las restantes, dejando la
posibilidad de que pudiesen emerger nuevos cédigos y agregar nuevos nodos. Sin embargo, en
ninguno de los restantes casos fue necesario modificar el arbol ya que este mostré ser bastante
comprehensivo de la informacion recopilada en los distintos casos.

A continuacién, se presenta la version final del &rbol de nodos utilizado en el proyecto:
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de seguridad
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RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados del andlisis cualitativo realizado. Para ello se
estructuraran de la siguiente manera: se presentardn inicialmente los analisis de cada obra.
Sucesivamente se presentard un capitulo (“Analisis integrado de resultados™) en el cual se
resumird y sistematizara toda la informacion aqui entregada para identificar las teméticas
esenciales que recurren en las distintas faenas.

Resultados Faena A

Introduccion: algunos elementos contextuales

Obijeto de la presente obra es la construccion de 2 bodega/centro de distribucién (1 de 33.000m2;
otra de 12.000 m2) por un total de 45.000 m2 de extension total. Durante 2022 la empresa
mandante no registra accidentes, pero si dos empresas subcontratistas.

Respecto de la gestion de la salud y seguridad en el trabajo, la empresa constructora utiliza el
modelo de ISO 45001, que contempla toda una serie de actividades a cumplir. Para el control de
los riesgos y la concientizacion del personal que trabaja en la obra, por ejemplo, se realizan charlas
todas las mafianas, estas incluyen aspectos relacionados con la obra en ejecucion y se incluyen
los aspectos de seguridad. En esta instancia se promueve y motiva a los trabajadores a reportar al
supervisor toda situaciones o condiciones de peligro que ellos adviertan en su lugar de trabajo.

Otras actividades que derivan del Sistema de Gestidn de Prevencion de Riesgos, es el PAE (Plan
de Acciones Especifico) del supervisor, que contiene una serie de actividades que el supervisor
debe cumplir mensualmente y cuyo cumplimiento es medido. Dentro de las actividades del PAE
se encuentran: listas de chequeo, charla diaria, registro ART, contacto personal u observacion
planeada al trabajador, inspeccion en terreno, difusion de procedimientos, entre varias. El nivel
de cumplimiento minimo es de un 95%.

Respecto de las instancias para tratar temas asociados de prevencién de riesgos, en la faena existen
instancias diarias de planificacion de trabajo y otras puntuales algunos dias de la semana,
principalmente los lunes y martes. Algunas incluyen subcontratos y profesional de terreno. Por
ejemplo, por las mafianas se realizan charlas de planificacion de trabajo. Esta charla en el corto
plazo ha cambiado su enfoque incorporando no solo aspectos productivos, sino también los
aspectos preventivos. Este tiempo de charla viene a reforzar la importancia de reportar las
situaciones de peligro, promover el uso correcto y obligatorio de los elementos de proteccion
personal y también redifundir procedimientos y estandares de trabajo.

En altimo, se presenta a continuacion el organigrama de la obra, destacando en colores los cargos
que participaron de las entrevistas:
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Bodega Central Gerencia de Calidad y Visitador de Obra Departamento de Prevencién de
Post-venta O.C. Riesgos Oficina Central
Jefe de Bodega Encargado de Administrador de Obra Jefe de SSOMA Atte. de SSOMA
Calidad  [-----y |- H

[ \ |

Jefe Administrativo Jefe Oficina Jefe de Terreno N1 Jefe de Terreno N2
Técnica
Jefe de Obra Supervisor
Asistente Técnico
Supervisor OG

Trainee Of. Técnica

Supervisor OG Supervisor OG

Fuerza Laboral ‘ ‘ Fuerza Laboral

1. Caracterizacién del papel del mando medio en el proceso productivo

En este apartado se describen las responsabilidades y funciones desempefiadas por los mandos
medios en el dmbito de la construccion. Estos roles son parte de una estructura jerarquica y
abarcan desde la planificacion y coordinacion hasta la supervision y ejecucién de las tareas en la
obra. Los mandos medios se encargan de organizar y programar las actividades diarias, gestionar
recursos materiales y humanos, comunicarse con diferentes actores de la construccion y velar por
la seguridad y el cumplimiento de las normas en el trabajo. En esta faena, ellos trabajan en un
entorno exigente y desempefian un papel crucial en el avance exitoso de la obra, aunque también
enfrentan desafios que pueden afectar su salud mental debido a la presién y la carga de trabajo.

1.1. Tareas y funciones para el avance de la faena

El rol de los mandos medios en la organizacion es diverso y se inserta en una estructura
fuertemente jerarquizada, donde los distintos puestos de trabajo se coordinan en una relacion
vertical. “es como un ejército, o sea tii el general manda todos pa' abajo y ahi van todos siguiendo
las 6rdenes que dan. Entonces si alguien le dice "oye tapa esto", él es responsable de haber dado
la instruccion” (Administrador de obra).

Todo comienza con la conformacion de los equipos de trabajo antes de comenzar la faena. En
algunos casos existe continuidad de los grupos, ya sea por la trayectoria dentro de la empresa, o
porque los supervisores tienen confianza en operarios con los que han trabajado anteriormente.
De todas formas, ello no pasa usualmente y los equipos también cambian en el transcurso de la
obra. “Lo que pasa es que hay empresas que lo practican y otras que no lo practican. Aqui a
veces te toca trabajar con los mismos, otras veces te mezclan y vas tomando gente nueva. Es
como muy variable.” (Administrador de obra).

Sus funciones varian desde la planificacion, la coordinacion y la supervision del trabajo en la
obra, donde cada actor cumple una funcion especifica dentro de la linea de mando. Ciertamente,
estos conjuntos de tareas se entremezclan y se ejecutan de manera casi simultanea y
cotidianamente. “Esa es mi funcion, organizar, programar y entregar los recursos o perseguir
los recursos para que ellos puedan (...) consolidar la ejecucidon de la construccion de la nave uno
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en base a partidas programadas” (Jefe de terreno). Sin embargo, para describir las diferentes
funciones que deben cumplir los mandos medios de manera adecuada, se distingue entre tareas
de planificacion, coordinacion y supervision/ejecucion, caracterizando a los responsables de
efectuar cada labor.

En primer lugar, se encuentra la planificacion, la cual se realiza a distintas escalas temporales,
desde la elaboracion de un plan jornada a jornada hasta la programacion de actividades con
semanas de anticipacion.

“Nosotros trabajamos con un programa de obra y en base a ese programa tenemos
actividades que cumplir durante la semana. Se hace la programacion cada tres semanas,
tres semanas de programacién y se va todas las semanas revisando y es un trisemanal
que llamamos nosotros.” (Administrador de obra)

Para ello, es necesario que los mandos medios -en particular los jefes de terreno- tengan un
conocimiento global del proyecto, tanto de aspectos técnicos como del marco legislativo. Por lo
tanto, deben estar constantemente revisando los documentos guias e ir actualizandose frente a un
trasfondo dinamico.

“Lo primero en realidad hay que conocer el proyecto, hay que conocer los antecedentes,
las especificaciones técnicas, los planos, hay que conocer el marco legal también, que es
algo dindmico porgue los antecedentes cambian de un proyecto a otro, pero también la
ley va variando acorde al tiempo” (Jefe de terreno).

En segundo lugar, corresponde la coordinacion de las tareas de distintos actores participantes de
la construccién. Esto exige una comunicacion constante con superiores, subalternos y mandos
medios de empresas contratistas. Para ello, la linea de mando se establece a través de una
estructura jerarquica donde se canalizan las informaciones y decisiones, donde cada uno de los
puestos de trabajo cumple una funcién especifica y se queda fuertemente definido a través de
quién se debe comunicar.

En la clspide de la linea de mando dentro de la faena se encuentra el administrador de la obra,
quién gestiona aspectos generales de la obra, como los presupuestos y el proyecto en su conjunto.
Para coordinar la obra se comunica directamente con los jefes de terreno, quienes coordinan y
distribuyen las instrucciones a los supervisores. Para realizar esta coordinacidn, se retine con ellos
y se planifican las tareas que se realizan cada jornada. “los cito, los tomo y vamos viendo de a
uno, trabajo con uno, con otro, viendo las cosas como van funcionando y vamos tratando de
organizar un poquito para que las cosas salgan” (Administrador de obra).

Ademas, los jefes de terreno recurren a la administracion para solicitar recursos materiales o
humanos segln los requerimientos que la construccién va demandando.

“Ahora, ellos [jefes de terreno] piden. Lo que pasa es que nosotros trabajamos aqui de
una forma en que ellos piden y nosotros con la oficina técnica vemos que lo que estén
pidiendo esté de acuerdo a lo que se requiere, a los costos que se requieren. (...) TU vas
acortando un poquito las brechas.” (Administrador de obra).

Por lo tanto, los jefes de terreno tienen que cumplir diferentes funciones, ya que deben bajar la
informacién a los subalternos, planificar el desarrollo de la obra, programar la jornada, gestionar
los recursos materiales y humanos para que la obra se pueda desarrollar. En ese sentido, suele ser
un trabajo de alta exigencia y sobrecarga. “Esa es mi funcion, organizar, programar y entregar
los recursos o perseguir los recursos para que ellos puedan ejecutar (...) consolidar la ejecucion
de la construccion de la nave uno en base a partidas programadas” (Jefe de terreno). Ademas,
también se coordinan de manera horizontal, ya que esta faena se divide en distintas “naves”, es
decir, construcciones destinadas al almacenamiento y logistica, por lo que los jefes de terreno se
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encargan de un espacio en especifico. Por lo tanto, deben colaborar entre ellos para hacer un mejor
uso de los recursos, los cuales son siempre escasos. “A veces nos falta algo y nos apoyamos en
ello y ahi nos vamos prestando cosas. De repente peleamos mas que congeniamos, pero son cosas
de la pega, si es pega no mds. Pero si somos un equipo.” (Jefe de terreno).

Todas esta multiplicidad de tareas y las responsabilidades dada su posicién en la estructura con
que se organiza el trabajo, genera una fuerte presion sobre los mandos medios que puede mermar
su salud mental. “a mi también un maestro una vez me dijo. "jefe, tranquilo si lo vamos a hacer,
pero tranquilo”. De repente uno tiene tanta presion que se te olvida todo, vay como caballo de
feria, hay que sacarle y no hay mds.” (Jefe de terreno)

En cuanto a sus caracteristicas, este estrato esta compuesto por profesionales de distintas areas de
la construccion, lo cual es un requisito para ocupar el cargo. “Ellos son profesionales, que pueden
ser ingenieros, arquitectos, constructores. Pero aqui en esta empresa tiene que ser con un titulo,
no es gente que nazca de oficio, es gente de titulo profesional.” (Administrador de obra). En
general son personas jévenes gque no sobrepasan los cuarenta afios.

Ellos se caracterizan por poseer una jornada de trabajo extensa debido a su multiplicidad de
funciones, superando muchas veces las estipuladas en la ley. Esto, sin duda, genera un desgaste
fisico y psicoldgico en los mandos medios.

“Yo tuve, por un lado, la fortuna de que mi primer trabajo fue en una empresa asi, donde
se trabajaba desde la ocho de la mafiana hasta las ocho, nueve de la noche. De repente
me iba a las siete y media para la casa, y mi jefe me preguntaba "oye, ¢te voy a ir
temprano hoy dia?, a las siete y media y nos nosotros trabajabamos hasta las seis por
contrato.” (Jefe de terreno).

Luego, bajando en la linea de mando, esta empresa contempla a un jefe de obra, cuyo cargo no
suele encontrarse en todas las compafiias de la construccion. Su funcion es servir de apoyo al jefe
de terreno y facilitando una coordinacion méas cercana con los supervisores.

“Es la persona [Jefe de obra] que cumple instrucciones del jefe de terrenoy se preocupa
de que las cosas se ordenen, es como un apoyo al jefe de terreno en terreno. Normalmente
el jefe de terreno puede estar en oficina un rato, mirando un poco, sale, va, viene, vuelve,
ordena sus cosas, ve todo el tema. Pero el mas directo es que el jefe de obra que pasa
mas metido encima de los trabajos: en la supervision, en la revisién, en que hagan las
cosas de forma correcta, digamos.” (Administrador de obra)

A diferencia de los jefes de terreno, este cargo no exige un titulo profesional, sino que han
aprendido el oficio a través de la experiencia. “(...) en el fondo ellos nacen con la vocacion y se
forman en terreno. Pueden o no tener algun tipo de titulo, pero normalmente son gente que se ha
formado en la construccion y diez afios (sic) o han sobresalido sobre el resto y toman un
liderazgo.” (Administrador de obra)

Por lo tanto, el administrador de la obra evita darles instrucciones directamente a los jefes de obra,
debido a que se pueden producir descoordinaciones por informaciones contradictorias.

“No, él es mas dependiente del jefe de terreno. Yo igual converso con él, jya?, pero mis
instrucciones independientes tienen que estar presente con los jefes de terreno porque si
no se distorsiona la linea de mando, digamos. O sea, yo puedo darle una instruccién a
él, pero delante del jefe de terreno, en algo que también nosotros practicamos que es
conversar en conjunto.” (Administrador de obra)

Posteriormente, se encuentran los supervisores o capataces. Ellos se encuentran en una posicion
de poca autonomia respecto de la planificacion y decisiones, pero a la vez, poseen un cargo de
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autoridad sobre los operarios. “Estamos en el medio. Estamos entre medio de toda la gente y de
la jefatura.” (Supervisor). Por lo tanto, sus obligaciones estan orientadas a estar constantemente
velando por que las tareas planificadas se ejecuten de la manera correcta y segura por parte de los
operarios de la obra.

“Bueno, obviamente la palabra lo dice: supervisar. Hay que también preocuparse de
también darle todas las condiciones a los trabajadores en terreno para que puedan
ejecutar los trabajos. O sea, tenerles las herramientas adecuadas, preocuparse de que
usen todos sus EPP, que trabajen en un ambiente que esté seguro en cuanto a terreno y
obviamente ejecutar el programa que me entrega mi jefe. Ejecutar el programa diario
que se entrega o semanal, que en este caso es semanal.” (Supervisor)

Estan a cargo de una cuadrilla de trabajadores, las cuales varian en nimero segun la etapa en que
se encuentre el proceso de construccion y las tareas que deben ejecutarse. Dada la envergadura
de la nave, los operarios van a desarrollar distintas tareas de manera simultanea, distribuyéndose
por distintos lugares dentro de la faena. Por lo tanto, el supervisor necesita desplegarse a través
de todo el terreno, debiendo ejercer su trabajo en constante movimiento. “Y bueno eso, supervisar,
estar ahi en terreno la mayor parte y obviamente supervisar todos los trabajos que tenga yo a
cargo, no puedo quedarme solo en un lugar, tengo que obviamente estar en muchos lados”
(Supervisor).

Para acceder a este cargo, no se recibié ningln entrenamiento o capacitacion formal, sino que su
formacion radica en la experiencia trabajando en el rubro. “Y como te digo es gente que se ha
formado mas que nada en oficio, que ha aprendido y son carpinteros, trazadores, que han
avanzado un poco mds y se han metido a supervisar gente.” (Administrador de obra). En
concordancia, su edad es mayor que la de los jefes de terreno, promediando por sobre los cuarenta
afios.

El caso de los contratistas se torna mas complejo, ya que en muchos casos son pequefias y
medianas empresas, donde el duefio hace las funciones de jefe de terreno, pero también labores
administrativas y financieras, lo cual les reporta una mayor carga de trabajo.

“En el fondo somos los mandos medios, pero al final tenemos todo este cuento encima
porque tenemos que administrar los EPP, tenemos que dar una charla, tenemos que
generarles las pegas a los trabajadores, tenemos que hablar con los mandos medios de
la constructora, tenemos que hablar con los mandos méas arriba de la constructora,
tenemos las prevencionistas, 0 sea tenemos nuestros jefes. Tenemos siete situaciones
ya.” (Contratista)

En consecuencia, deben desplazarse por diferentes puntos de la faena, comunicandose y
gestionando con diferentes actores de distinto rango dentro de la obra.

“Recorrerlo todo para ir viendo alla qué es lo que él necesita, me llaman "oye, te
necesitamos aqui", tengo que ir pa alla, volvemos pa' aca. Me pillo un maestro, "sabe
que tengo una duda aqui como puedo hacer esto" y uno ya le define "ya, hazlo asi", y si
yo tengo dudas llamo al supervisor de Inarco para ver como puedo solucionar ese
problema.” (Contratista)

Ellos estan contratados para desarrollar una tarea particular dentro del proceso productivo de la
obra, como por ejemplo, las terminaciones o enfierraduras. Por lo tanto, su presencia en la faena
es acotado a un periodo especifico de la construccion. “Llego con mi material, lo instalo y hasta
ahi llego yo. Me salgo, le entrego, estd mi material instalado, prueba y entrego. Entonces no
tengo mayores riesgos.” (Contratista). Por lo tanto, estas empresas buscan realizar sus
operaciones en el menor tiempo posible, ya que hay incentivos para que ello ocurra, pero a la vez
porque eso les permite acceder a otra obra y asi, obtener mas ganancias. “Yo por ejemplo si
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termino mas rapido, si terminamos antes de la fecha a mi me ponen un bono de terminacion de
obra, cumpliendo con las metas.” (Contratista).

En términos de la linea de mando, se mantiene la linea jerarquica, ya que los mandos medios de
la mandante (jefes de terreno o supervisores) deben comunicarse con los supervisores de la
empresa contratista para traspasar las instrucciones a los trabajadores subcontratados.

Entonces nosotros no podemos darles instrucciones a los subcontratos, sino
directamente a su jefe porque el responsable es el. Cuando ti le das una orden a un
subcontratista le estas haciendo responsable de la personay si hay un accidente él puede
decir "oiga él me dijo". (...) Nosotros como empresa pedimos que haya un supervisor en
obra, tiene que haber un supervisor del contratista en obra. Justamente por lo mismo
porque la instruccion tiene que ir a través del supervisor” (Jefe de terreno)

Ahora bien, a pesar de la estructura jerarquica con que se hace la coordinacién, existen instancias
donde se junta toda la linea de mando para hacer planificaciones, donde participa desde el
administrador de la obra hasta los supervisores. Esas reuniones se hacen cada diez o quince dias.

“Vemos de repente con los capataces "vamos a hacer esto, vamos a hacer lo otro",
hacemos una reunién conjunta entre las lineas. Esas no son todos los dias, pero de
repente las hacemos, no sé, cada quince dias ti puedes hacer una reunion, cada diez dias
0 en terreno mismo, y t vas te juntas y dices "oye, vamos a hacer esto, vamos a hacer
por aca", o si hay alguna observacion directa tu se la puedes hacer, pero con la
participacion de en caso de que sea vea el capataz tiene que estar el jefe de terreno y el
Jjefe de obra.” (Adm. de obra)

Pero también se coordina el trabajo de manera cotidiana. La instancia tipica para estos casos es la
charla de la mafiana, donde se informa de las labores que se realizardn en la jornada y se
identifican los materiales necesarios para las tareas. En ella participan los jefes de terreno, de
obra, supervisores y los operarios.

“Entonces todos los dias por equipo y por supervisor nos reunimos todos los dias a las
ocho de la mafiana, se hace una charla de cinco minutos breve y les hacemos algunos
alcances a los trabajadores. Y ahi todos parten después a bodega, a sacar todo lo que es
herramientas y todo traslado de material” (Jefe de terreno).

Cada supervisor estéa encargado de realizar la charla a su cuadrilla, o bien, se divide segun espacio
de trabajo, por lo que es un espacio que sirve de prevencion, ya que se analizan los riesgos
asociados a cada tarea.

“Es por nave la reunion de la manana, es como la charla que se hace a las ocho de la
mafiana que se hace una charla de seguridad y ahi también nosotros aprovechamos de
transmitirle a los trabajadores qué van a hacer para que también ellos sepan donde se
va a trabajar, qué se va a hacer. Es como un resumen medio cortito, pero para que ellos
sepan pa' donde ir y qué hacer.” (Jefe de terreno).

Ademas, es el principal momento donde se identifican los materiales que faltan en la obra para
poder realizar la labor y, en caso de que falten, es funcion del jefe de terreno conseguirlos.

“en mi caso particular yo predispongo ese horario para que los supervisores tanto de la
constructora como de los contratistas se acerguen, conversamos rapidito, firmamos,
sabemos bien lo que hay que hacer en el dia, rectificamos si hay algin recurso que
teniamos que conseguir y si lo conseguimos o no, reforzamos algunos puntos de calidad,
de prevencion u otro, y después de eso comienza el dia, en mi caso.” (Jefe de terreno)
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Vale la pena mencionar que la planificacion diaria se hace de manera colaborativa entre
supervisores y trabajadores, y jefes de obra o terreno si es que estan presente, donde se definen
las herramientas y elementos de seguridad que se necesitaran en las tareas de la jornada, los cuales
son provistos por la empresa. “O sea en este caso como empresa que NOS entrega a nosotros que
son los EPP, Ilamese guantes en este caso, casco, audifonos. Depende lo que vamos a desarrollar,
si vamos a golpear, guantes antivibracion para romper hormigoén; y si vamos a soldar, lentes,
todo eso.” (Trabajador). De todas formas, hay protocolos preestablecidos, los cuales se
describirdn mas adelante.
“cqué necesitamos para hacer las excavaciones?"”, "una pala"; el otro dice "un chuzo",
ya, un chuzo y hay que llevar guantes, ya guantes. Y ahi van anotando las cosas y las
cosas que se les olviden a la gente ellos dicen "oye, pero no sé, vamos a levantar tierra a
lo mejor tenemos que usar mascarilla para que no nos entre el polvo y toda la cuestion”,
"si jefe tiene razén ponlo", y van viendo ahi.” (Supervisor)

Por ultimo, el proceso de trabajo estd determinado en parte por el tipo de construccion que se
realiza, ya que cada obra tiene sus particularidades de acuerdo a la edificacion resultante. Dadas
estas especificidades, los trabajadores y mandos medios se tienden a especializar en un tipo de
construccion.

“Es un centro de distribucion, que no es lo mismo que hacer un aeropuerto y que no es
lo mismo que hacer un edificio, que no es lo mismo que hacer una carretera, a pesar de
que todas son faenas de construccion. Entonces en muchas oportunidades la gente se
especializa en algun tipo de trabajo.” (Jefe de terreno).

Esto también tiene implicancias en la seguridad del trabajo, ya que dependiendo del tipo de
construccién se van a correr mas 0 menos riesgos. En este caso en especifico, los riesgos son
mucho menores que en la construccion de un edificio, tanto por la altura en que se labora y porque
no necesita excavaciones profundas. “(...) O sea, el riesgo para un viejito en un edificio es ponerse
aqui y caerse aqui al vacio. Aqui tu tienes toda esta area en la cual la persona puede caer al
vacio de veinte metros.” (Supervisor). Adicionalmente, la capacidad de controlar a los
trabajadores también cambia segin el tipo de edificacion. Para esta obra, resulta mas facil para
vigilar y supervisar a los operarios, ya que se trabaja en un espacio abierto. “(...), aqui mds o
menos aca o en cualquier punto de la obra tienes una amplitud de control grande. Por eso puede
ser un poco mds facil.” (Supervisor).

2. Percepcion y caracterizacion del mando medio sobre SST

En esta seccion se describe la percepcion general que tienen los mandos medios respecto a la
seguridad y salud en el trabajo, junto con caracterizar sus principales funciones en la materia. Para
ello, la tematica se desarrolla en tres secciones. La primera indaga sobre la formacion especifica
en la problematica, donde se revela que, en general, los mandos medios carecen de una instruccién
formal y especializada en SST, adquiriendo sus conocimientos principalmente a través de la
experiencia en el campo. Si bien la empresa provee capacitaciones y algunos pueden haber
recibido capacitacién durante sus programas de pregrado, no se dispone de certificaciones
especificas. Esta falta de certificaciones y conocimientos especificos en SST plantea desafios, ya
gue no se puede garantizar la competencia de los supervisores y mandos medios, lo cual dificulta
la prevencion de riesgos y el aseguramiento de la seguridad de los trabajadores bajo su
responsabilidad.

En la seccion "Percepciones sobre condiciones de seguridad y salud" se aborda cémo la
percepcion de los mandos medios de la construccion sobre la seguridad en el trabajo ha
experimentado cambios significativos a lo largo del tiempo. Antiguamente, los estandares de
trabajo eran méas bajos y se utilizaban equipos inadecuados que no cumplian con las normas
actuales. Sin embargo, la implementacion de certificaciones en las empresas y la exigencia de los
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equipos de proteccidn personal han contribuido a mejorar la seguridad. Se destaca la importancia
de trabajar en un ambiente agradable y con comodidades, ademas de utilizar los implementos
adecuados, para garantizar la seguridad de los trabajadores. Se reconoce que la seguridad en una
obra no es estatica y debe ser constantemente evaluada y mejorada. A pesar de los avances, se
sefiala que todavia existen carencias estructurales en la industria. Ademas de los riesgos
materiales en la obra, se identifican factores ambientales como el ruido y se destaca la importancia
de abordar la salud mental de los trabajadores.

Finalmente, la tercera seccién indaga en las experiencias en accidentes graves y fatales de los
mandos medios, donde se revela que la planificacion y el cumplimiento de las normativas son
aspectos fundamentales para garantizar la seguridad en el lugar de trabajo. La falta de
programacion y la decision de saltarse los protocolos pueden llevar a situaciones peligrosas e
imprevistas. También se destaca la importancia de contar con un ambiente de trabajo seguro y
una instruccién adecuada para prevenir accidentes. El mal estado del material y la falta de revision
y mantenimiento pueden ser factores que contribuyen a los accidentes. Ademas, el exceso de
confianza y las acciones intrépidas representan riesgos para la seguridad laboral.

2.1. Formacion en SST

Respecto al tipo de conocimiento adquirido por los mandos medios en tematicas de SST, se
observa que en general no han cursado un proceso formativo formal y especializado en el tema.
Mas bien, lo que conocen lo han aprendido a través de la experiencia. “Claramente los
prevencionistas que tenemos nos van actualizando en cosas, pero yo creo que va mucho en la
experiencia que uno tiene y que absorbe de otras personas que le han pasado cosas, y nosotros
nos abocamos a que no nos pasen esas cosas.” (Jefe de terreno).

Se podria inferir que aquellos que poseen titulos profesionales han recibido capacitaciones a
través de cursos en los programas de pregrado, aunque puede que no sea necesariamente asi.
“Porque la verdad, yo sinceramente yo no me he sentado a leer un libro o un manual de
prevencion de riesgo, no, nunca lo he hecho, no me he dado el tiempo pa' eso.” (Jefe de terreno).
De todas maneras, la empresa ofrece distintos cursos de capacitacion sobre algunas materias
especializadas, los cuales son impartidos por la mutual o por proveedores de los equipos y los
materiales. “Es que se hacen capacitaciones, siempre hay capacitaciones de varios tipos de
cosas: de normativas, de uso de herramientas, de un montdn de cosas se van capacitando. Pero
no es de todos los temas que uno pudiese ver.” (Administrador de obra).

Ahora bien, la falta de certificaciones respecto a los conocimientos en SST puede resultar un
problema, ya que no se tiene certeza de los conocimientos especificos que cada supervisor o
mando medio posee. Como se menciond anteriormente, hay una tendencia a la especializacion en
tipos de construcciones y tareas, porque lo que cambiar a un trabajador o supervisor del contexto
en el cudl tiene expertis puede generar riesgos para la seguridad laboral.

"Pero a mi me ha pasado que por ejemplo aqui tu trabajas con un techo que esta a veinte
metros de altura, donde ti de repente subes a un capataz a veinte metros de altura a limpiar
el techo, a revisarlo o cualquier cosa con trabajadores y hacer un tipo de trabajo arriba,
y tl no tienes -cdmo se podria decir- no sabes la capacidad que tiene ese capataz. Entonces
de repente tu lo puedes mandar a arreglar el techo y el gallo puede tener vértigo o no sabe
doénde pisar y puede pisar al medio de una lata que lo puede mandar hacia abajo. Entonces
en construccion de repente nos falta un poquito saber con mas certeza la capacidad del
personal, llamese capataz, jefe de obra y todas las cosas.” (Administrador de obra).

En ese sentido, se destaca la importancia de tener una formacién integral en temas de SST,
especialmente por los mandos medios. Ellos deben ser capaces de prever situaciones de riesgo
antes de asignar tareas a los operarios, ya que son responsables por su seguridad.

“Y si el viejo se cayo, se mato o hizo cualquier cosa, la persona es responsable por haber
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dado la instruccién porque él deberia haber visto los riesgos antes de mandar a la
persona. Y por eso te digo que es tan importante que el capataz o el supervisor conozca
los riesgos, y no en todos los casos lo conoce.” (Administrador de faena)

En relacion a la capacitacion de los trabajadores que integran el comité paritario, existe una
limitacion de informacion debido a que el entrevistado no posee un amplio conocimiento acerca
de la dindmica que rige dicho comité. No obstante, se infiere que estos trabajadores han adquirido
una formacion a través de su experiencia y participacion en la instancia. “Entrevistador: ;Y tu
crees que saben, que estan capacitados en seguridad, saben? Entrevistado: ES que yo creo que
si llevan afios y estan en el cargo que estan, yo a mi modo de pensar creo que si." (Representante
de trabajadores).

La situacion de los contratistas es similar, ya que previamente a la formacién de su empresa,
habian desempefiado labores subordinadas en el dmbito de la construccion. “Todo lo hemos
aprendido de experiencia en terreno no mas." (Contratista). No obstante, una vez creada su firma,
se ven enfrentados a una serie de protocolos y documentos que deben completar, lo que les exige
aprender mediante la experiencia.

"Formé mi empresa sanitaria y ahi me fui al choque, ahi no entendia nada para donde iba
la micro, o sea me pidieron ART y yo nunca la habia visto, no tenia idea qué era una ART.
Me pidieron documentaciones, menos sabia de documentacion entonces yo me tiré al
choque y ahi me ensefiaron por aqui y por alld, pero...” (Contratista)

En esas circunstancias, fue relevante la mentoria que recibieron desde una contraparte. Esa
persona se encargo de explicarle el funcionamiento de la burocracia en temas de SST. “Un duerio
de la constructora que le estaba prestando servicio, que era una constructora chica relativamente
y tampoco contrataba a grandes, entonces me dio la oportunidad de maestro y como contratista,
ya po, me tiré porque yo les prestaba servicios a ellos y me dieron la pala como se dice.”
(Contratista). Sin embargo, queda abierta la pregunta, nuevamente, sobre si la experiencia es
suficiente para la formacidn dado el caracter particular que tienen las distintas obras, o si permite
actuar mas alla de la normativa establecida.

2.2. Percepciones sobre condiciones de seguridad y salud

Se puede percibir que la percepcion de los mandos medios de la construccién sobre la seguridad
en el trabajo ha cambiado significativamente con el paso del tiempo. “Ha cambiado mucho el
tema de seguridad.” (Jefe de Terreno). Antiguamente, existian estandares de trabajo mas bajos y
se utilizaban equipos que hoy en dia no se consideran aptos. "Yo de los afios que llevo
antiguamente no habian estandares de trabajo, se ocupaban esos andamios de tijera que ya esta
fuera de norma. Usdabamos cinturén de seguridad, no se usaban arnés.” (Supervisor). Ademas,
sugieren que la implementacion de certificaciones en las empresas y la exigencia de los equipos
de proteccion personal (EPP) han mejorado significativamente. “Ocupar este tipo de guantes,
entregaban unos guantes de carne (sic) que te dolian méas las manos ponerte los guantes que estar
sin guantes. Y después con el tiempo empez6 a mejorar mucho cuando fueron las certificaciones
en las empresas, entonces se aplicaron otros sistemas y se exigieron mds los EPP” (Jefe de
Terreno).

Por ultimo, se hace una reflexion sobre como la dindmica de la exigencia legal ha influido en el
cambio de la percepcidn sobre la seguridad en la construccion. Especificamente, se menciona que
a medida que avanza el tiempo, se van descubriendo nuevos antecedentes, se sistematizan
situaciones de riesgo y se descubren enfermedades profesionales, 1o que ha llevado a poner el
foco en aspectos que antes no se consideraban.

“O sea, obviamente a medida que va avanzando el tiempo se van descubriendo nuevos
antecedentes que generan enfermedades profesionales y se pone el foco en cosas que antes
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no se hacia. O sea, si hosotros nos vamos en la maquina del tiempo veinte afios atras y le
pedimos a un viejo que se pusiera un casco para trabajar en construccion, el viejo te
mandaba a la cresta. Ahora es impensado que alguien esté trabajando sin casco.” (Jefe de
terreno)

Ahora bien, ¢qué significa que una faena sea segura? Al respecto, se destaca la importancia de
trabajar en un ambiente agradable y con comodidades para garantizar la seguridad, es decir, no
solo se refiere a la ausencia de riesgos o peligros, sino que también a la creacion de un ambiente
laboral que fomente el bienestar de los trabajadores y las trabajadoras. “Trabajar seguro quiere
decir trabajar en una parte armoniosa, tener un trabajo armonioso, trabajar en las comodidades.
(...) Con comodidades.” (Trabajador). Ademas, destaca la importancia de utilizar los implementos
correctos para garantizar la seguridad, lo que sugiere que la seguridad en el trabajo también esta
relacionada con la calidad y adecuacion de los equipos y herramientas utilizados. “Trabajar con
el implemento que es del trabajo, supongamos unas antiparras, unas antiparras que yo voy y le
paso un paiio y se va a rallar entera.” (Trabajador).

En ese sentido, se considera que, en términos generales, la faena es bastante segura en
comparacion con otras obras. "No porque yo he trabajado en construcciones mas peligrosas que
éstay no... Es segura, yo encuentro que es segura.” (Trabajador). Sin embargo, siempre se pueden
hacer mejoras. “A lo unico, una mencion que se puede hacer que lo vamos a conversar también
que es el tema de los cierres perimetrales, que se fortalezca. Pero como dijera peligrosa,
peligrosa, peligrosa no es la obra.” (Trabajador). Por lo tanto, se puede inferir que la seguridad
en una obra no es un concepto estatico, sino que debe ser evaluada y mejorada constantemente.

A pesar de los avances y preocupacion que ha habido en materias de seguridad y salud, se sugiere
gue aln existen carencias estructurales para enfrentar la problematica.

“Si, pero para eso... porque el presupuesto para prevencion en la construccion deberia
ser mas grande. El presupuesto hoy dia lo que se dedica a prevencion es un 5%, antes
era un 3% y ahora en Inarco es un 5%, y te gastai' 12 al 15% del presupuesto de
prevencion.” (Jefe de terreno)

Otro aspecto a considerar tiene que ver con que las etapas del proceso productivo poseen
diferentes exposiciones al riesgo. En especifico, la obra gruesa es el momento donde las
condiciones pueden ser mas peligrosas a raiz de las excavaciones que se realizan, el movimiento
de grandes cantidades de material y el fuerte flujo de vehiculos. “Si, yo tengo harta etapa de
riesgo. Por ejemplo, cuando empezamos la faena y trabajamos para hacer los muros
perimetrales, yo tengo el riesgo de que se me venga la tierra y se me derrumbe y quedo atrapado
con tierra, que se venga encima la excavacion y todo.” (Contratista). En contraste, la etapa final
no posee grandes riesgos, y las consecuencias de los accidentes son menores. “No, terminaciones
ya no tiene, son dificil los riesgos. (...) X2: No hay ni un peligro. EI maximo peligro en este caso
mio el que se pueda cortar el dedo." (Contratista).

También se percibe el peligro en locaciones de la faena donde hay materiales de gran peso que
pueden caerse. “Lo mismo cuando paramos los pilares. Se han caido pilares, pilares de dos mil-
tres mil kilos. Se cae un pilar de esos y también uno no la cuenta dos veces.” (Contratista).
Adicionalmente, se perciben riesgos cuando conviven distintas tareas en un mismo espacio, donde
el peligro radica en encontrarse en medio del movimiento de materiales pesados.

“Nosotros estamos mds expuestos que ellos. Nosotros por ejemplo trabajamos las
mismas lozas, mientras estan concretando nosotros estamos trabajando ahi mismo, se va
el capacho encima de uno, uno igual alega (sic). Yo como maestro siempre ""'oye corre
el capacho pa' alla"" porque pasaba el capacho encima de uno y le caia concreto en la

ropa, me caia el concreto en el casco.” (Contratista).
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También, los entrevistados destacan que existe un efecto de “desbordamiento” (spill over) por el
cual, la exposicidn a los riesgos implica dafios a la salud que se repercuten en la vida personal de
los mandos medios. Es el caso del ruido, que merma la capacidad de audicidon de los trabajadores
y que tiene efectos evidentes tambien en el &mbito del hogar, afectando también la vida familiar
y la buena convivencia entre familiares:

“Entonces nos pasa, estamos metidos en el ruido todo el dia. Mi mujer no porque mi mujer
tiene un local y atiende el local y las viejas conversan, y tiene la tele despacito. Pero yo
no puedo escuchar la tele en el doce en la casa, y la tengo mi cama ahi y la tele ahi, no

puedo, tengo que ponerla en veinticinco, y me dice "";pero por qué tan fuerte?"".”
(Supervisor)

Otro tema que no ha obtenido la atencidn suficiente es la salud mental de los trabajadores. “Ese
es un temazo en cuanto a prevencion porque el foco y el desarrollo en cuanto a estudios de esto
se enfoca mucho en lo fisico, pero no en lo psicolégico.” (Jefe de terreno). El trabajo bajo presion,
la exposicion al riesgo, entre otros factores, merman aspectos psicologicos de los trabajadores,
los cuales tienen consecuencias en el mediano y largo plazo. “Y sabis que nadie se preocupa de
gue cuando nosotros lleguemos a viejos después de este rubro, porque este rubro te caga la
cabeza po, te deja cagado.” (Jefe de terreno). Esto puede generar altos niveles de estrés, lo que
pone irritable a las personas. “Te ponis primitivo, estamos en el limbo.” (Supervisor). Inclusive,
el ambiente machista que caracteriza a la construccion afecta en sus relaciones sociales fuera del
centro de trabajo. “Yo a mis hijos no le digo hijos, les digo ""hueon”", a mis hijas po. Y mi hija
mayor me dice ""'¢,0ye papa por qué me decis hueon si ya soy grande?"". Pero suele pasar porque
tratai' con hombres todo el dia. ” (Jefe de terreno).

2.3. Experiencia de accidentes graves y fatales

Ahora bien, también se indagd en las experiencias que han tenido los distintos actores como
testigos o victimas de accidentes graves y fatales. Ello permiti6 indagar en cuales consideran que
son los factores mas relevantes para explicar este tipo de infortunios.

En primer lugar, se sugiere que la planificacion y el cumplimiento de protocolos son aspectos
fundamentales para garantizar la seguridad en el lugar de trabajo. Se discute como la falta de
programacion puede llevar a situaciones imprevistas y peligrosas, lo que subraya la importancia
de la planificacion para anticipar posibles riesgos.

"Normalmente los accidentes empiezan a ocurrir cuando tu haces algo que no esta
programado, entonces chuta no sé a lo mejor entre medio de la excavacion salié agua
por ejemplo y ya en el dia o en la mafiana no hiciste tu programacion con el agua, pero
puede ser un riesgo." (Administrador de obra)

Paralelamente, se observa que la decision de saltarse el protocolo puede llevar a asumir riesgos
innecesarios, lo que indica la necesidad de seguir los procedimientos establecidos y no dar por
sentado que todas las situaciones seran predecibles.

“Pero ahi tenis un ejemplo po, ahi nosotros nos saltamos el protocolo. Era un trabajador
que no estaba planificado que se tenia que quedar, le mandamos a hacer un trabajo solo
sabiendo que ese trabajo se hacia en pareja. ¢ Por qué? porque asumiste que la persona
dificilmente se iba a caer, 0 sea que corriste un riesgo.” (Jefe de terreno)

Otro factor relevante es la importancia de contar con un ambiente de trabajo seguro y una
instruccion adecuada para prevenir accidentes. En este caso, el accidente ocurrié por una mala
maniobra realizada en condiciones de trabajo deficientes y por una mala instruccion por parte de
un capataz.

41



MUTUAL

“Una caida. Pero es porque se hizo justamente en condiciones que tenia que hacerse,
de noche se mando a cercar una excavacién para que no cayera nadie y el viejito hizo
una mala maniobra porque no estaba iluminada y se fue adentro del hoyo de un metroy
cincuenta. [Fue por una] Por una mala instruccion de un capataz.” (Administrador de

Obra)

Adicionalmente, los accidentes pueden ocurrir por el mal estado del material, el cual requiere ser
revisado y mantenido periddicamente para evitar que se deteriore. En este sentido, se hace
hincapié en la importancia de una gestion adecuada de los recursos materiales y de un
mantenimiento preventivo para garantizar un ambiente de trabajo seguro y saludable.

“Pero ahi yo creo que lo mismo pasa porque ahi ya es cosa de falta de revision del
material. Hay una descoordinacion a que manden a revisar... porque eso fue por fatiga
de material no mas.” (Contratista)

En ese sentido, también puede haber responsabilidades por parte de otras areas de la empresa o
de los servicios de mantenimiento externalizados, los cuales pueden significar una fatiga
anticipada del material.

“Claro, fatiga de material porque lo tiene que ver el area de mantencion y ver cuando
ir revisando el material porque uno todo el dia trabajando y moviendo claro que se va
a echar a perder. Un gancho se vence.” (Contratista)

Por otro lado, se sugiere que el exceso de confianza y las acciones intrépidas pueden poner en
riesgo la seguridad en el trabajo. “En la confianza estd el peligro, si uno se confia mucho estd el
peligro.” (Jefe de terreno). Los entrevistados destacan que el exceso de confianza es un problema
comun entre los trabajadores y que puede ocurrir especialmente en las etapas finales de la obra,
cuando los trabajadores pueden relajarse y bajar la guardia.

“Te entrai como a relajar un poco y mdas si estay en terminaciones, es como mdas
repetitivo entonces no es tan estresante como la obra gruesa donde tienes la presion del
camion, del hormigén, de que tienes que terminar un elemento para poder hormigonarlo,
porque el camion tampoco te va a esperar tres horas” (Jefe de terreno)

Segun los mandos medios, esto puede llevar a la realizacion de acciones intrépidas que ponen en

riesgo la seguridad. Los trabajadores pueden subestimar los riesgos o confiar demasiado en su

experiencia y habilidades, lo que puede resultar en accidentes y lesiones.
“Segun mi punto de vista de repente es un poquito de astucia del mismo trabajador, ""no,
si a mi no me pasa™' o exceso de confianza, por decirlo de alguna manera. Dicen ""'no,
si yo ya lo hice unavez"", claro, lo hiciste una vez y pasaste, pero a la segunda a lo mejor
tuviste el accidente. Yo creo que es un poquito de exceso de confianza, decir ""'no, si yo
sé hacer esta pega, la he hecho cuantas veces"" 0 ""'tengo treinta afios haciendo lo mismo,
cémo me va a pasar esto"". Exceso de confianza mas que otra cosa, no es que el viejo
quiera accidentarse o buscar el accidente, no lo veo asi yo.” (Contratista)

Ademas, los mandos medios sefialan que las acciones intrépidas pueden ser motivadas por la
presion de tiempo o el deseo de ahorrar esfuerzo. En algunos casos, los trabajadores pueden tomar
atajos para terminar el trabajo més répido, lo que puede poner en riesgo su seguridad y la de sus
comparieros.

“yo estaba cuando el capataz de carpinteria se las dio y se las dio bien, no es por
defenderlo porque es mi colega, pero yo te digo que €l se las dio como corresponde, le
dijo ""baja, sube el andamio, saca la aguja -porque era una aguja no mas- y bajas de
nuevo y subes"". Y por no hacerlo, por ahorrar tiempo, saco el cuerpo y se fue.’
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(Supervisor)

Por lo tanto, se desprende la conclusion que la prevencion es uno de los puntos importantes para
evitar accidentes dentro de las faenas. Una correcta planificacion, seguir los protocolos, conservar
el material en buen estado, evitar los excesos de confianza, y tomar todas las precauciones
necesarias son fundamentales para la seguridad en la obra.

“Si, porque hizo una fuerza mal hechay yo le digo siempre que traten de primero ejercitar
los musculos antes de enfrentar un trabajo en la mafiana porque con el cuerpo frio suele
agarrar tirones y sufrir lesiones lumbares.” (Contratista)

3. Seguridad reglada

A continuacion se tomard en consideracion el papel que los mandos medios juegan en el
entramado de normas, reglas y protocolos de seguridad establecidos por la faena A. En resumen
es posible sostener que a los mandos medios se le reconoce un papel muy destacado en materia
de seguridad y salud en el trabajo, siéndole asignadas distintas tareas y actividades especificas
(charlas de seguridad, ART, supervisién, distribucién de EPP, etc.) que contribuyen a la difusion
de la cultura de seguridad dentro la obra.

En general los mandos medios ven positivamente estas exigencias formales, aunque los
contratistas parecen sentirse mas comodos a diferencia de los mandos dependientes de la empresa
principal, los cuales muestran cierta disconformidad con algunos asesores de prevencion de
riesgos por su escasa flexibilidad.

Un elemento que influencia el respeto del entramado formal de normas es la consciencia de las
negativas consecuencias que podrian determinarse en caso de accidentes graves o fatales.

3.1. Percepcion de Mandos medios sobre seguridad reglada

En general se aprecia una percepcion positiva de los mecanismos e instrumentos que la presente
obra tiene para regular y manejar la seguridad en la faena, como por ejemplo las charlas de
seguridad que se llevan a cabo al inicio del turno o el sistema de reportabilidad de accidentes o
incidentes.

Particularmente enfaticos son los supervisores de las empresas contratistas entrevistadas, que
destacan los exitosos métodos de trabajo y de gestion de la seguridad experimentados tiempo atras
en otra obra como motivo principal por la continuidad de la relacion con la empresa mandante

Estuve dos afios ahi con ellos- nunca tuvimos un problema, ni con los viejos de nosotros,
que tuvimos ochenta personas como subcontrato, que teniamos dos turnos -uno de
cuarenta de dia y otro cuarenta de noche- y no tuvimos accidentes. Entonces conozco
mas 0 menos el sistema de (empresa mandante) por eso me vine para aca (Contratistas)

De hecho, los mismos valoran el momento de la charla diaria a inicio del turno como un momento
para poder entregar a sus trabajadores contenidos importantes en materia de seguridad

Si po’, les sirve porque uno les tiene que conversar el tema de como hacer el trabajo.
Ahora, yo les digo que si no estén las condiciones ustedes me avisan, los retiro y hasta
gue me den las condiciones para poder trabajar. (Contratistas)

Como visto en la introduccion, segun el sistema de gestion vigente en la obra los mandos medios
estan encargados de cumplir con distintas tareas y acciones relacionadas con la seguridad. Sin
embargo, desde las entrevistas con los mandos medios de la empresa mandante emerge cierta
disconformidad con las exigencias que el departamento de prevencion les presenta,
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encontrandolas a veces imposibles de cumplir

Si, pero hay que tener un criterio igual po’. De repente te piden cosas que no las podis
cumplir po’. (Jefe de terreno).

Se trata de un tema que se tratara con mas profundidad en el proximo capitulo (4), ya que implica
un juicio sobre condiciones contextuales mas amplias tales como la relacion de los mandos medios
con los expertos en prevencion de riesgos de la obra, o su opinion respecto de los obstaculos que
el sector de la construccidn experimenta respecto de la seguridad.

Aqui es interesante apreciar que, a diferencia de los mandos medios de la empresa principal, los
supervisores de las empresas contratistas perciben que las exigencias establecidas en la obra en
materia de seguridad son menos exigentes que en otros contextos

No, aqui... He trabajado en empresas donde te exigen mucho mas (Contratista).

3.2. Tareas y funciones de seguridad requeridos por su puesto de trabajo

A los mandos medios de la faena A se le reconoce un papel muy destacado en materia de
seguridad, jugando ellos un rol fundamental en la vigilancia, supervision y concientizacién de los
trabajadores sobre los riesgos

Los que vigilan y supervisan todo el tema de seguridad tienen que ser los supervisores o
los capataces, y de ahi los jefes y los jefes de terreno, todos. O sea, tienen que estar todos
en la misma sintonia de seguridad y por eso por ejemplo se hacen las ART o las AST
donde en la mafiana el capataz le dice al trabajador lo que va a hacer, los riesgos, ven
todo lo que van a necesitar para hacer las actividades y todas las cosas (Administrador
de obra).

Especial importancia la tienen los supervisores, los cuales estan encargados de distintas tareas
especificas tales como la recopilacion de la documentacion legal requerida por el sistema de
gestién y el trabajo de preparacion de las actividades en terreno:

Todo lo que tiene que ver con seguridad, desde el tema legal que es la documentacion
que hay que firmar diaria hasta las condiciones en terreno. Todo. Nosotros tenemos que
dar las condiciones en terreno para que los trabajadores estén todos los dias seguros
desde que empiezan a trabajar hasta que se van (Supervisor)

Junto con estas tareas, los jefes y capataces distribuyen los elementos de protecciéon personal
(EPP), tienen facultad de sancionar aquellos trabajadores que originan condiciones inseguras y
deben informar a los asesores en prevencion de riesgos si detectan problemas que tienen que ver
con la seguridad. Por otro lado, no estan encargados de generar reportes o de investigar accidentes
de trabajo, siendo estas tareas asignadas a los asesores en prevencion.

La actividad principal que los mandos medios entrevistados relatan es la charla de seguridad, o
“charla de cinco minutos”, que se hace diariamente a comienzos del turno en la cual el capataz (o
supervisor) instruye a sus trabajadores sobre las tareas del dia y los riesgos asociados. Esta tarea
la llevan a cabo de manera paralela los supervisores de la empresa mandante, asi como los
supervisores de las empresas contratistas:

la charla que se hace a las ocho de la mafiana, que se hace una charla de seguridad y
ahi también nosotros aprovechamos de transmitirle a los trabajadores qué van a hacer
para que también ellos sepan donde se va a trabajar, qué se va a hacer. Es como un
resumen medio cortito, pero para que ellos sepan pa' donde ir y qué hacer. (Jefe de
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terreno)

Lo primero es darle la charla a los muchachos de las tareas que vamos a hacer e ir
viendo los riesgos que pueden obtener cada tarea que podemos efectuar en el dia.
(Contratistas)

La compilacién de las hojas de Analisis del Riesgo de la Tarea (ART) o de Anélisis de Seguridad
en el Trabajo (AST) representa el momento central de las charlas de seguridad

(...) uno escribe por ejemplo la tarea del dia, cuales son los riesgos que tiene y cual es la
medida de control que uno puede tener para que fuera a sufrir un accidente
(Contratistas).

Pero junto la ART, los supervisores pueden desplazarse hacia otras tematicas importantes de
seguridad, asociadas a las tareas a cumplir durante el dia

Hoy dia igual en la charla también les hice un alcance a los muchachos del tema de la
interaccion hombre-méaquina, por el camion (...) ¢por qué?, porque el camion se tiene
que posicionar, tiene que echarse hacia atras, entonces anda gente ahi y puede haber un
atropello, puede pasar a llevar a un viejo. Entonces hay que estar igual constantemente...
de hecho, la charla es todos los dias, todos los dias les hablamos de seguridad a los
trabajadores. (Supervisor).

Desde la mirada de los trabajadores se valoran estos momentos y se remarca la importancia que
sean los mismos mandos medios a entregar estos conocimientos

El capataz me dice el peligro que hay inminente durante el trabajo, donde ejecutar el
trabajo, o los implementos de seguridad que son para el tipo de trabajo (...) no esta demas
gue un mando que esta mas arriba te aclare la pelicula, que diga lo que hay que hacer y
lo que no hay que hacer porque a uno igual con el tiempo se le va. (Trabajador)

En este esquema los jefes de terreno tienen atribuciones un poco distintas al no ser encargados
directos de la charla, pero si de controlar y certificar su implementacion firmando las hojas
preparadas por los supervisores, garantizando asi el cumplimiento de las exigencias legales:

O sea, igual lo que es legalmente exigible es una ART y una charla de seguridad, esa es
como el entregable, el evidenciable de que se hizo una charla (...) en mi caso particular
yo predispongo ese horario para que los supervisores tanto de la constructora como de
los contratistas se acerquen, conversamos rapidito, firmamos, sabemos bien lo que hay
que hacer en el dia, rectificamos si hay algin recurso que teniamos que conseguir y si lo
conseguimos o no, reforzamos algunos puntos de calidad, de prevencion u otro, y después
de eso comienza el dia, en mi caso. (Jefe de terreno).

Los mandos medios de la presente obra estdn encargados ademas de otras tareas que tienen que
ver con la inspeccion y supervision en terreno de los trabajadores. Los jefes y supervisores de la
empresa mandante pueden eventualmente Ilamar la atencion de trabajadores de empresas
contratistas

si nosotros observamos una persona que esta cometiendo una accion insegura o esta
expuesta a una condicién insegura, y es algo con un potencial riesgo grave, nos dirigimos
a ellos directamente, no buscamos un intermediario porgue en buscar un intermediario
esa persona se puede accidentar de manera grave y eso nos afecta laboralmente a todos.
Ahora si es algo menor nos acercamos al jefe para que el reto le llegue por esa area.
(Jefe de terreno).
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Los supervisores, sean ellos de empresa mandante o contratistas, detallan ademas una serie de
acciones que dan cuenta de una relacion directa y constante con los trabajadores y de una atencion
especial que hay que brindar para garantizar su trabajo seguro:

porque hizo una fuerza mal hecha y yo le digo siempre que traten de primero ejercitar
los musculos antes de enfrentar un trabajo en la mafiana porque con el cuerpo frio suele
agarrar tirones y sufrir lesiones lumbares. (Contratistas, faena A)

Entonces el viejito se le enreda el zapato, se le enreda el pantalén y se pasa a caer,
entonces siempre le digo yo que tiene que estar atento a lo que estan haciendo,
concentracion en el trabajo. (Contratistas, faena A)

En el trasfondo de estas actividades el compromiso de los mandos medios se mezcla con la
consciencia de que un accidente grave o fatal de un trabajador tendria negativas consecuencias
para el mando medio, tales como una amonestacion, el despido o0 mas gravemente, la carcel.

Si yo no tengo mi ART hecha y al viejito le pasa algo yo soy el culpable de todo eso, todo
va hacia mi...(Contratistas, faena A)

Me Illaman a mi, me pasan una amonestacién y una amonestacién al trabajador (...)
Queda como amonestacion no mas, después viene... Son tres amonestaciones y a la
tercera fuera. (Contratistas, faena A)

Es que son dos cosas de la mano: avance versus seguridad. Aqui yo prefiero parar el
avance que el tema de seguridad porque en el tema legal yo como jefe directo me voy a
ir de preso. Si se mata un viejo en la obra yo me voy a ir preso (Jefe de terreno).

4. Seguridad gestionada

En el presente capitulo se analiza la capacidad de los mandos medios entrevistados de hacer frente
a situaciones de riesgo no previstas en los protocolos, normas y procedimientos regulares.

En resumen, es posible sostener que la gestién diaria de la seguridad se asocia fuertemente a la
capacidad de los mandos medios de encarnar liderazgos positivos, los cuales se identifican con la
capacidad de dialogar, escuchar y comprender las distintas exigencias que conforman la
comunidad laboral de la obra. Por eso los mandos medios reconocen que sus funciones se
enriquecen de competencias nuevas tales como las de psicélogo y comunicador, que no son
formalmente reconocidas pero aportan a un mejor desempefio. Este liderazgo no es fruto de
aprendizajes formales sino que nace en gran medida de la experiencia en terreno acumulada
durante los afios.

En su papel de lideres, los mandos medios deben saber enfrentarse y manejar los distintos actores
que conforman la obra y que desafian de distintas maneras su capacidad de gestionar la seguridad.
Destacan en este aspecto los problemas vividos con la percibida falta de compromiso de
trabajadores y contratistas y la excesiva rigidez exigida por algunos asesores en prevencion de
riesgos.

El quehacer diario de los mandos medios esta influenciado de manera preponderante por la
necesidad de jugar un papel de mediacion entre la seguridad de los trabajadores y la necesidad de
avance de la obra. La exigencia de hacer las cosas rapidas que caracteriza al sector de la
construccion somete asi a los mandos medios a una constante encrucijada entre una de las dos
opciones. De esta manera, junto con las funciones formales e informales que se le asignan, los
mandos medios deben estar constantemente haciendo un ejercicio de calculo respecto de la
factibilidad de una tarea, ponderando factores distintos tales como la velocidad requerida por la
planificacidn, los riesgos asociados, la capacidad y competencias de los trabajadores, lo cual
agrega una significativa carga laboral a su trabajo.
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4.1. Liderazgo en seguridad fruto de habilidades personales

Los mandos medios entrevistados reconocen gue su papel y sus funciones dentro de la faena se
entrelazan fuertemente con el rol del lider y con su capacidad de generar liderazgos positivos

Hay distintos tipos de lider (...) pero el lider lo que si tiene en com(n es que tiene que
movilizar personas, tu tienes que lograr que un grupo de personas haga algo puntual. Y
para poder movilizar a un grupo existen muchas técnicas (Jefe de terreno)

Esta conciencia se origina en la experiencia laboral que ellos mismos han acumulado trabajando
en el sector de la construccion, que a su vez se caracteriza por su dinamismo, por la heterogeneidad
de personas y caracteres que lo conforman y con las cuales es necesario colaborar para cumplir
las distintas tareas propias de cada proyecto

Esto es totalmente colaborativo, y por eso es tan importante saber llegar a distintos
personajes y saber escucharlos a todos (...) De repente hay distintos caracteres y todos
son distintos, pero hay que trabajar con todos y te acostumbrai a este equipo hoy dia y
mafiana te vas a otro. Y asi es este trabajo porque son trabajos de proyectos, no son
trabajos de operacidn, por lo tanto, es stper dinamico, no es que yo vaya a tener este
equipo de trabajo por veinte afios, impensado. (Jefe de terreno).

En este marco de comprension del problema, los entrevistados hacen hincapié en las virtudes que
tiene una actitud dialogante con los distintos actores que trabajan en una obra, con el objetivo de
respetar las distintas sensibilidades existentes:

yo siempre he dicho que para llegar al trabajador uno tiene que tener un dialogo, y todos
son distintos, no le puedo hablar de una forma a este como le hablo de esta forma a otro,
porque si le hablo fuerte a él se me va a sentir y en cambio este de aca si le hablo suave
me va a decir "me estay bromeando” -por decirlo elegante-. (Contratistas, Faena A)

En otras palabras, se trataria de desarrollar la capacidad de “tener buena llegada” con los
trabajadores, lo que permitiria domesticar los espiritus mas conflictivos y lograr que se ejecuten
las tareas planificadas

Hay que tener buena llegada con la gente. La gente de construccion es dificil de genio.
Una de las pegas mas conflictivas son los enfierradores (...) es un tema que siempre son
choros, que hacen lo que quieren, pero si uno tiene buena llegada con ellos, yo no tengo
problema. (Supervisor)

hay que tener buena llegada. Porque si uno llega a imponer o a poner el casco encima
ya es diferente (...) Tu podis ir con un casco naranjo, amarillo, rojo, del color que sea,
pero si tu tienes buena llegada lo pides de buena manera, te lo van a hacer igual y no va
a importar el color del casco que uno va a inventar. (Supervisor)

Esta empatia y cercania practicada por los mandos medios de la presente faena genera la
conciencia de que su papel y su presencia en la obra no esta simplemente asociada a transmitir
Ordenes y a vigilar que se cumplan sino que se enriquece de competencias de distinto tipo, desde
psicoldgicas a comunicacionales. En el primer caso, los mandos medios entrevistados se definen
“psicologos” al tener que escuchar y comprender los distintos problemas, laborales y no laborales,
que pueden afectar diariamente los trabajadores:

Nosotros normalmente servimos hasta de psicdlogos porque tenis que darte cuenta de
que animo llega el viejo a trabajar todos los dias. (Supervisor)
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Hay que tener paciencia, hay que ser psic6logo también. Por lo menos yo en la charla
(...) también les preguntamos a los viejitos si alguien llega enfermo, si alguien tiene algln
problema personal que a lo mejor no va a estar 100% enfocado en su trabajo, también
les llamamos para que nos converse personalmente o que se acerque al lado de uno y
nos cuente, a lo mejor lo podemos ayudar, no sé. Se han hecho hasta colectas por
problemas. (Supervisor)

Al mismo tiempo los mandos medios estan conscientes de que es importante tener en cuenta la
manera en gue se comunican las 6rdenes y las instrucciones. Esto implica, por ejemplo, tener la
disposicion para explicar y ensefiar a los subordinados, entendiendo que no siempre ellos saben
hacer todo lo que se les pide

Pasa que a veces ti puedes tener un maestro y tu le dices que te haga este trabajo, pero
el viejito no sabe hacerlo, ¢qué es lo que tiene que hacer uno?, ensefiar a hacer el trabajo,
explicarle cémo hacerlo, hacerlo con el viejo y dejar que el viejo lo haga solo. Esa es mi
manera de pensar. Yo bajo a hacerlo con él, lo dejo que lo haga solo y después vuelvo al
resultado. Porque es la Gnica manera. (Supervisor)

En otros casos, ser buen comunicador significa hacerse cargo de las diferencias de idioma que
existen con trabajadores extranjeros que trabajan en la faena, adoptando medidas para que ellos
puedan integrarse de manera positiva a los equipos y cumplir efectivamente con su trabajo:

Igual es un tema también de los inmigrantes del tema de los haitianos, yo ya sé saludar,
le digo "hola, buenos dias, ¢como sa va (sic)?", uno ya tiene que saber para poder
comunicarse. Aparte también que (...) si yo voy y le digo a un haitiano, "oye Luis, haceme
este trabajo, necesito que este material me lo vaya a dejar all4", yo tengo que esperar
que €l me diga si 0 que el haga eso a ver si me entendio, o sea tengo que mirarlo yo para
ver si el realmente me entendié. Entonces hay que estar ahi con el muchacho, hay que
estar si él va a dejar el material en otro lado decirle que no; que si él va a dejar un saco
de cemento que lo deje encima de una madera para que la humedad no lo dafie. No sé,
son cosas que uno tiene que estar dia a dia (Supervisor).

Otra forma para apreciar distintas maneras de entender y practicar el papel de lider reside en el
analisis del uso que los mandos medios hacen de las sanciones y de los incentivos hacia los
trabajadores. En la presente obra, en linea con lo que se ha detectado hasta el momento, prevalecen
actitudes y préacticas que no apuntan a punir a los trabajadores, sino que al contrario hacen
hincapié, por ejemplo, en la necesidad de incentivar aquellos trabajadores que se comprometen
con los temas de SST:

hay que felicitar a viejos que cumplen con todo, no todo es negativo, hay viejos que
trabajan con una persona al lado y le dicen "oye huedn, enganchate, ponte el arnés, ponte
bien el casco, usa el barbiquejo ™ (...) (Supervisor)

En caso de incumplimientos por parte de los trabajadores en materia de SST, los mandos medios
pueden recurrir a sanciones como por ejemplo la amonestacion. En esta obra, al parecer, las
sanciones no son utilizadas por los mandos medios como una herramienta frecuente y prioritaria,
sino que representan la Ultima instancia a utilizar en caso de reincidencia de los trabajadores en
comportamientos inseguros. Los relatos describen una situacién en la cual los mando medios
priorizan el didlogo, el recordatorio, la comprension, la “llamada de atencion™:

cuando hay muchos trabajadores que estan trabajando en altura y alguno que no se
enganché por descuido también hay un sistema que es una carta de amonestacion, que
también es legal y va a Inspeccion del Trabajo. También hay un tema que dice que puede
pasar una carta de amonestacion y perdondrsela por la vez, por un tema super puntual.
A lo mejor se le olvid6 o estaba muy apurado el trabajador o andaba en otrano mésy a
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lo mejor ahi estd el tema de la carta de amonestacion y a la préxima se despide.
(Supervisor)

O sea, no altiro una amonestacion, en otros lados yo lo vivi y amonestacion altiro, pero
aqui dicen "chiquillos cologuense el casco”. (Trabajador, Faena A)

Sin embargo, si la llamada de atencion no surte los efectos esperados los mandos medios toman
acciones mas graves tales como sacar del grupo al trabajador

si yo pillo a un viejo en altura y no est& con arnes, a mi ese viejo no me sirve, yo lo saco,
yo ya no puedo trabajar con él. (...) sea porfiado y no quiera colocarse su arnés de
seguridad, pa mi es como que esa persona a mi no me sirve en mi equipo, ¢por qué?
porque se puede accidentar y puede accidentar a otra persona. Es peligroso. (Supervisor)

Estas habilidades para el liderazgo no han sido adquiridas mediante procesos formativos formales
sino que en gran medida son el fruto de lo que los mandos medios han aprendido durante sus afios
de experiencia en terreno

Eso va con el tiempo, yo por ejemplo llevo en mi rubro veintitrés afios trabajando de
enfierrador y ya llevo cuatro afios con el casco blanco, entonces con los afios uno va
aprendiendo y de las personas que te van ensefiando ese trato. Yo tuve un supervisor,
amigo mio, que él me ensefié todo esto: como ser lider, como llegar a la gente, me ensefié
a llenar los papeles, todo (Contratistas, Faena A)

En otros casos, el liderazgo es visto como un trato del caracter que naturalmente informa a los
mandos medios desde la infancia

La verdad de las cosas es que eso lo traigo como innato, siempre he sido un poquito lider,
era el duefio de la pelota como decian en el ftbol, me gusto esta cuestion, pesco mi pelota
y me la llevo. Siempre fui como un poquito de ese movimiento, (Contratistas, Faena A)

4.2. Liderazgo en seguridad fruto de factores contextuales

Las competencias y las formas de entender y practicar el liderazgo en seguridad por parte de los
mandos medios asumen mayor complejidad si se miran en su relacién dialéctica con algunos
factores contextuales que caracterizan la presente obra. En otras palabras, es posible captar de
manera mas viva y real el significado que asume su responsabilidad hacia los temas de seguridad
y salud en el trabajo, si se miran los mandos medios entrevistados enfrentarse con las logicas
estructurales que guian y caracterizan el funcionamiento diario de una obra de construccion.

El problema de fondo al cual se enfrentan los mandos medios de la presente obra es encontrar la
manera de hacer convivir la seguridad de los trabajadores con el necesario avance de la obra, lo
que supone un desafio de dificil solucion dado que constantemente se presentan situaciones que,
al parecer, no permiten dudar de la necesidad de priorizar el avance productivo. Es el caso de la
gestion del hormigén que se utiliza durante la etapa de obra gruesa: como el camién no puede
esperar mucho, so pena de deterioro y pérdida relativa, su llegada atrae todas las energias del obra
e impone prioridades estrictas, marginando incluso las actividades normales de seguridad

El hormigon es prioridad, en todos lados. Estay haciendo una induccion o una charlay
tenis que hormigonar un masivo y te vay (...) El hormigon es prioridad (Jefe de terreno).

En el relato de uno de los supervisores de empresas contratistas se visualiza de manera muy clara
la complejidad a la cual estan expuestos los trabajadores de una obra durante sus labores diarias,
que requieren, a la vez, prudencia y rapidez. La gria debe trasladar rapidamente el cemento desde
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el camidn al elemento que se va a hormigonar mediante el uso del capacho, mientras que debajo
de ella los contratistas deben avanzar en la construccién del edificio, una mezcla de factores que
puede generar graves riesgos para estos ultimos

Nosotros por ejemplo trabajamos las mismas lozas, mientras estan concretando nosotros
estamos trabajando ahi mismo, se va el capacho encima de uno, uno igual alega (sic).
Yo como maestro siempre "oye corre el capacho pa' all&" porque pasaba el capacho
encima de uno y le caia concreto en la ropa, me caia el concreto en el casco. Y ahi es
donde pasan los accidentes porque puede sacar el capacho més afuera, pero para
hacerla mas corta pasan encima de la gente no méas (Contratistas, faena A).

La velocidad, el poder avanzar de la manera més répida posible, parece ser un imperativo
constante exigido por las empresas principales del sector y que claramente marca e influye en los
margenes de accion de los mandos medios presentes en la obra, sean ellos parte de la misma
empresa mandante o contratista:

Claro, para hacer el trabajo mas corto, mas rapido, mas ligero (...) por ejemplo la
empresa hasta cierta hora puede trabajar o si no le sacan un parte, cuando hay edificios
0 cosas ahi por el lado en el mismo sector. Entonces igual tienen un tiempo, entonces
como estan contra el tiempo tratan de hacer el trabajo mas rapido y ahi pasan cosas de
repente (Contratistas, faena A).

Volviendo a nuestra obra especifica, es interesante notar que la tensién entre seguridad y avance
se reproduce constantemente en los discursos de los mandos medios. Uno de los entrevistados,
por ejemplo, expresa con claridad su compromiso con la seguridad independientemente de
cualquier tipo de presion externa

Es que son dos cosas de la mano: avance versus seguridad. Aqui yo prefiero parar el
avance que el tema de seguridad porque en el tema legal yo como jefe directo me voy a
ir de preso. (Jefe de terreno).

Otros sin embargo contradicen esta claridad, mostrando un escenario mucho mas controversial y
critico:

aca mismo nosotros nos hemos saltado el protocolo -todos, sin excepcion- en pro del
avance. ¢Por qué? porgue pensamos 0 suponemos que el protocolo que nos estdbamos
saltando tiene un nivel de riesgo bajo y preferimos correr ese riesgo, a veces con razén
y a veces sin razon (Jefe de terreno).

Emerge de estos discursos un dato muy significativo por el cual, en el intento de hacer convivir
la seguridad de los trabajadores con el necesario avance de la obra, los mandos medios estarian
constantemente inmersos en minuciosos trabajos de calculo de riesgos, con el fin de evaluar si un
determinado trabajo podria realizarse mas rapidamente omitiendo determinados protocolos de
seguridad. El caso de un accidente no grave acaecido en la obra un tiempo atras permite visualizar
mas claramente los términos del problema:

Ahi nosotros nos saltamos el protocolo. Era un trabajador que no estaba planificado que
se tenia que quedar, le mandamos a hacer un trabajo solo sabiendo que ese trabajo se
hacia en pareja. ¢Por qué? porque asumiste que la persona dificilmente se iba a caer, o
sea que corriste un riesgo (Jefe de terreno).

Como en otros casos, en este también la decision de los jefes se basé en una apuesta basada en el

“olfato”, en un rapido célculo de probabilidades entre dificultad de la tarea a ejecutar, exigencias
establecidas por los protocolos, confianza en el trabajador y necesidad de avanzar
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todos corremos riesgos de vez en cuando en pro del avance, pero estimamos por olfato
solamente la exposicion de esa accion. Y a veces acciones super tontas como el accidente
que nos paso (...) pueden terminar con consecuencias mas delicadas de lo que uno espera.
(Jefe de terreno).

A veces, la ponderacion entre estos factores determina que el célculo se solucione a favor de una
mayor atencion hacia la seguridad, pero Ilama la atencion como de nuevo el supervisor esté
obligado a tomar una decision compleja

No voy a mandar yo a un adulto mayor a hacer un trabajo muy forzoso porque a lo mejor
lo voy a lesionar (Supervisor)

En la presente obra, emerge de las entrevistas que los mandos medios de las empresas contratistas
parecen disponer de un mayor espacio de maniobra para resolver la disputa entre seguridad y
avance a favor de la primera. A diferencia de los jefes y supervisores dependientes de la empresa
principal, de hecho, demuestran mas explicitamente y menos probleméaticamente sus decisiones.

O sea, podemos apurar la situacion, pero si estan las condiciones. Si no estan las
condiciones, lo siento, 0 sea como me pide apurar si no... Por decir, esta lleno de agua -
por decirle algo- esta lleno de agua, ¢cémo crees que mete (sic) la gente? (Contratista,
faena A).

Concretamente, los supervisores de contratistas entrevistados llevan ejemplos de gestiones que
ellos mismos han hecho con la empresa principal encargada de la obra y que reafirman su
consecuencia en estas materias

estaba hablando justo con el Jefe de terreno que venia entrando, "oye sigueme pa' alla",
le dije "mira las condiciones, esta lleno de tierra y no puedo seguir para aca porgue si
esta con tierra y piedra y los viejos estan encima o se tuercen un pie, una lesién, un
esguince y hay que mandarlo a la Mutual, dias perdidos para el viejo". Entonces el viejo
va a decir "vo me mandaste a trabajar y me lesioné", entonces dije “no, no voy a hacerlo
hasta que me limpie todo”. Y ahi mandé a un jefe, "oye m&ndame a limpiar aqui para
que el Cristian avance" (Contratista, faena A).

En otros casos, cuando la empresa principal se ha demostrado menos condescendiente y reacia a
aceptar posturas y argumentos en pro de la seguridad, el contratista en cuestion ha preferido dejar
la obra renunciando a su contrato:

Yo decia "Mira. Yo fui a ver, revisé y no estaban las condiciones, mira aqui estan las
pruebas. ¢ Entonces como quieres que yo trabaje?". Entonces tuve un momento en que ya
colapsé, no quise pelear més con los... ya estaba peleando con el duefio de la
constructora, entonces dije ya no doy pa esto (...) prefiero irme por la puerta ancha.
Renuncié. (Contratista, faena A).

Detrés de la postura de estos contratistas puede haber distintas razones, desde la més pura
responsabilidad hacia sus trabajadores (“Somos la cara visible de los viejitos nosotros ) hasta la
conveniencia para el negocio (“si hay un accidente para la obra, a mi no me conviene que me
paren la obra”), sin embargo, se trata de declaraciones y précticas que contrastan con la
percepcion que los mandos medios de la empresa mandante tienen respecto de los contratistas.

En sus relatos, los contratistas son presentados normalmente como un problema, un dolor de
cabeza, una fuente de mayor preocupacion por parte de los mandos medios de la empresa principal
porque, a diferencia de los trabajadores dependientes de la empresa principal, tienden a no respetar
las exigencias de seguridad establecidas por la empresa principal
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a modo personal mio, el tema de los subcontratos es mas trabajo de estar preocupado y
atento de que estan haciendo, de que puede pasar con ellos (...) porque son mas relajados
en el sentido de seguridad (Supervisor).

es como siempre el problema y hay que estar mas atento al tema de los trabajadores que
son subcontrato de seguridad que a los de la casa. Hacen mas caso los de la casa
(Supervisor).

Sin embargo, otro problema que complejiza la labor de los mandos medios y desafia su papel de
lideres en seguridad es la resistencia que perciben por parte de los trabajadores en el cumplimiento
de las normas de seguridad. En sus relatos los trabajadores de la obra son asimilados a los nifios,
que hay que controlar y retar por su irresponsabilidad

Hay que estar todo el rato ahi cargoseandolos. Por ejemplo, pasé el otro dia también
gue querian que le armaramos unos murillos arriba y los muchachos... no estaba el
andamio, entonces dije "no hagan nada, no se suban nada" y de repente veo a uno subido
en un cuarton, arriba de un cuarton. Entonces voy para alld y "jbajate de ahi al tiro!",
"pero es que hay que hacer la pega", "y si te vay de espalda y te pasa algo o si viene el
prevencionista y él me dice oye mira como esta'y me va a decir a mi". (Contratista, Faena

A).

hay un tema igual ahi con los trabajadores porque igual que en todos los trabajos a veces
uno dice esto es igual o peor que los cabros chicos, porque aqui son todos adultos, pero
aun asi el viejito cuesta de repente que se ponga las antiparras, entonces uno tiene que
estar diciéndole "oye ponte las antiparras". (Supervisor).

Un tema muy sensible en este ambito es representado por los trabajadores mas jovenes que en los
relatos de los mandos medios brillan por su falta de interés y compromiso con la seguridad de la
obra, privilegiando constantemente actitudes arriesgadas y temerarias y convirtiéndose en un
peligro para el resto de los trabajadores:

Los cabros no, los nuevos no aportan nada, de hecho, ellos son un peligro para nosotros,
hay que estar atentos porque son...

La juventud, no tienen experiencia (Jefe de terreno y supervisor)

Siguiendo los relatos de los entrevistados es posible construir un mapa de actores que permite
complejizar nuestra vision respecto a la labor que los mandos medios llevan a cabo diariamente
en materia de seguridad y prevencion. Junto con empresas contratistas y operarios, ellos deben
relacionarse por ejemplo con los asesores en prevencion de riesgos que trabajan en la obra 'y que
con sus exigencias y competencias representan un dolor de cabeza para los mandos medios.

Especificamente seria la nueva generacién de prevencionistas de riesgo a representar un problema
por su rigidez y escaso realismo. Los asesores en prevencion de la generacion al contrario eran
valorados por ser un importante aporte a su desempefio y por mostrarse mas flexibles y
comprensivos con las exigencias de los mandos medios

los mismos prevencionistas te van entregando herramientas (...) siempre los
prevencionistas mas antiguos te van diciendo ""no vayas a hacer esto y te vayas a mandar
una cagada" o "hace esto que te sale mejor"'.

(.)

Pero hoy en dia estan saliendo muchos prevencionistas profesionales que no tienen no
se si disciplina -no es disciplina- no tienen -como se puede decir- no tiene un criterio o
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la flexibilidad de... Son muy cuadrados a veces (...) Hay cosas que te piden cosas
imposibles po, que no las veis nunca. (Supervisor).

Suena fuerte en las palabras de los mandos medios entrevistados la idea segun la cual no es posible
aplicar al sector de la construccién las mismas normas y exigencias de seguridad que se elaboran
para el sector de la mineria, y que es necesaria mas flexibilidad

ahi es cuando te digo, de repente hay tipos que salen sin criterio y piensan que estan en
la mejor empresa del mundo con respecto a prevencion, no sé. En mineria la huea es asi
po, pero acé hay un poco de flexibilidad. (Jefe de terreno).

Existe una vision compartida por todos los entrevistados segun la cual el sector de la construccion
representaria el “hermano chico” de la mineria, la cual, en su calidad de hermano grande estaria
elaborando y experimentando los protocolos que en un futuro se podran aplicar en la construccién
también. De esta manera se naturaliza en las palabras de los mandos medios una visién segln la
cual el sector de la construccion seria “mas relajado” respecto del sector minero

lo que se esta a llevando a nivel de protocolo en mineria hoy en cinco-diez afios méas se
va a hacer en construccion (Jefe de terreno)

Porque uno va a la minera y la minera para todo tienen que hacer un papeleo. Yo
trabajaba en la minera La Esperanza ahi en Calama y no, la exigencia... un fierro de tres
metros tenias que cargarlo entre dos personas y con una tarjetita roja atras para que vea
la gente que va fierro para que no haya otra personay no lo vea (...) aqui no, (...) lo hago
solo, claro (Contratistas).
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Resultados faena B

Introduccion: algunos elementos contextuales

Esta faena corresponde a una obra comercial, es decir, es un edificio destinado a tiendas
comerciales y oficinas. Esto conlleva ciertas especificidades en la forma de organizar el trabajo y
de desarrollar las tareas. En términos generales, el administrador de la obra nos ayuda a entender
el proceso de construccion con sus etapas. En primis, se debié comenzar con una excavacion para
la realizacion de tres subterraneos. Luego, se levantan los muros y losas hasta llegar a la cota cero.
Posteriormente, se levanta el edificio y se realizan las terminaciones. De manera paralela, se debe
trabajar en el entorno para mitigar el impacto de la obra en el espacio.

“Esta es una obra comercial, asi se llama dentro del darea. Es una edificacion, tiene tres
niveles de subterraneos, desde la cota cero del nivel de terreno hasta al menos once se
excavo, once metros de excavacion por una planta de tres mil metros cuadrados
aproximadamente treinta y cuatro mil metros cubicos de excavacion. Previo a la
excavacion se realizaron ochenta y cinco pilas de socalzado (sic), que después se excava
en una primera etapa hasta el primer nivel de anclaje, las pilas se perforan y se tensan y
después se excava el segundo nivel hasta el segundo nivel de anclaje de las pilas y se
vuelven a perforar, se anclan y se tensan, y ahi uno llega al nivel de sello de la excavacion.
Al nivel de sello de la excavacion, fundaciones, muro perimetral contra terreno y pilares,
y algunos muros de hormigén intermedios en el nivel menos tres, menos dos y menos uno.
Niveles menos tres y menos dos van a estar destinados a una empresa de bodegas, de
arriendo de bodegas. Nivel menos uno son estacionamientos, oficinas del centro comercial
gue va a estar arriba y alguna... la sala eléctrica, sala de basura, algunas salas técnicas.
El primer nivel que son mil seiscientos metros cuadrados de locales comerciales tipo
stripcenter -que este edificio es una ele-, toda la ele en el primer piso es un local al lado
del otro donde van a haber distintos servicios que nosotros desconocemaos porgue nosotros
construimos no mas y eso es parte de la inmobiliaria, el arriendo. Y el piso dos y tres de
este edificio van a ser oficinas y estan orientadas a consultas: consultas médicas, consultas
oftalmoldgicas. (...). Areas exteriores que tiene areas verdes, estacionamientos, accesos,
salidas y obras de mitigacion tanto vial, peatonal, de reposicion de veredas, instalacion de
sefialéticas. Que son cosas del proyecto que pide la municipalidad para darte los permisos
de edificacion.” (Administrador de obra)

La presente obra pertenece a la misma empresa constructora de la Faena A, por ello en materia
de seguridad se siguen los mismos lineamientos contemplados en el modelo de ISO 45001, con
sus respectivas actividades a cumplir. En seguida se desglosan segun los cargos que participaron
de las entrevistas.

En el caso del jefe de terreno se encuentran entre otras: inspeccion de seguridad (quincenal);
realizar checklist de reunién de inicio de turno (semanal); checklist de andamios, de hormigonado,
de enfierradura, de escala (semanal), realizar checklist de ruido (mensual).

En el caso del jefe de obra se encuentran, entre otras: realizar checklist de andamios, de proteccion
de vano y shaft, de trabajos en altura, de escala (semanal), realizar inspeccion de seguridad
(quincenal), checklist de proteccion a radiaciones UV (mensual).

En el caso del supervisor se encuentran, entre otras: confeccionar andlisis de trabajo seguro para
trabajos, charlas operacionales en terreno, registro de bloqueador solar (diarios); checklist de
sierra circular (semanal); difusion estandar E-PDR 037 “Sierra circular” (mensual), inspecciones
programadas de seguridad (quincenal), inspecciones a EPP de trabajadores (semanal), checklist
de andamios y plataformas, orden y aseo (semanal), trabajo en altura, manejo manual de
materiales (quincenal), difusidn sobre riesgos de radiacion solar (mensual).

A la fecha de la entrevista (septiembre 2022), en el afio se registraron 6 accidentes, sélo 4
catalogados como laborales, del tipo fracturas, golpes, cortes, luxacion.
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A continuacion, ademas se presenta el organigrama de la obra, evidenciando en rojo los cargos
que han participado de las entrevistas:

( Administrador de obra )
(Administrativo de obra )
do de calidad \ Encargado de
Encargado de ) instalaciones
Jefe de Oficina Técnica Jefe de Bodega )

1| ( Jefe de Terreno ( lefe de Terreno )

f Asisten‘t’ed.eoﬂcina |
! Técnicd J ‘

lefe de Obra lefe de Obra

¢ m upenieer
FUERZA LABORAL

1. Caracterizacién del papel del mando medio en el proceso productivo

N

Ayudante de Bodega
Carlos Movoa

Esta obra estd organizada de manera vertical, como cominmente es en la construccion. Dentro de
cada faena, existe un administrador de obra, el cual es secundado por los mandos medios, quienes
se encargan de la ejecucion del proyecto. “Cuatro en la estructura. Podriamos decir jefe de
terreno, uno, un jefe de obra; y cuatro capataces.” (Administrador de obra). Se excluyen de esta
categorizacion aquellos puestos encargados de temas administrativos, como es contabilidad,
finanzas, recursos humanos, etc.

“Las obras, por lo menos todas las que yo he estado en mi vida, hay dos dreas que es un
poco el area administrativa y la parte de terreno. La parte administrativa esta el
administrativo de la obra, que ve toda la parte de recursos humanos, sueldos,
liquidaciones, finiquitos, cosas de ese tipo. Una oficina técnica, que dependiendo de la
magnitud del contrato puede tener uno, dos, tres o cuatro asistentes de oficina técnica,
dependiendo de la magnitud; esta obra tiene una jefa de oficina técnica con un ayudante.
Hay un encargado de calidad de obra que es por el sistema de gestion de [la empresa]. Un
prevencionista a lo menos, hoy en la obra tenemos dos, pero a lo menos uno de punto fijo
de lunes a viernes, todos los dias que haya faena, en realidad.” (Administrador de obra)

Existe una valoracion positiva del trabajo que realizan los mandos medios, ya que son quienes
estan encargados de controlar que la obra avance. Su labor como coordinadores del avance es
fundamental y permite que todo vaya avanzando de manera ordenada. Méas adelante se detallaran
cada una de estas tareas.

“Es imposible prescindir de los mandos medios porque ellos son los que construyen, ellos
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son los gque van dirigiendo dia a dia la obra porque igual sea como sea al viejo hay que
decirle "péscate ese vaso y déjalo en ese lado, y tienes que hacerlo de esta forma™. Y el
supervisor es el que viene y todos los dias hace un ART -qué vamos a hacer, como lo vamos
a hacer, cdmo nos vamos a cuidar, qué riesgos tenemos en esa faena- y él hace un andlisis
de trabajo, un Analisis de Riesgo del Trabajo, y eso lo firma el jefe de terreno y el autoriza.
Entonces el mando medio antes que llegue arriba a prevencion ya llega con algo y dice
""sabes que vamos a hacer todo esto y voy a tener estos medios para controlar estos riesgos.
Tengo estos riesgos y los voy a controlar de la siguiente forma. Y cada viejo que los hice
firmar esta al tanto y él sabe que tiene que cuidarse y sabe cémo tiene que hacerlo", y él
lo firma y lo entrega.” (Trabajadores)

1.1. Tareas y funciones para el avance de la faena

Para comenzar, se caracterizan a los distintos puestos de trabajo que se perciben en la obra. Su
organizacion del trabajo es bastante similar a otras faenas dentro del rubro, las cuales suelen tener
una estructura fuertemente jerarquizada en su linea de mando.

En la clspide, se encuentra el administrador de la obra, quién es el encargado de dirigir la obra
en su conjunto. Sus principales funciones son la planificacién y la gestion de recursos financieros,
materiales y humanos. Ademas, es quien mantiene la coordinacion con las gerencias de la
empresa.

Le secundan los jefes de terreno. Ellos estan encargados de tareas de planificacidn principalmente,
coordinando la disponibilidad y distribucion de los recursos humanos y materiales, ademas de
trabajar en la definicion de las tareas en distintas ventanas de tiempo, como se detalla mas
adelante. “Deberia ser un poco menos porque la coordinacion de obra llega en una forma més
formal, digamos, de estar metido en la oficina, revisar el programa, tener reuniones de
coordinacion en este caso hasta el jefe de obra.” (Administrador de obra). También debe
preocuparse de controlar que la obra esté desarrollandose segun la planificacion, y de disponer de
los implementos necesarios para que los operarios puedan hacer su trabajo. “Y el jefe de terreno,
su mision es proveerle y controlarles los rendimientos, los equipos y los materiales para que ellos
puedan hacer su trabajo.” (Administrador de obra). Para ello, se requiere de profesionales
formados en alguna de las distintas areas de la construccion. “Normalmente el jefe de terreno
existe exigencias desde el punto de vista del mandante a una cierta formacion profesional, algin
titulo profesional con alguna cantidad de aiios de experiencia.” (administrador de obra).
Posteriormente, se encuentra el jefe de obra, quien trabaja estrechamente con los supervisores,
por lo que sus actividades se realizan preferentemente en terreno. Sus funciones son
principalmente de coordinacidn, haciendo una bajada de la planificacion que se realiza en puestos
superiores, pero también respondiendo a las eventualidades que emergen en el avance de la obra.
“(...) basicamente es como coordinar, como coordinar las pegas y estar con la inmediatez del
caso ante las consultas que puedan venir en terreno en tanto técnicas como de...presupuestarias
(...) resolver todo super rapido, o tratar de hacerlo al menos, esas son mis funciones.” (Jefe de
obra). Los jefes de obra tienen a cargo supervisores, donde sus principales funciones es encargarse
que su equipo cumpla con la tarea que se le encomendd. Ademas, se debe cerciorar que los
contratistas también cumplan con el trabajo por el cual se les contratd.

“Y esos jefes de obra trabajan cada uno con su supervisor, no hay capataces y ahi van
delegando tareas. Por ejemplo, acd Don [Nombre del jefe de obra], y él tiene un supervisor
que se llama (...). [El jefe de obra] le da informacién a [supervisor] -lo que tiene que hacer-
, [El supervisor] la tiene que llevar a cabo es mision con la gente que él tiene para trabajar.
[El supervisor] tiene que estar preocupado de subcontrato que termine esto, esta es su
pega. Y la pega del jefe de obra es, por ejemplo, vivir preguntandole al supervisor "oye
hay que ver esto", y el supervisor también va mandando gente. Porque, asi como viene la
cadena: el supervisor, después del supervisor vienen los maestros y también estan los
ayudantes. Entonces él le da la pega a un maestro, dos maestros que hagan esta misién
porque a tal hora vamos a hormigonar. Hay que pensar siempre que nosotros estamos
trabajando para hormigonar, para ir levantando esto para el avance.” (Trabajador)
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Dada esta cercania con los capataces, ambos perfiles tienen trayectorias formativas similares,
forméandose en el oficio mas que a través de una instruccion académica.

“Normalmente desde jefe de obra a supervisores no se les exige algun cumplimiento formal
porque ademas uno los conoce de la vida, son supervisores desde hace muchos afios y
tienen mucho tiempo trabajando en la empresa; o vienen recomendados de otro
profesional, de otra empresa; o se cambian de una empresa para otra”. (administrador de
obra)

El caso de los supervisores es similar, aunque ellos estan encargados de velar porque los operarios
realicen las tareas que se planificaron en cada jornada. Ellos manejan una cuadrilla de quienes se
responsabilizan de controlar su trabajo y de su seguridad. En ese sentido, son el nexo entre la
planificacion y la ejecucion de la obra. “Y el jefe de obra para abajo lo que tiene que hacer es
transmitirle esa informacién y que cada uno sepa lo que tiene que hacer y tenga ordenado su
equipo, su gente.” (Administrador de obra). La division espacial del trabajo en esta obra se
estructura segun ciertos espacios 0 zonas de operacion,

“De aqui hasta aca hay uno, de aqui hasta aca hay otro, después hay uno que se queda
mas abajo decimbrando, que es una faena bastante riesgosa y hay que tener un supervisor
a cargo. Entonces el capataz va desde el menos tres al menos uno descimbrando; el otro
estd a cargo del avance, y en este caso tenemos uno en el menos tres -que en este caso y
normalmente en esta obra es asi- es desde donde mas cuesta salir que es desde los
subterraneos -porque estan los estanques de agua, estan los estanques de incendio, los
nicleos de ascensores con fosos, escaleras- y eso esta en ese rincén aca en la obra, en el
eje uno con b, y ahi nosotros tenemos un supervisor para lograr salir. Si ta ves la obra
arriba ya estamos en el nivel cero, estamos empezando a levantar las elevaciones del
primer piso y aca todavia estamos haciendo la loza del menos tres, en el rincén de los
estanques, entonces ese sector lo tiene a cargo un supervisor un poquifo mds potente.”
(Administrador de obra)

La cantidad de operarios que estan a cargo de cada supervisor es variable segin las distintas etapas
que se esta desarrollando la obra, pero también del espacio del ritmo con que la obra debe avanzar
y del espacio que se debe cubrir en cada tarea.

“Y se van traslapando, partiste con uno, en algin momento estuvieron cuatro, después
llegaste a tres, después llegaste a cero. Y eso responde a una cierta l6gica: cuanta gente
es capaz de supervisar un capataz; cuantos metros cuadrados hay que hacer; cuantos
metros cubicos de hormigon queremos tirar. Va a depender de la estimacion de esta
dotacién. Entonces claro, como en algin momento esta obra hubo que acelerarla, hubo
que meterle mas recursos y hubo que meterle mas trabajo, tuvimos que tener mas
supervisores porque no podiamos traer treinta, cuarenta, cincuenta personas y que los
mismos dos supervisores los vieran a todos. No tiene sentido ni tampoco mejora el
rendimiento.” (Administrador de obra)

Los supervisores tampoco siguieron estudios formales, sino que su conocimiento se basa en la
experiencia trabajando en la construccion. Su trayectoria suele desarrollarse como jornales, donde
aprenden un oficio, y que posteriormente les permite alcanzar puestos de supervision.

“Entonces los mandos medios normalmente no tienen exigencias de estudios profesionales
0 de estudios técnicos, y son personas que se hicieron en la vida trabajando, que
normalmente partieron de ayudante de trazador, jornal a lo mejor alguno, pasaron por
trazador, de trazador pasaron a ser capataz, de capataz si tenian mas capacidad.... Ese es
como el camino que recorren ellos.” (administrador de obra)
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A pesar de no contar con estudios formales, a través de su experiencia van adquiriendo cierta
expertise en determinadas tareas o etapas dentro de la obra, lo cual es habitual tanto en los
operarios, supervisores y jefes de obra. Algunos tienen tantos afios trabajando en la construccion
que se pueden desempefiar en distintas labores.

“Hay de supervision directa de obra gruesa, y hay como una separacion con los
supervisores y los mandos medios de terminacion, que tienen ciertas competencias
distintas porque se han dedicado... Y hay algunos que ya te son un jefe de obra (...), que
puede desempefiarse en cualquiera del ambito, desde las pilas, pasando por la excavacion,
la obra gruesa -que es su fuerte-, pero también hacer terminaciones.” (Administrador de
obra)

Dada esta necesidad de adquirir experiencia a través del trabajo, resulta evidente que los mandos
medios son personas de edad avanzada, por sobre los cuarenta afos. “El jefe de terreno aqui tiene
45 afios. (...) Don XX cumpli6 65 el sdbado. (...)Aqui tenemos supervisores mas bien de una edad
avanzada, yo te diria que tenemos desde 50-60 afios mas o menos estan los capataces.”
(Administrador de obra).

Por ultimo, se encuentran los contratistas, quienes son contratados para desarrollar tareas
especificas dentro de la obra, y en determinadas etapas. Ellos traen sus propios trabajadores y
supervisores.

“Asi es, cada uno de los contratistas que esta aqui, que nosotros subcontratamos siempre
la mano de obra del fierro, el enfierrador aqui tiene entre dieciocho y veinte trabajadores,
y hay un capataz de enfierradura que es el jefe directo de ellos. Hay un subcontrato de
moldaje, que tiene trece - catorce trabajadores aqui, entre carpinteros y ayudantes. Y
decimbradores, hay un capataz, un jefe de los moldajeros. Lo mismo pasa con las
especialidades, con los eléctricos, con los sanitarios, corrientes débiles, clima, ellos tienen
su gente especializada y siempre hay a lo menos un supervisor, un jefe de obra o un jefe
de cuadrilla dependiendo del contratista.” (Administrador de obra)

En términos de formacion, su trayectoria se basa en la experiencia trabajando en la construccion,
donde se les va dando oportunidades para asumir mas responsabilidades, e ir aprendiendo en el
trabajo. Es una vivencia similar a los supervisores de planta.

“Yo por lo menos empecé a trabajar a los quince en la pega, trabajaba en los veranos y
en vacaciones de inverno...y de ahi se fue dando. Después entre a estudiar técnico en
construccion y después se fue dando solo no mas, se fue dando solo por la misma gente,
hay gente aqui que a mi me ensefi¢ a trabajar, que me ensefio lo que era un fierro, todo...y
esa misma gente esta con uno ahora.” (Contratista)

Planificacion y coordinacion

Ahora bien, como se mencion6 anteriormente, la principal tarea de los mandos medios es la
planificacion y la coordinacion. Ella ocurre en distintas ventanas temporales, yendo desde
programas mensuales hasta planes diarios. Es por ello que cada jornada, los mandos medios,
suelen concurrir a la faena antes que la obra empiece a funcionar. “A ver, la rutina diaria es mas
0 menos la misma, llegan... yo te diria que la linea de mandos medios son los que mas temprano
llegan a la obra, si hay que partir a las ocho, ellos a las siete y cuarto, siete y veinte, siete y media
estdan en la obra.” (Administrador de obra).

Ademés de la planificacion general de la obra, se realiza una planificacion semanal, la cual
implica la asignacion de tareas y la coordinacion de actividades especificas para garantizar el
avance y cumplimiento de los objetivos establecidos. En esta planificacion participa el jefe de
terreno con el jefe de obra y el administrador, en base a las necesidades y requerimientos del
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programa de trabajo. Se menciona la importancia de asignar las tareas especificas a los
trabajadores y organizarlas de manera secuencial de lunes a viernes. Esta forma de manejar la
planificacion permite un enfoque més ordenado y estructurado para lograr el avance eficiente de
las tareas asignadas.

“Y a ellos uno le va asignando -un poco la pega de [jefe de obra] con el jefe de terreno-.
"Esta proxima semana tenemos que avanzar aqui, para eso tenemos que hacer los pilares,
el programa nos pide elevaciones, nos pide la loza, nos pide el hormigon de la loza. Ya.
Tengo que tener esto, esto, esto". Y uno los manda y los ordena de lunes a viernes para
cumplir esa faena especifica. Asi se maneja mas o menos.” (Administrador de obra)

Para llevar a cabo la planificacion, se realiza una reunion de coordinacion semanal en la cual
participan diferentes actores involucrados en la obra. Esta reunion tiene como propésito principal
abordar aspectos relacionados con la calidad, la prevencion de riesgos y los temas administrativos
pendientes. Se destaca la importancia de la intervencién de cada participante, incluyendo la
atencion de asuntos de prevencién por parte de los responsables correspondientes. Ademas, se
menciona la participacion de representantes de la bodega y del area administrativa, quienes
presentan temas como Ordenes de compra pendientes. Esta reunion de coordinacion semanal
proporciona un espacio para la comunicacion efectiva, la resolucion de problemas y la alineacion
de acciones, permitiendo una gestion mas integral y planificada de la obra.

“No, entre medio hay una reunion de coordinacion semanal que desde que yo estoy he
asistido creo que, a dos, porque o la han llevado con regularidad, en el que intervenimos
cada uno los participantes y prevencion interviene con sus temas de atencién también.
Habla calidad...yo como terreno, habla prevencién, habla el administrativo si hay un tema
pendiente, habla bodega si hay érdenes de compra pendiente y habla el administrador.”
(Jefe de terreno)

Adicionalmente, se hacen planificaciones diarias sobre cuales seran las actividades que se
realizaran en la jornada siguiente. De esa manera, se busca tener un total control sobre el avance
de la obra.

“En el caso mio, yo generalmente las mafianas me reuno con los muchachos y hacemos
una raya pa la suma de que lo que vamos a programar pal otro dia o el dia en curso, antes
de iniciar la actividad. La idea es que salgamos a terreno con los objetivos y las ideas
claras para saltar cualquier tipo de improvisacion, la cual nos puede incurrir a errores o
accidentes. Eso se hace diario, desde que estamos aqui...” (Jefe de terreno)

Una particularidad que posee esta obra es la utilizacion de sistemas de comunicacion visual y
reuniones matutinas para la planificacion y gestion de las actividades diarias en obra. En
particular, se observa la implementacién de un sistema denominado PGO, el que consiste en una
pizarra gigante utilizada durante la charla matutina. En esta pizarra, el capataz y su equipo
establecen las metas diarias de trabajo, detallando qué tareas se llevaran a cabo, como se
realizaran, y si existen restricciones, materiales, equipos o herramientas necesarios para su
ejecucion. Esta herramienta visual y la reunion matutina permiten al equipo obtener claridad y
alineacion respecto a las actividades planificadas, asegurando que todos los recursos y
condiciones requeridos estén disponibles y que cada miembro del equipo comprenda sus
responsabilidades.

“Después parten en la mafiana con una charla, aqui en [la empresa] tenemos
implementado un sistema que es la PGO, que es una pizarra gigante en donde el capataz
con su equipo fija la meta de trabajo diaria de lunes a viernes. Qué se va a hacer, como se
va a hacer, si tienen restricciones para hacerlo, si estan los materiales, si estan los equipos,
si estan las herramientas, quienes lo van a hacer.” (administrador de obra)
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En la pizarra también se registran los procesos a realizar, identificando a cada trabajador
involucrado, su experiencia, los riesgos asociados y los conocimientos necesarios para
desempefiar las labores de manera segura. Esta practica facilita la comunicacion de informacion
clave, promueve la conciencia de los riesgos presentes y fomenta la colaboracién entre el equipo
de trabajo.

“Exactamente...esa pizarrita va detallada todos los procesos que se va realizando, se busca
una persona, por ejemplo, un carpintero que va a trabajar en carpinteria, que lo que ha
realizado, los riesgos, todo lo que arrastra a lo que le puede suceder durante el dia al
viejo...por eso se toma esos conocimientos que se dan en la mafiana ahi. Y que participan
con nosotros también.” (Supervisor)

La charla junto a la PGO sirve también para mejorar la gestion de los insumos necesarios para el
desarrollo de la obra, como también de los EPP. Por lo tanto, la presencia del administrador es
fructifera, ya que se puede coordinar rapidamente con él las carencias que son detectadas.

“Cada cierto tiempo participamos de estas reuniones de la pizarra de la PGO, que ha
ayudado bastante eso, donde es bueno que esté el administrador, que de repente participe
el jefe de terreno y que estamos todos participando de esta organizacién. Y ahi aparecen
"jefe, nos estan pidiendo que hagamos mil doscientos metros de loza y tenemos cien metros
de placa, quiere que seamos magos, no podemos". "Ah, te falta placa, si te falta placa, ¢y
qué maés te falta?", "Esto. Y jefe, los andamios, tenemos super pocos andamios entonces
tenemos que desarmar aqui para armar aca". (Jefe de terreno)

El uso de la pizarra también facilita la atencién sobre las actividades planificadas para el dia y
sirve como recordatorio de tareas especificas, como confirmar la disposicion del retiro de
escombros. Ademas, menciona la posibilidad de abordar temas puntuales relacionados con
herramientas o personal clave que puedan afectar el desarrollo de la jornada.

“Yo en las manianas particularmente llego...me gusta asistir a estas reuniones que tienen
con la pizarra. En estricto rigor, de siempre me ha gustado estar en las charlas en la
manana y.... (...) Pero, después de participar de esto, que me ayuda a mi refrescarme
también de lo que vamos a hacer en el dia” (Jefe de obra)

Adicionalmente a la planificacion semanal, también se generan instancias diarias de planificacion.
Por ejemplo, antes de cada jornada, el administrador, los jefes de terreno y obra se relnen
temprano en la mafiana para afinar los detalles sobre las actividades que se realizaran en el dia y
sobre los recursos materiales y humanos necesarios para el avance de la obra.

“yo creo que ellos llegan y toman desayuno, tienen su oficina, conversan, me imagino que
planificaran un poco la faena "hoy dia yo me voy a llevar a este", "oye necesito armar la
carrera”, "pasame a los dos carpinteros tuyos que estoy apurado, estoy apretado". Si,
también lo ocupan un poco para conversar, pero la mision del administrador hacia abajo

es que ellos tengan una claridad absoluta de para donde va esto.” (Administrador de obra)

Una vez que llega el horario de comenzar la jornada, se realiza la charla diaria donde se coordina
el trabajo junto a los supervisores y operarios. En esa instancia se discute sobre las tareas que se
realizan en el dia, los instrumentos e insumos necesarios y cuales son las precauciones que debe
tenerse a la hora de ejecutar la labor.

“Y él...bueno, yo en las manianas tengo una pizarrita que llevamos ahi, casi todos los dias
y después una charla diaria que se hace, donde se planifica el trabajo que se va a realizar,
se toman las medidas preventivas, tanto de seguridad y la actividad que vamos a realizar
diariamente. Eso se les comunica a los trabajadores, a los cual se hace participar a ellos,
para que tengan conocimiento en cuanto a lo que es seguridad y las tareas que van a
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realizar durante el dia. Ese es mi labor... “(Jefe de obra)

Para ejecutar la planificacion, es necesario que exista un flujo de informacidn definido para evitar
que haya contradicciones entre las instrucciones que se dan, o que provengan desde distintos
mandatos. Es por ello que organizativamente se mantiene una estructura fuertemente jerarquizada,
donde la comunicacion viaja de manera definida entre los distintos cargos.

“Mira, yo te diria que lo logico es que yo deberia transmitirle la informacion al jefe de
terreno y el jefe de terreno a su gente. En algunos casos uno sale a terreno y comete el
error de dar alguna instruccion directa a algun supervisor o hacerle alguna observacion.
Si es de seguridad, si es de calidad esta perfecto, pero si tiene que ver la programacién o
con el avance tampoco es muy recomendable porgue el viejo te queda mirando y dice "a
quién le hago caso, hace un rato me dijo que hiciera para alla y ahora me dice que le haga
pa alla (sic)". Le entregaba herramientas para que no haga nada. Uno deberia coordinar
y dar las instrucciones al jefe de terreno y que el jefe de terreno las haga llegar hacia
abajo, eso deberia ser una buena comunicacién y si eso funciona estariamos haciéndolo
bien. Y no yo irme a meter a terreno a dar instrucciones directas.” (Administrador de obra)

A pesar de ello, la comunicacién no s6lo viaja de manera descendente, sino que también asciende
desde el personal que se encuentra en terreno. Las charlas diarias son instancias donde los
trabajadores pueden dar su opinion respecto a los distintos puntos que son abordados, como por
ejemplo sobre los implementos necesarios para desarrollar la tarea, la falta de EPP, los cuidados
que hay que tener, etc. Pero también, en el trabajo cotidiano, pueden emerger imprevistos, los
cuales son alertados segun el flujo definido a través de los distintos cargos de la jerarquia. “En
esta obra, si los cabros ven algo, me ven a mi o a [nombre del supervisor] o a....nos llaman y nos
avisan y nosotros tomamos acciones correctivas al tiro.” (Jefe de obra). Su participacion puede
ser de mucha ayuda para el avance de la obra, ya que pueden sugerir ideas creativas que hagan el
trabajo mas eficiente.

“(...) y de repente los maestros te lo dicen, "en realidad maestro tiene razon porque si te
traigo tres juegos mas de andamios y pilares", "espectacular po jefe, porque sabe qué no
los desarmamos, los amarramos y los tomamos con la grda y los cambiamos de pilar en
pilar. Y no tenemos que andar desarmando nada y vamos a hacer diez pilares en vez de

tres a la semana”. Eso hoy dia nosotros hacemos participar a la gente.” (Jefe de terreno)

A medida que los trabajadores llevan mas tiempo trabajando en la obra, van ganando la confianza
de los supervisores y jefes de obra, lo que les permite tener una mayor incidencia en las decisiones
sobre algunas tareas. En general, las cuadrillas tienden a mantenerse con cada supervisor, porque
les resulta més fécil controlar al grupo de trabajadores al reducirse la complejidad de conocer a
alguien nuevo.

“Aqui los trabajadores que vienen con [el supervisor] es gente conocida. Los jornales, la
gente que tiene [el jefe de terreno] es gente conocida adentro, entonces al viejo no le va a
tiritar la pera llegar y hablar directamente con el jefe "sabe qué jefe tengo este problema”.
Inclusive pasa que un viejo que es de un jefe de obra, no le hace caso al otro jefe de obra,
siendo que el otro jefe de obra tiene toda la autoridad a que, si no lo pesco ""chao, &ndate",
tiene toda la facultad de despedirlo. Si bien existen regalones, que pasan a hablar
directamente con el jefe cualquier problema que tengan y lo ven entre ellos, se saltan el
conductor regular, no lo ven con el supervisor, lo ven directamente con el jefe de obra que

es la persona que los trajo.” (Trabajador)

En el caso de los subcontratados es bastante similar, aunque con la excepcion que ellos suelen
cargar con mas trabajo y responsabilidades. Eso se debe a que muchos de ellos son empresas
pequefias, donde los duefios hacen las labores de administracion, gestion, supervision, etc., donde
a veces también participan de instancias de planificacion con la empresa mandante.
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“Personalizado...de papeles, todo lo que se tiene que llevar diariamente. Pero una vez a la
semana se hace una charla general con la constructora mas nosotros, se habla todos temas
semanales.” (Contratista). Esto se debe a que ellos participan en un momento especifico de la
obra para realizar una tarea por la cual son contratados. Luego de su participacion se retiran para
dar paso a otro contratista.

“Pero el que va parando la obra es el subcontrato, porque tenemos un subcontrato que
llega, el compadre que pone el fierro y después se va ese compadre y llega otro compadre
que le pone el molde, ¢para qué?, para que después llegue el hormigdn, se eche el
hormigdn y ahi entra [la empresa], la gente de [la empresa], el concretero y ahi empiezan
a pulir, se podria decir. Y después vuelve de nuevo el subcontrato y entra de nuevo el
carpintero, empieza a descimbrar lo que se armo para poder hormigonar, empieza a sacar
es0. Ellos tienen incentivos para hacerlo.” (Trabajador)

En términos cotidianos, la planificacién ocurre in situ y no en instancias formales como la charla,
por lo que sus labores son subordinadas al programa de trabajo que se entrega desde la mandante.
“No hay tanta reunion aqui, pero se supone que hay un programa de trabajo, segin el programa
uno va avanzando.” (Contratista). Ellos también realizan las charlas diarias y llenan las ART, las
cuales les permite ir planificando la jornada. “O sea, para planificar, para planificar e ir viendo
las cosas que hay que hacer...por ejemplo, hoy dia hay que hacer esto, otro dia hay que hacer
otra cosa, se planifica el dia, lo que hay que hacer. Eso se puede hacer con la ART (...)”
(Contratista).

En caso que los contratistas encuentren problemas en la obra, como falta de materiales o EPP,
deben comunicarlo con los supervisores o jefes de terreno, quienes deben resolver en el momento
o traspasar la comunicacidon hasta el administrador de obra.

“Claro, y si no, generalmente si no [0 resolvemos en el momento...o si no, ellos hablan con
Sus supervisores y sus supervisores contactan a mi jefe, que es el administrador y dice
"iAlvaro!- asi basicamente- oye no estés pescando al subcontrato, resuelve esta condicion"
ya, vamos..."No, jefe ¢Sabes qué? que el pedido de materiales que te hicimos no lo has
aprobado y por eso no hemos resuelto..." "Ah ya, lo apruebo al tiro" Ese efecto también se
ve, en las érdenes de compra, no son aprobadas en el momento y cuando destapan la olla
y iPaf! sale el conejo, ahi van a aprobar rapidamente los temas. Eso afecta el avance y la
seguridad.” (Jefe de terreno)

En sintesis, la coordinacién y planificacién son elementos centrales para el avance de la obra.
Para ello, la estructura de los puestos de trabajo debe estar bien definida y se debe estar
constantemente revisando los lineamientos para que todo funcione de manera eficiente. Es mas,
se valora tanto la coordinacion que se considera que es un elemento central a la hora de evitar
accidentes dentro de la construccion.

“Y uno deberia llegar hoy dia y parar a cualquier supervisor y preguntarle y él te podria
decir una obra ordenada de una obra desordenada, una obra con pocos accidentes a una
obra con muchos accidentes. La diferencia es que en una obra el jornal hasta el
administrador te dice para donde vamos y qué es lo que estamos haciendo y que es lo que

hay que hacer, esa obra ordenada tiene menos accidentes, tiene menos incidentes.
(Administrador de obra).

2. Percepcion y caracterizacion del mando medio sobre SST

2.1. Formacion en SST

Los mandos medios han adquirido sus conocimientos sobre salud y seguridad laboral en base a la
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experiencia mas que a programas formativos. “Igual con los afios de experiencia que llevan
...deben saber de seguridad.” (Trabajadores). En ese sentido, sus practicas de prevencion
terminan reduciéndose a las normativas definidas en la ART y al sentido comun. “Si. Yo creo que
aqui los mandos medios que tenemos les falta, les falta harto de formacion...” (Administrador de
obra).

Una de las principales consecuencias que tiene esta falta de instruccion es que repercute en una
falta de sensibilizacidn respecto a la temética de salud y seguridad en la obra. Ello se acentla en
aquellos mandos medios de mayor edad, quienes se acostumbraron a trabajar en condiciones mas
inseguras o a desarrollar su labor sin las debidas precauciones. “Entonces muchas veces nos toca
estos capataces que hoy dia tienen mas de cincuenta afios, que vienen de la vieja escuela de la
construccion, que no hemos sido capaces de sensibilizarlos respecto de lo que es la seguridad y
lo que es la vida de un viejo.” (Administrador de obra). Eso le genera conflicto con la gente de
prevencion de riesgos, ya que se molestan cuando se les exige el uso de EPP o aspectos
relacionados, ya que lo consideran como un obstaculo para la realizacion de la tarea de manera
rapida.

“Estos viejos que son mds duros de cabeza no entienden porque la prevencionista les hace
ponerse arnés, por qué no los dejan hormigonar si no se ponen la cuerderia, por qué les
critican si arman un andamio sin una diagonal. O sea, para ellos es inentendible, es una
pérdida de tiempo, son persecuciones, siempre lo toman de forma personal. No tienen una
capacidad de poder asumir que es por el bien de todos, que es por el bien de ellos, que es
por el bien del viejo, que es porque la obra ande mejor porque si no tenemos accidentes
nos va mejor a todos, si no tenemos incidentes vamos a andar mas rapido. No, no tenemos
esa sensibilizacion en los mandos medios.” (Administrador de obra)

De todas maneras, vale la pena destacar que no se trata de una mala disposicion por parte de los
supervisores, sino mas bien es la carencia de instruccion lo que les dificulta tomarle el peso al
asunto. “Yo te diria que voluntad no, yo creo que es solo de formacion.” (Administrador de obra).

Segun lo que se observa, este problema radica en que las capacitaciones que se han desarrollado
estan dirigidas exclusivamente al equipo de prevencion de riesgo, quienes cuentan con una alta
formacion. Sin embargo, se ha descuidado a otros puestos de trabajo, quienes tienen un rol
importante en las acciones de prevencion, como son los supervisores o incluso los mismos
operarios.

“Y yo siempre he encontrado que las empresas a nivel de los administradores, de los jefes
de terreno, capacitan mucho a los prevencionistas, cada vez son mejores profesionales,
cada vez tienen mas estudios, estdn mejor preparados. Pero claro, se van a enfrentar a
esta gente que no los entiende, no tienen la capacidad de racionalizar todo esto que ha
cambiado.” (Administrador de obra).

Esto termina repercutiendo en el hecho que la responsabilidad sobre la SST recae exclusivamente
en el equipo de prevencidn de riesgos, y los trabajadores terminan delegando la prevencion en
ellos. “Muchas veces no la aplica el viejo, pero si esta la prevencionista de riesgos porque
también cumple su labor.” (Trabajadores).

Adicionalmente, esta falta de involucramiento en los temas de SST también se debe a una falta
de participacion por parte de los mandos medios y operarios en la toma de decisiones. Una mayor
incidencia de ellos generaria una mayor responsabilidad en temas de prevencion.

“Empecemos a subirles el nivel a estos mandos medios, empecemos a darles cursos de
todo, no solo de prevencién; de construccidn, capacitarlos mas jovenes, hacerlos
participes de las decisiones, hacerlos participes también de las responsabilidades porque
hoy dia ellos no la sienten, no la ven cercana.” (Administrador de obra).
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En el caso del comité paritario de salud y seguridad, ellos recibieron una capacitacion en las
dependencias de la Mutual de Seguridad. “E: ;les hicieron alguna capacitacion especial en temas
de prevencion de riesgo, seguridad, cosas asi? (O no y simplemente los eligieron? X2: La
empresa, a la central de Mutual.” (Trabajadores).

En el caso de los contratistas, tampoco han recibido capacitacion y lo que saben también lo han
adquirido en base a la experiencia, tanto respecto a temas de SST como al ejercicio mismo de sus
funciones.

“Es que eso es algo que vemos nosotros en forma interna...igual pueden hacer
capacitaciones de repente, de como usar el esmeril, todas esas asi que uno...yo no puedo
dar una capacitacion de como usar un esmeril porque tampoco...nunca me han hecho una
capacitacion de como usarlo, entonces...uno lo ocupa no mas, pero yo tampoco, nunca...no
puedo explicarle a un viejo como usarlo si tampoco me han dado las instrucciones, uno
sabe usarlo...como aprende no mds”. (Contratista)

Los operarios de las empresas contratistas tampoco suelen recibir instrucciones sobre SST, por lo
gue también necesitan ser capacitados. “Instruir mds a los maestros en eso...también las charlas
de seguridad son re pocas las que estan los maestros presentes.” (Contratista).

2.2. Percepciones sobre condiciones de seguridad y salud

Para comenzar, se destaca la percepcion sobre el cambio histérico que ha sufrido la SST en la
construccion. Antiguamente no existia practicamente preocupacion sobre estos asuntos, donde
ni siquiera habia un encargado de velar por la seguridad, por lo que los accidentes graves y
fatales eran algo recurrente.

“[Hablando sobre su padre] Y le dijeron "pero sabis de prevencionista de riesgo te
podemos dar trabajo". Y entrd a trabajar ganando mas plata que los constructores y su
meta era bajar de dieciocho a menos de diez muertos al afio... en una constructora. Si él
lograba eso casi que el premio le dio para comprarse una casa. O sea, bajar los muertos
de dieciocho a diez, 0 sea eso era una cuestién extraordinaria en una gestion
absolutamente valorable. Hoy dia nosotros un viejo se pega un martillazo en un dedo y
fracasamos.” (Administrador de obra).

En particular, respecto a la obra, se considera que la obra es segura. Si bien tuvo un accidente, no
fue grave y es algo poco habitual por lo que comentan los entrevistados.

“Mira, yo creo que si, somos una obra segura. Hemos tenido accidentes, pero nuestros
accidentes desgraciadamente han ocurrido a nivel de zona, no hemos tenido accidentes
que un viejo se cayo del andamio, que se nos cayeron los pilares, que se cayé un muro, que
se derrumb6 un andamio, que cay6 un tablero colgado, que se desprendié una carga, que
hubo desprendimiento, no, esos accidentes que son como, que te pueden causar accidentes
como graves, graves o fatales, hemos estado cero, cero riesgos de esa externalidad.” (Jefe
de obra).

De todas maneras, se considera que se puede mejorar, y que lo que se hace en la obra son las
condiciones minimas que se deben aplicar para prevenir accidentes. “Lo que hacemos nosotros
en cuanto a seguridad, para mi, es como lo bésico en el sentido del trabajo que va a realizar,
pero hay hartas cosas que faltan.” (Supervisor). Estas condiciones posicionan a la faena por sobre
la media de las obras en Chile segin lo comenta un contratista. Su opinién resulta relevante en
ese sentido, porque por su labor debe involucrarse en distintas obras de diferentes empresas. “A/
menos si hay intencidn de que se pueda trabajar seguro acd, algo le falta, pero...comparado con
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otros lados aca no estamos tan mal ” (Contratista).

Pese a que serdn temas que se profundizaran durante los siguientes capitulos 3 y 4, se adelantan
aqui algunas de ellas por su capacidad de ilustrar un panorama inicial respecto de las condiciones
de salud y seguridad percibidos en la obra.

Por ejemplo, se percibe que de parte de la empresa hay un compromiso para mejorar en aspectos
de seguridad. Comparado con las experiencias de otras obras, se observa que hay una mejor
ejecucién de los protocolos, especialmente en el llenado de las ART, pero también hay una
intencion en mantener a los equipos.

“(...) he visto que estan muy comprometidos con la seguridad los de [la empresa], mucho
mas que otras empresas en las que he estado. Estdn muy comprometidos...y, por ejemplo,
me encontré hoy a un gasfiter que estuvo en otra obra, tienen rotacion también y te los
vuelves a encontrar en la misma obra. Estdn muy comprometidos y firman los ART a
tiempo, es asombroso, a tiempo los firman, los de esta obra.” (Jefe de terreno)

La empresa de hecho trabaja con carpinteros de seguridad, quienes tienen la tarea de instalar
distintas estructuras para el trabajo y de manera segura, como andamios o cuerdas de vida. “De
parte de la casa, ellos tienen cada uno -dependiendo de la faena- tienen carpinteros de seguridad,
que son los carpinteros que son de [la empresa], que son los que hacen los andamios, ponen las
cuerdas de vida, arman las carreras, y esa gente es super especializada y especifica de
seguridad.” (Administrador de obra).

En ese contexto, se destaca la labor de la prevencionista para mejorar las condiciones de seguridad
en la obra, quien ha contribuido a mejorar las condiciones de seguridad desde su llegada.

“Es una obra riesgosa, tiene hartas falencias. No es por alabar a la prevencionista, porque
igual con la prevencionista yo no me llevo bien, no es de mi total agrado, pero trabajo con
ella y gracias a ella esta obra ha tirado para arriba en lo que es seguridad. Antes de ella
era otra obra totalmente distinta.” (Trabajador)

Para que su trabajo sea fructifero, es necesario tener una coordinacién con el resto del equipo para
que exista una comunicacion fluida y que los problemas que se detecten se resuelvan de manera
rapida.

“Primero pasa el asesor, el prevencionista de riesgos, entonces él ve todos 10S riesgos que
hay y viene después y los reporta por el WhatsApp a cada uno. Entonces uno ya sabe que
es lo que tiene que hacer para la seguridad (sic), entonces uno le da el ok y entonces el
prevencionista ya vio lo que era riesgoso en un principio, se levantd y se sigue levantando.
Estamos todos involucrados en la seguridad.” (Jefe de terreno)

Algunos de los aspectos a mejorar tiene que ver con la falta de sefialéticas que alerten sobre los
distintos riesgos que se pueden encontrar dentro de la faena. “Por ejemplo, yo en....en el terreno
no he visto letreros, cosas que el viejo pase, mire, vaya a tomar agua, mire y diga "Puta...andaré
con esto, andaré con esto" Esta como...” (Supervisor). De forma similar, tampoco se desarrollan
operativos o ejercicios que anticipen como se debe actuar ante situaciones criticas, como incluso
podria ser un desastre natural.

“Es por el sentido de la obra, a lo mejor, porque nosotros sabemos donde podemos escapar
y la otra via de evacuacién donde tenemos que llegar. Pero si llegara un temblor en este
momento y estamos trabajando abajo, en el tercer subterraneo, yo no llego arriba, no
puedo llegar arriba, porque va a estar uno detras mio, otro y otro. Ademas, yo soy el
supervisor, tengo que quedarme de los Ultimos, porgue tengo que contar al viejo y decir
"iOye, estan todos all arriba, subieron tantos!" Como se ha hecho en otras obras, que yo
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he participado en esas gestiones de emergencia que se hacen de repente... jSimulacro! un
plan Deysi, donde nosotros, claro al Gltimo, era yo al Gltimo que me quedaba, "Rubén
¢Subieron todos?" Entonces yo digo "Si, subieron todos" Ya, ahora si. Y si viene el
momento de subir...” (Supervisor)

A partir de las entrevistas se pueden ademas visualizar diferentes factores que dificultan la
prevencion de accidentes graves y fatales. Un primer factor corresponde a la multiplicidad de
tareas que se les encomienda a los mandos medios, quienes les resulta complicado tener un control
sobre todas las cosas que tienen bajo su responsabilidad.

“aqui, nosotros que estamos en terreno tenemos que estar muy de la mano con la ingenieria
y la ingenieria no es como estar mirando las carreras, las piolas, no, si tu mirai, ese plano
tiene miles de cosas y el otro que esta atras tiene mil cosas, y otro y el otro y todos son
distintas. Entonces, ahi hay que evaluar y no sé como...que nombre colocarle, pero son
cosas gue estan enlazadas, no...estan enlazadas en el desarrollo, pero en la matriz general,
no estan, porque alguien se tiene que preocupar de eso ¢O no? Alguien se tiene que
preocupar.” (Jefe de obra).

En relacién a ello, y es algo que se vuelve recurrente en el sector, tiene que ver con el ritmo de
trabajo. Bien es sabido que en la construccion “todo es para ayer”, donde el apuro es un problema
para la prevencion de accidentes. “Es lo principal eso, el principal factor de eso, el apuro, de
andar...andar haciendo las cosas rapidas, en cualquier momento puede pasar un accidente. Y
con el apuro el maestro quizas no va con exceso de confianza, sino todo lo contrario, va asustado
a hacer su pega y eso es peor todavia.” (SUpPervisor).

Otro aspecto a destacar tiene relacién con el espacio dado que el area donde se desarrolla la obra
es pequefia, por lo que la distribucion de los materiales de construccion y los escombros es dificil
gestionarla. “Es que tomando en cuenta que hay poco espacio y eso no lo podemos...no se puede
evadir, no hay mas espacio. Al menos si hay intencion de que se pueda trabajar seguro aca, algo
le falta, pero...comparado con otros lados aca no estamos tan mal. ” (Contratista). Ello genera un
desorden que entorpece la realizacion de tareas, o que exige un mayor cuidado de parte de los
trabajadores.

“Es chica porque no tenemos espacio en la obra entonces tenemos que ir acomodando que
el fierro aqui, que dejemos estas cunas aca, que saquémoslas de aqui, las dejamos aca,
para también darle paso al avance. Entonces es como muy circular todo porque siempre
va a estar el apuro, como la obra es chica siempre va a estar el desorden, y si andamos
pensamos en tonteras siempre nos vamos a andar cagando.” (Trabajador)

Esto genera focos inseguros por los materiales, pero también produce que entre los propios
trabajadores se van boicoteando inintencionalmente el trabajo de otros, por el espacio y el ritmo
con que se trabaja.

“Yo vengo y armo abajo, armo un alumbrado y queda perfecto, queda bonito y todo, pero
después entran de nuevo los carpinteros, voy al otro dia y esta todo mi trabajo en el suelo.
Entonces que pasa, los cables quedan ahi y quedan en el suelo y yo no me doy cuenta,
entonces los viejos le pegan un tirén, se desconecta algo y el cable a lo mejor va a quedar
ahi y nadie se va a dar cuenta, va a pasar un viejo y se va a electrocutar, no se va a morir,
pero le va a dar la corriente fuerte. ¢Y qué van a decir? "no, el de mantencion fue el que
tiene la culpa, €l es el que no hizo bien la pega, él fue el que dejé este peligro aqui™.
(Trabajador)

Este hecho genera riesgos, ya que el poco espacio y el ritmo acelerado de la produccion hace que
haya descuidos por parte de los trabajadores que pueden desencadenar situaciones inseguras.
Entonces, se vuelve necesario compatibilizar entre los distintos avances que van haciendo los
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distintos grupos de trabajo. “Pero si nos empezdramos a cuidar la pega de uno: yo le cuido la
pega a este, este me cuida la pega a mi, no habria accidentes porque mantendriamos ordenado,
mantendriamos nuestro espacio y se reduciria la cantidad de accidentes en algunas obras.”
(Trabajador).

Otra consecuencia que tiene la falta de espacio es el hecho que se debe compartir una misma area
entre distintas tareas o utilizando maquinaria pesada. Eso aumenta el riesgo de accidentes, ya que
en ocasiones pasan materiales por sobre la cabeza de los trabajadores.

“Y trabajamos en altura, se estan parando pilares, entonces siempre hay que estar con
todas las pilas puestas porgue en cualquier momento puede pasar algo. Trabajamos con
dos plumas y sabemos que la pluma chica tiene la prioridad, la pluma de acé tiene la
prioridad porque es mas baja; la otra es mas alta entonces la otra tiene que esperar. ¢Por
qué tiene prioridad la pluma chica? porque él tiene toda la vision hacia abajo, él no tiene
la vision hacia arriba, entonces el de arriba tiene que esperar porgue tiene toda la vision.
¢Pero qué pasa si hay una mala coordinacion de arriba?, ¢qué pasa si van los dos con
cargay se engancha una pluma? Entonces hay que andar muy pendiente en la obra, hay
que andar con los cinco sentidos.” (Trabajador)

Otro aspecto que aumenta el riesgo en la obra es la inexperiencia. Ya se habia adelantado que el
conocimiento sobre prevencion y seguridad es aprendido a través de la experiencia, por lo que
aquellos que carecen de ella tienen una menor percepcion del riesgo o no saben cdmo enfrentarse
a distintas situaciones.

“Generalmente los que no se quieren acomodar son los cabros mds nuevos, que vienen a
trabajar recién, que les molesta el arnés, que le molesta el casco...y suma y sigue cosas de
ese tipo. (...) Para un mall, que tuve cero accidentes, estuve en La Dehesa, en el Mall Plaza
La Dehesa, cero accidentes. Aqui, batimos los récords de los tiempos jNos ha ido pésimo!
Y eso que aqui nos fue mal, fue porque...una, que tomamos un lote de cabros que era su
primera pega y al ser su primera pega, pasa lo que pasa.” (Jefe de obra).

De forma similar, los equipos de trabajo que se construyen suelen repetirse en distintas obras, lo
cual genera confianza entre ellos y con los capataces, ya que conocen su método de trabajo y lo
hacen de manera segura. El problema ocurre cuando llega gente nueva a trabajar, donde hay
quienes no respetan mucho los protocolos de seguridad, lo que pone en riesgo al resto del equipo.
En ese sentido, la rotacion es un factor de riesgo.

“Ahora eso...lo bueno pal maestro es que siempre va con su gente, en cambio nosotros,
como estamos en una empresa que tiene varias obras, nos trasladan a otra y la gente nos
va rotando, no nos toca siempre la gente que queremos. Entonces va llegando siempre
gente nueva, conocer...ahi tener precaucion de con quien estamos, que no sea un riesgo
para el como pal compafero también, si hay muchos accidentes que no son culpa del
mismo maestro, si no del compariiero que...cometio un descuido.” (Contratista)

Una situacion problemética que a menudo se da es que mandos medios y trabajadores muchas
veces deben usar su creatividad para resolver los inoportunos que emergen en el proceso de
trabajo, aungue en ocasiones eso puede significar una tarea mal ejecutada.

“La loza no tiene ondulaciones, los fierros no son de siete metros. Entonces muchas veces
la experiencia a ellos les dice "sabes qué, este andamio no lo vamos a armar asi". Entonces
muchas veces tienen toda la razén en su decisién, pero no respetan la parte técnica del
andamio por lo tanto no ocupan todas sus piezas, les sobran, les faltan y las sustituyen. Y
ahi es donde yo te digo que les falta el tema de un poquito mas de la profesionalizacion.
Pero ellos si tienen autonomia para tomar ese tipo de decisiones, digamos, el tema es que
tienen que hacerlo bien. Normalmente lo pensaron bien, pero la ejecucién no la ejecutaron
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bien.” (Administrador de obra)

Otro factor de riesgo u obstaculo para la prevencion es el presupuesto. Muchas acciones
adicionales se podrian realizar con una mayor cantidad de recursos. El problema es que cuando
se licitan los contratos de construccidn, se prefiere reducir los costos de seguridad en las ofertas
para ser mas competitivos.

“...y también a nivel presupuestario en las obras, en muchas ocasiones nos castigan mucho
los presupuestos con la prevencion, no hay mucha plata para prevencién. Entonces, al final
hacen falta medidas excepcionales o de costo que el presupuesto del administrador no tiene
contado, te digo en todas las obras "Oh, no hay plata pa eso" Porque, efectivamente, te lo
muestran "Tengo -no sé- cien millones de pesos para toda la obra, a la seguridad y hemos
gastado sesenta y cinco y 0 hemos llegado a la mitad del tiempo de la obra™ Entonces, son
muy ajustados los presupuestos de la seguridad, eso es algo que deberia mejorarse. O
ponerlo porcentual, segin tanta UF la obra, tanto por ciento es mas menos lo que vamos
a gastar en seguridad.” (Jefe de terreno)

Un altimo factor de riesgo percibido por los entrevistados es el criterio de los supervisores,
quienes a veces ordenan a los operarios a trabajar en condiciones inseguras. En ese sentido, sobre
los capataces recae una fuerte responsabilidad en prever las situaciones inseguras antes de dar una
instruccion.

“Tratar de ver antes quizds el problema y no que se tenga que meter la prevencionista. Si
un maestro esta inseguro, a lo mejor el encargado de él...no haberlo mandado a trabajar
a él, que el maestro no se meta ;Cachay? eso es lo que nos falta a todos en realidad”
(Trabajador)

2.3. Experiencia de accidentes graves y fatales

Entre los participantes de las entrevistas en esta faena, algunos tienen experiencia en accidentes
graves, tanto como testigos como en primera persona. Sin embargo, sus vivencias ocurrieron en
otras empresas. Estas experiencias sirvieron para indagar en la opinién que los entrevistados
tienen sobre las causas que generan ese tipo de accidentes, por lo que esta seccion se encarga de
describirlos. Ellos los dividiremos entre factores humanos y contextuales.

Comenzando con los factores contextuales, un factor que es cominmente mencionado es el
descuido o exceso de confianza. Esto esta relacionado con el hecho que la formacion en temas de
SST es la experiencia, por lo que hay tareas que pueden desarrollarse de forma riesgosa por mucho
tiempo hasta que se produce el accidente. “Yo creo que es mds confianza, la confianza del
maestro que dice "Ah yo he hecho esto miles de veces y nunca me ha pasado na" El exceso de
confianza, que ellos tienen en hacer su trabajo puede causarles hasta la muerte a veces, algo que
se les escape de las manos, que no puedan...digamoslo asi, detener...” (Trabajador). Este es un
factor explicativo tan inserto en la percepcion de los mandos medios, que lo consideran
practicamente una verdad irrefutable. “Yo creo que los fatales son mas que nada por el exceso de
confianza, eso ya archidemostrado, porque yo casi todos los accidentes fatales que conozco han
sido por exceso de confianza.” (Jefe de obra). Ello se ve potenciado con factores contextuales
como se ir4 detallando, pero que combinados aumentan significativamente el riesgo.

“Entonces como va con eso... a lo mejor muchas veces no vamos a negar que el accidente
es netamente culpa de uno, es netamente culpa de la persona que se accident6. Porque si
yo voy pensando en la inmortalidad del cangrejo mientras voy caminando es obvio que no

voy a mirar hacia abajo si hay un fierro y si tengo yo material en desorden es mucho peor.”
(Trabajador)

Un factor que promueve el descuido y la desatencion es el ritmo con que se trabaja en la
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construccion. “Entonces, ¢por qué se producen los accidentes?, por el apuro; por trabajar sin
cuidado; por no ver la pega del otro, del que vino antes.” (Trabajador) Ello posibilita que no se
tomen todos los recaudos necesarios para realizar una tarea o se desatiendan en funcion de acelerar
el avance.

“El accidente no es por casualidad, el accidente aqui se produce por apuro. Yo trabajé en
mineria mucho tiempo y en la mineria se trabaja para la seguridad, primero que nada, se
trabaja para la seguridad. Aqui en obra y no solamente aqui, sino que en todas las obras
se trabaja para el avance, todo el dia "y vamos y démosle". Mientras mas apurados mas
posibilidades tenemos de tener un accidente que puede ser con consecuencias fatales.”
(Trabajador).

En el otro polo, también ocurre que algunos trabajadores hacen labores que no les corresponde o
no tienen experiencia en realizarla, lo que los pone en riesgo. Se menciond anteriormente que, a
través de la experiencia, los trabajadores se especializan en ciertas tareas o etapas de obra.
Entonces, cuando lo sacas de su contexto “de confort” se complican y pueden generar accidentes.

“El por ejemplo, él también es jornal y hace aseo en los bafios, esa es su mision, su pega
es mantener los bafios limpios. En ese tiempo €l estaba abajo y tenia que mantener el orden
abajo. Estabamos recién en la excavacion y estabamos recién tirando los primeros pilares,
y en eso le pidieron ayuda a él y el siendo que no tendria por qué haber ayudado, porque
no le correspondia hacerlo, fue y le cay6 un tablero... ¢Un tablero o una plancha? En el
dedo.” (Trabajador)

En ese sentido, hay quienes quisieran que todas las acciones estén controladas para evitar que
haya improvisacion. Eso significa reducir la autonomia de los trabajadores practicamente a cero,
lo cual se ha demostrado que es practicamente imposible.

“Entonces cuando se empiezan a improvisar esos trabajos ahi es cuando ocurren los
accidentes, ahi es cuando ocurren los accidentes. Cuando el viejo toma una decision,
cuando dice "pucha y cémo descimbro”, "hueon, tira el tablén pa abajo no més si no
tenemos como bajarlo, nadie nos dijo a donde lo dejamos". Y ahi quedo la cagd, en ese
minuto es donde hace el clic el accidente o el incidente, cuando el trabajador toma una
decision respecto de una cosa que no sabe como ejecutarla y que tiene que hacerla no
mas.” (Administrador de obra)

También puede haber responsabilidad en los supervisores al momento de dar las 6rdenes. Ellos
tienen una fuerte responsabilidad en materias de seguridad, por lo que deben ser capaces de prever
distintos riesgos presentes en la realizacion de una tarea. Una mala instruccion puede tener como
consecuencia el despido o incluso responsabilidad penal.

“Por ejemplo, si un accidente es por culpa de un mando que el dio la orden de que se
hiciera esa pega, pero en la dio sin seguridad, él no se fijo en los riesgos que tenia eso y
la mand6 a hacer y pas6 algo, hubo un evento que podria haber sido fatal. Yo lo digo
porque a mi me paso en una obray a un supervisor amigo mio lo sacaron inmediatamente.
Paso ese accidente y ya en la tarde estaba despedido. (...) Entonces llegaron bomberos y
bomberos cortando con eso cortaron los fierros. Gracias a dios no le pasé nada y no hubo
un dafio méas grande. Pero en caso de un accidente donde es responsable el supervisor se
va él.” (Trabajador)

Algunas de estas malas instrucciones se pueden producir por una mala comunicacion entre los
mandos, ya que, si no hay un conocimiento claro de parte de alguno de los cargos, puede generar
incongruencias en la realizacion de la tarea que puede terminar en accidentes.

“Me mandaron a trabajar en un tablero, tres ochenta, y nosotros no queriamos trabajar,
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pero el supervisor, en este caso, insistio que fuéramos a trabajar, nosotros le dijimos "Ya,
nosotros vamos, pero con tl te haces responsable si va a pasar algo" Teniamos que estar
solo los dos, mi compafiero y yo, y este muchacho meti6 a dos personas mas a peinar los
cables arriba. Y en eso que ellos estaban peinando los cables, se les cay6 un perno y tocd
[inentendible, 44:19] y ahi se produjo la descarga. Mi compafiero se quemo el brazo
completo, a mi me dio...fue un accidente casi...casi no la cuento, poder verlo no mas.”
(Trabajador)

Ahora bien, respecto a los factores contextuales, ellos pueden generar distintos tipos de riesgos,
los cuales se combinan con los individuales que recién se describieron. Uno de ellos son las
condiciones climaticas, especialmente la lluvia, ya que deja las superficies mojadas y facilita los
resbalones y deslizamientos.

“Y donde lo estaba haciendo...entonces, la falla fue mia, fue humana, fue humana porque
por Ultimo yo habia subido, habia bajado, pero no sabia que la habian corrido nuevamente.
Estaba en la misma ubicacidn, entonces le pega el mano...y como estaba lloviendo ese dia,
con el guante, le doy... es como hice asi [golpe] y me habla y me fui pa atras, pero...”
(Supervisor)

Otro aspecto es el estado de los materiales de la construccién y la maquinaria. “El eje, en otros
lados se cortd la piola, en otros lados se corta el gancho de la gria o del capacho, ahi sumay
sigue.” (Jefe de obra). Es por ello que se deben ser sometidos constantemente a mantencion, ya
que una falla puede provocar un accidente grave o fatal.

“Si, de hecho, las mantenciones son muy estrictas. Hoy tuvimos mantencion en una gruay
una correccion preventiva jPreventiva! (...) Preventivamente cambiaron un cable, pero
hay mucha seguridad con las grdas y nos pega, porque hoy tuvimos dos horas y media sin
gruaa, estabamos todos comiéndonos las ufias por las gruas y la llamando por la radio "jLa
grda, la grua, la grda!" y todavia estaban en mantencion. No decirle "Bajate, termina
luego” jNi cagando le digo yo que se apure!” (Jefe de terreno)

Aun asi, hay desgastes o fatiga de material que puede no ser observado. Puede ser que la
maquinaria tenga fallas de fabrica o que el desgaste se encuentre en el interior de una que no se
desarma. Ellos son poco comunes, pero pueden ocurrir.

“(...), la grua...el motor, el sistema motriz que eleva la carga, que es un motor, que tiene
como un carrete que va enrollando el cable de acero, el interior del motor, donde esté el
eje y el embobinado este de cobre, el eje se cortd asi, era una falla de origen, por
microporos en la fusion en Alemania, pero ahi se llevé la mitad del eje y Graas Liebherr
se llevd la otra mitad. Y habia microporos, de fusion, del eje, que es algo que en la
mantencién no sé...los que hacen mantencion, no destapan y no les sacan la bovina de
cobre para ver el eje del motor... jNunca! nunca, nunca, nunca. Esa wea fall6 y no sé qué
paso y se vino toda la carga abajo, el capacho lleno de hormigdn, como setecientos
cincuenta litros de hormigdn, dos mil kilos, dos mil kilos. Entonces, la base del capacho,
que es como un disco, es una hojilla, lo trozo, pero en seco.” (Jefe de terreno)

Como se menciono anteriormente, la falta de espacio es un factor importante en la faena y que no
es posible de controlar. “O sea, una condicion, un contexto que...algo muy comprimido, entonces,
poco espacio.” (Trabajador). El desorden que se genera por no tener lugar donde dejar los
materiales o escombros fue un motivo para un accidente que hubo en la obra. “Fue mds que nada
como un desorden que se formo en el momento y que el maestro justo paso por ahi, se cayo.”
(Trabajador). Tal vez un método o lugar definidos para dejar las cosas, junto con un mayor
compromiso de parte de los trabajadores, pueda ser una opcion para despejar las vias de transito
dentro de la faena. “Igual, de repente desorden de uno, que de repente los maestros terminan una
pegay no separan el material, no lo dejan...llegan y lo dejan tirado. Entonces eso son lo que tiene
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que ir mejorando.” (Trabajador).

A pesar de todas las medidas de prevencion que se puedan realizar, el azar siempre puede jugar
una mala pasada. Esto es mas sensible en un rubro como la construccion, debido al tipo de trabajo
que se realiza y los materiales que se utilizan. Lo importante es reducir todos los factores de riesgo
identificados al minimo posible.

Mira, yo, para dar mi Gltima intervencion, este fatal fue mera coincidencia, era imposible,
y lo determino la autoridad competente, lo determino la PDI y lo determino el fabricante
de la grua, imposible de predecir. Este fue cien por ciento casualidad, porque los
concreteros, si nos asomamos ahora, trabajan literal debajo...” (Jefe de terreno).

3. Seguridad reglada

A continuacion, se tomara en consideracion el papel que los mandos medios juegan en el
entramado de normas, reglas y protocolos de seguridad establecidos por la faena B.

En esta obra parece perfilarse una relacion compleja y problematica de los mandos medios con la
seguridad reglada, dado que los discursos se mueven entre distintos polos, entran en tensién, pero
se complementan a la vez.

Por un lado, se expresa una condena tajante de los requerimientos que el sistema de gestion les
impone, especialmente a los supervisores, siendo vistos como una carga de papeles y firmas que
solo entorpecen el trabajo diario y que hasta pueden llegar a desmotivar y a reducir la seguridad
como una piedra en el zapato.

Al mismo tiempo, sin embargo, los mandos medios parecen tener conciencia de que su labor en
ambito de seguridad puede ser mucho mas contundente y sustancial, implicando acciones y
practicas que exceden dicho apego al “papeleo”. Esto se vislumbra de algunos ejemplos concretos
tales como la necesidad de cuidar detalladamente la planificacion de tareas y de insumos a utilizar,
de acompaniar a los trabajadores diariamente para promover su uso correcto o de la bondad de
utilizar métodos mas participativos de analisis de riesgos.

De esta manera la importancia asignada a la seguridad reglada aparece como algo problematico y
no obvio, y parece implicar una relacion mucho mas compleja con la seguridad gestionada.

3.1. Percepcion de Mandos medios sobre seguridad reglada

En general se detecta una positiva apreciacion por parte de los mandos medios de las normas,
protocolos y estdndares que regulan la seguridad de la obra, dado que garantizan condiciones
basicas que todos los actores deben respetar, y que contribuyen asi a generar un ambiente seguro
para todos.

Todos los que ingresan a [la empresa] tienen que cumplir con los estandares de [la
empresa], el que no, se va, eso es si 0 si, tiene que estar. Ya sea que entra un gato, una
grua, una retroexcavadora, lo que sea, tiene que cumplir los estandares. Tiene que pasar
la fiscalizacion de prevencion y de administracion. (Jefe de terreno)

También se destaca por parte de los mandos medios una apreciacién positiva hacia el uso del
sistema PGO durante las charlas de inicio turno, por su cardcter participativo, lo que permite
conversar e involucrar de manera innovadora a los trabajadores en asuntos de seguridad:
Si, es mas participativo (...) ellos mismos dicen cuales son los riesgos cuales son las
medidas para minimizar los riesgos y cuéles serian las consecuencias, es mucho més
participativo (Jefe de obra)

Una colorida descripcion de lo que pasa en la cuadrilla durante el PGO hace mas evidente la
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vision de los mandos medios respecto de los beneficios de este tipo de diagnostico participativo:

le digo "Oye ¢ Vay a descimbrar? ¢ Cudl es el riesgo mayor (...) de los descimbres? ¢ Cuéles
son la mayor cantidad de accidentes mas frecuentes que tenemos los accidentes de
descimbre?" Y los viejos contestan, suelen decir "Es que la rata te pegue en la mano"
Entonces ellos identifican "jOye, yo no quiero a nadie que llegue aca que nadie les dijo,
que no les advirtio" (...) identificar el riesgo mayor, si, esta identificado y se lo hacemos
saber a todos, en ese minuto jAntes de empezar las faenas! (Jefe de terreno)

El sistema de normas y protocolos de seguridad es ademés valorado por su poder de tutela de los
mandos medios en caso de accidentes graves y fatales. Ellos estdn conscientes de tener
responsabilidad civil y penal respecto de todo lo que pueda ocurrir a sus trabajadores y de poder
incurrir eventualmente en amonestaciones o despidos, en casos extremos.

Lo sacan. Por ejemplo, si un accidente es por culpa de un mando que €l dio la orden de
gue se hiciera esa pega, pero la dio sin seguridad, él no se fij6 en los riesgos que tenia eso
y lamandé a hacer y pas6 algo, hubo un evento que podria haber sido fatal (Trabajadores)

En este sentido cumplir diariamente con la compilacion y firma de las ART tiene una importancia
fundamental, a tal punto que parece ser el motivo principal para cumplir con los estandares de
prevencion

"Parati y para mi, esto es una carta de excarcelacion. Si algo pasa y esto no esta firmado,
compadre, ti y yo con el mismo par de esposas vamos los dos presos™ Entonces, esta todo
en regla, ya hay un proceso investigativo, podria descubrirse si tenemos o no la culpa, al
menos tenemos derecho a una defensa. Pero si no esta firmado, estamos trabajando a la
mala y los principales perjudicados somos nosotros, asi que tenemos que estar de la mano
con la prevencién. (Jefe de obra)

Sin embargo, en esta obra los mandos medios transmiten también con mucha contundencia una
sensacion de agotamiento hacia los numerosos requerimientos que el sistema de gestion les
impone todos los dias, lo que al parecer puede terminar provocando cierta dificultad en la adhesion
al ambito de la seguridad (“Yo igual encuentro como un poco agotador el tema de la seguridad”).
Especificamente se destaca como aspecto negativo la gran carga de documentacion que se
requiere producir diariamente a los supervisores, lo que provoca agobio y hasta aburrimiento y
desmotivacion

(...) es mucho papel.

(...) creo que hay que colocar un filtro mejor, no es que "Carguenle todos estos papeles
al supervisor pa’ que nosotros estemos en regla" eso esta malo, yo creo que esta malo
(Jefe de obra y Jefe de terreno)

A nosotros nos pasan todos los meses un programa personalizado diario del mes y cuando
uno ve el de los capataces es asi un legajo de papeleo. Entonces qué es lo que pasa muchas
veces, tres-cuatro de ellos no llenan nada y el jueves se vienen a sentar a las nueve de la
mafiana y dejan la obra botada. Pero tienen que llenar el papeleo porque si no la llenan
los califican mal, les bajan el porcentaje, les llaman la atencidn, entonces al final lo llenan
por llenarlo. O sea, tampoco se esta generando el objetivo que est& buscando porque es
tanta la documentacion que se nos pierden se aburre. (Administrador de obra)

Un efecto negativo de esta sobrecarga es que obliga los supervisores a ausentarse de las faenas en

terreno para poder producir toda la documentacion requerida, viniendo menos su papel principal
que es el de vigilar el desarrollo de las labores de sus cuadrillas, y también su seguridad:
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(...) a mi gusto personal ahi hay una sobrecarga de un trabajo administrativo de la linea
de mandos medios que los sacan un poco de lo que a uno como administrador de obra
necesitamos que estén en terreno, en terreno, en terreno, controlando, supervisando y
verificando que las cosas se hagan bien. Tienen que llenar muchos papeles. (Administrador
de obra)

th te desligas del trabajo, o sea no del trabajo, sino de estar ahi con el viejo, de estar viendo
si se esté realizando, porque teni que preocuparte de tus papeles. (Supervisor)

También los relatos de los supervisores destacan la monotonia de estas exigencias formales que
en ocasion de algunos procesos repetitivos pueden parecer inutiles. El efecto de todo esto parece
transformar la adhesion a los preceptos de seguridad como un simple cumplimiento méas que algo
sustantivo:

de repente la ART puede ser monotona, porgue podemos estar un mes entero haciendo la
misma pega, a lo mejor ahi no es necesario hacerlo todos los dias, pero por cumplimiento.
(Contratistas).

Es interesante notar que estas vivencias se repiten en la trayectoria laboral de los entrevistados,
habiendolas vividas en otras obras. Es el caso del administrador de obra que cuenta su experiencia
pasada en el norte del pais:

teniamos que hacer las ART de las cuadrillas de andamieros en la obra en Calama-
entonces todos los dias nos demorabamos treinta a cuarenta minutos en que la cuadrilla
de andamieros llenaran todos los papeles que tenian que llenar. Y hacian todos los dias el
mismo trabajo, todos los dias el mismo trabajo, esa cuadrilla no hacia nada méas que armar
andamios de fachada, desarmar el andamio de fachada, armar el andamio, desarmar el
andamio. Entonces era mucho mas razonable generar una ART con ellos un dia -el dia
lunes- y el dia martes difundirla y volver a firmarla no mas. Pero todos los dias escribian
lo mismo, desarrollaban lo mismo y escribian lo mismo. Decia, no sé, ¢eso tendra algun
beneficio?, ¢les va a quedar mas marcado? (Administrador de obra)

Esta evidencia hace pensar que a lo largo de la experiencia laboral de los mandos medios, y
especialmente de los supervisores, se genere un efecto de acumulacién que finalmente difunde la
apatia y el desinterés hacia los protocolos a seguir, como el reglamento interno de la empresa, u
otras actividades que tienen que ver con la seguridad, como las capacitaciones:

El tiene la autoridad bajo el reglamento interno de la empresa, que yo te aseguro que
ningin mando medio se lo ha leido, yo te diria que ni siquiera los profesionales en la obra
se lo han leido, uno firma no mas y recibe el reglamento interno, nadie se lo lee
(Administrador de obra).

Los mismos trabajadores dicen "Para qué voy a ir a una charla si siempre lo
mismo"...entonces, a veces, no sé po, que hagan como otras cosas, charlas dinamicas...asi
todas estas cosas para que...atraer al maestro, no alejarlo (Contratista)

Por estas razones los mandos medios y el administrador de obra entrevistados abogan para una
simplificacion de los procesos que puedan hacer més eficiente el cumplimiento de las exigencias
formales, asi como se logré en otros casos:

O quizéas un poco més condensado, en menos hojas, mas condensada la informacién, por
bloque, lo que COVID, lo que tal...y que sea todo en un solo documento seria espectacular
(Supervisor)

Al final logramos que lo hiciéramos si la cuadrilla iba a tener una actividad repetitiva y
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no iban a hacer nada distinto a eso, podiamos hacerlo el lunes; y martes, miércoles, jueves
y viernes firmar solamente un anexo gue decia "trabajo dia martes lo mismo que el dia
lunes, lo mismo que el dia martes". (Administrador de obra)

3.2. Tareas y funciones de seguridad requeridos por su puesto de trabajo

En esta obra los actores entrevistados asignan a los mandos medios un papel importante en materia
de seguridad, siendo los encargados de planificar y supervisar directamente el trabajo en terreno
y siendo asi los responsables directos de crear las condiciones aptas para el desarrollo seguro de
las faenas.

Una figura esencial en este contexto es el jefe de terreno cuyas preocupaciones principales en este
ambito deben ser las de disponer los insumos correctos y seguros:

donde va a instalar los cancamos, como va a colocar las cuerdas de vida, con cuantas
colas tiene que amarrarse, cual es el sistema de ese cancamo para que funcione, ¢necesita
amortiguador de impacto?, ¢ necesita colas con extension? Eso el jefe de terreno tiene que
tenerlo claro desde antes para poder pedirlo y solicitarlo y tener los recursos antes que se
necesiten. (Administrador de obra)

A las Grdenes del jefe de terreno esté el supervisor cuyas funciones y tareas tienen gque ver con la
aplicacién de las disposiciones de su superior: deben supervisar el correcto uso de herramientas e
insumos, instruir a los trabajadores que no tienen experiencia, y ser finalmente ejemplos visibles
y concretos de como se trabaja de manera segura. Para eso, como se vera mas adelante con mas
profundidad, debe cubrir un amplio abanico de habilidades que espacian desde las mas técnicas,
tales como conocer el funcionamiento y uso correcto de los equipos, hasta las mas blandas tales
como la capacidad de exigir a sus trabajadores el respeto de las reglas de seguridad.

Desde dar el ejemplo hasta poder dar una explicacién técnica para explicarle "oye, no te
puedes subir ahi si no ocupas un deslizador porque en el camino te puedes caer y no vay a
ir sacando la cola en todos los peldafios, por lo tanto, si es una escala vertical, tiene que
tener una cuerda independiente y, por lo tanto, tu arnés tiene que tener un deslizador". Eso
tiene que saberlo y tiene que saber utilizarlo y tiene que tener la capacidad de exigirlo.
(Administrador de obra)

Tarea importante para los supervisores es también la de llamar la atencion, instruir o hasta
amonestar aquellos trabajadores que se hacen responsables de acciones inseguras. Como queda
establecido en el Reglamento interno:

Si ellos ven a una persona haciendo una accién insegura porque se le ocurrié; porque no
se quiso amarrar; porque se quiso pasar por afuera del andamio en vez de ir a dar la vuelta
por allg; él tiene la obligacion y tiene las herramientas para sancionarlo, avisarle a su jefe
directo y si él no le quiere hacer la amonestacion que se la haga la prevencionista o se la
haga el jefe de terreno (Administrador de obra)

El mismo administrador de obra, sin embargo, sefiala que muy raramente los supervisores utilizan
sanciones formales hacia los trabajadores. Esta situacion se ha encontrado también en otras
faenas, lo que remite a la necesidad de un analisis que indague en el contexto concreto de las
fuerzas e intereses que caracterizan la gestion diaria de la seguridad y que se tratara en el proximo
capitulo 4: “Pero yo he visto muy pocas veces que un capataz amoneste por escrito o le ponga
alguna sancion a un trabajador, no”. (Administrador de obra).

De todas maneras, mas alla de las charlas diarias, de las ART, del PGO que hemos mencionado
en la seccion anterior, o de otras tareas tales como la reunion mensual del Comité paritario, estos
relatos nos dan la posibilidad de visualizar un alcance mucho mas amplio de las tareas y funciones
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gue los mandos medios de esta obra deben desarrollar para cumplir con su papel en materia de
seguridad. Se trata de acciones gue inevitablemente exceden el simple respeto de la formalidad
establecida por el sistema de gestion y que implican un contacto y una cercania constante con los
trabajadores durante toda la jornada laboral:

Estar con los maestros, cuando estén trabajando los maestros, ir a verlos como estan, qué
les falta, qué cosa...si esta cometiendo un error, una cuestion asi, eso es lo que hay que
ver, revisar las cosas, eso es...el aspecto que llevo yo. ...Si esta cortando sin implementos
de seguridad, ir a conversar con ellos. Entonces ahi ya...ese aporte es todo de nosotros
(Contratistas)

Esta necesidad de cultivar una relacion constante y cercana con los operarios parece ser
amplificada o fortalecida por la utilizacion del PGO al inicio del turno, es decir una metodologia
participativa de identificacion de los riesgos que ayuda a crear un clima que seguramente abre
canales y posibilidad de comunicacion y de generacion de confianzas. En esos quince o veinte
minutos antes de comenzar el turno, el capataz de moldaje o del fierro o de hormigones tienen la
posibilidad de conversar con sus trabajadores generando dindmicas de retroalimentacion que se
replican durante el dia de trabajo

yo meto la pizarra y hablo ahi. Y yo digo "Muchachos, hoy dia tenemos un riesgo que se
cambi6 de lugar ¢ Cuél es el riesgo? Vamos a cargar el camién, vamos a descargar camion,
vamos a armar torretas aca y (...) Entonces, el tipo ya reconoce el cambio (...) asi, todos
los dias, estamos identificando el riesgo movil, el qué se cambia de lugar, todos los dias,
de una u otra manera se hace. Se cambia la escala, se cambia el acceso, vamos a hacer
esta loza, vamos esto aca, todos los dias se informa. Cero posibilidades de riesgo en ese
sentido, hasta el dia de hoy (Supervisor)

4. Seguridad gestionada

A continuacidn, se analiza la capacidad de los mandos medios entrevistados para gestionar los
temas de seguridad en el dia a dia laboral, haciendo frente a situaciones propias del contexto
especifico de la obra y no contempladas por los protocolos, normas y procedimientos regulares.
En esta obra se reconoce la importancia de utilizar habilidades blandas para estructurar liderazgos
positivos que puedan también promover el cuidado y compromiso con la seguridad. Parte de estas
habilidades son la cortesia, la capacidad de ser carisméaticos y generar confianza, de utilizar
incentivos monetarios. Sin embargo se reconoce que en general en el sector no hay mucho interés
para impulsar este tipo de habilidades: lo que predomina son estilos de liderazgo muy autoritarios
y poco empaticos, mientras que parecen ser muy escasas las instancias de formacion dirigidas a
capacitar a los mandos medios en este tema.

También emerge que el desempefio de los mandos medios en seguridad debe enfrentarse a
distintos elementos de caracter contextual que pueden mermarlo o limitarlo. El factor mas
importante a tener en consideracion parece ser la constante presion para el cumplimiento de las
metas bajo la cual funcionan en general las obras del sector. En este contexto, los mandos medios
jugarian un papel de mediadores o equilibradores entre las exigencias de avanzar en la
construccion y de velar por la seguridad de los trabajadores. Esta condicion de ambigliedad estaria
generando cierta molestia en los mandos medios con la consecuente desvalorizacion de los
asuntos de seguridad.

A esta situacion aportaria otro factor relevante como es la presencia de asesores en prevencion de
riesgos poco colaborativos y poco constructivos, cuya accion se reduciria sélo a sancionar. Otro
elemento que se suma es la idea compartida de manera transversal respecto de que seria inevitable
que la seguridad fuera precaria y poco eficaz en el sector de la construccion chileno.

En altimo un aspecto que parece importante tener en cuenta para comprender la relacion entre
mandos medios y seguridad dice relacion con una sensacion de abandono que ellos, y
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especificamente los supervisores, parecen sufrir por parte de los mandos superiores que no
estarian interesados en formarlos y valorarlos como persona y como trabajadores.

4.1. Liderazgo en seguridad fruto de habilidades personales

En esta obra los discursos sobre las necesarias habilidades para liderazgo de los mandos medios
en materia de seguridad parten de una toma de conciencia respecto de que en el sector de la
construccidn se trata de un tema bastante distante de la sensibilidad de los distintos actores que lo
conforman. Por este motivo en general se encuentra escasa sensibilidad al respecto, lo que implica
poco interés en evaluar a los elementos que componen un liderazgo positivo, sean ellos elementos
innatos propios de cada persona, o la capacidad de ser guia o de transmitir conocimiento a los
trabajadores. En el sector lo que domina es una transmision del poder basada en précticas
autoritarias:

No, aqui es orden. "Descimbra el muro y tiene que estar descimbrado a las ocho, hueén, y
si no va a venir el jefe y nos..", y el viejo va a descimbrar el muro. Si tiene que cortar la
palpa (sic) con una sierra porque esta apretado la va a contar (...) Es autoritario, un
liderazgo muy autoritario (...) Yo soy el jefe y t0 me haces cosa. Yo hablo y tu obedeces
(Administrador de obra)

Los representantes de trabajadores recuerdan de esa misma manera un jefe que estuvo en la obra
por un tiempo y que fue reemplazado:

No, ningln brillo como persona. Era un tipo déspota, un tipo que saludaba que miraba
asi sobre el hombro. Por ejemplo, un dia llegaba y decia "hola" y al otro dia llegaba
enojado, uno lo saludaba y dejaba con el saludo. Mala persona. (Trabajadores)

En general se reconoce que el sector de la construccidn tiene un idioma, es decir codigos y formas
de relacionarse entre las personas, marcadamente inspirado a la dureza del trato y que choca de
manera inconciliable con otras maneras de relacionarse:

aqui en la construccién el que se enoja y hay que putear a uno, hay que putearlo y el viejo
lo hace y a viva voz, pero nadie se siente menoscabado porque el jefe le dijo "oye, huedn™.
Ese es el trato en general, aqui en la construccién no es porque el jefe a uno lo esté retando
es que le dice un garabato, sino que es como el dialecto que se habla en la construccion.
(Trabajadores)

De hecho son muy pocas entre los participantes de las entrevistas las experiencias de formacion
especialmente dirigidas a fortalecer las competencias de liderazgo de los mandos medios y se
remontan a épocas pasadas:

A mi si, en la Mutual, afios atras (...) a respetar a los maestros, darles también...felicitarlos
cuando hacen algo bien, darles a entender que uno ve que hacen algo bueno también, no
solamente ir con ellos y hablar cuando hacen algo malo, estar disponible si ellos tienen
algun problema...eso, eso mas que nada. (Contratistas)

En la mayoria de los casos es la experiencia en terreno a ensefiar a los supervisores formas
distintas y menos autoritarias de relacionarse con sus equipos. En el caso de los contratistas el
hecho de trabajar juntos hace afios representa un elemento que facilita este tipo de dinamica:

a mi me ensefio el terreno a no...llevarle a la gente. El jefe nos pone "Ustedes tienen que
estar a cargo de diez viejos, veinte viejos” y uno ya tiene que responder la confianza de
ellos (Contratistas)

No, yo aprendi aqui, los mismos viejos me ensefiaron a mi. Llevo mucho tiempo con la
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gente que ando trayendo, entonces ellos me ensefiaron a mi po. Entonces, siempre he tenido
respeto con ellos...yo siempre pal lado que voy, ando siempre casi con mi misma gente,
son...de repente entra uno que otro mas, pero casi siempre andamos los mismos.
(Contratistas)

Uno de los elementos esenciales que caracterizan un buen lider, por ejemplo, es algo tan innato
como la capacidad de ser cortés y saludar a los demas, lo que ayuda a generar ambientes mas
humanos en los cuales las personas se sienten valoradas y estimuladas a aportar:

Primero somos personas, primero somos personas y después somos empleados (...) Asi
que, yo creo que siendo cortés se te abren todas las puertas. Y no es que yo tuve que
aprender, es una forma gue me criaron a mi también. No cuesta nada dar los buenos dias
¢Que no me los devuelvan? Yo los di, me siento bien, ahi esté el secreto.(Jefe de obra)

Bueno, con mi jefe aqui yo me encuentro en la mafiana, me saluda "¢ Como esta (...)?" Eso
a mi me estimula, me estimula como persona, porgue pienso que yo sirvo aqui ¢Me
entiende? (Supervisor)

La cortesia es en el fondo una manera de mostrar respeto hacia los colegas de trabajo y en
particular hacia los trabajadores, y como un espejo el respeto se difunde y réplica:

es el respeto mutuo de cada persona. Por ejemplo, si uno le demuestra respeto a otra
persona, esa persona va a saber...que te tiene que respetar a ti, mutuamente, aunque sea
un jornal o un maestro, con el simple saludo que le di, te van a respetar y ti también los
vai a respetar, les estai demostrando que los respetai, que también es una persona po.
(Contratistas)

Por esta via los mandos medios pueden generar confianza con sus trabajadores lo que resulta ser
muy importante a la hora de tener el control sobre la seguridad en la obra:

siempre en las charlas tratar de inculcar a los maestros que tengan confianza en nosotros,
para que ellos expliguen también lo que sucede en terreno (...) o que el maestro nos tenga
confianza igual, si todas las charlas que damos los dias aca, siempre tratamos de dar un
espacio "¢Quiere exponer algo?"..la idea es que no se sientan como un numero.
(Contratistas)

En esta obra varios comentarios de los representantes de trabajadores en el Comité Paritario
destacan la capacidad de los jefes de obra para ejercer un liderazgo positivo, lo que se encarna en
la capacidad de ser cordial con el equipo y ser ejemplo en materia de seguridad. En el primer caso,
la cordialidad y la confianza son fruto de la trayectoria laboral que los jefes comparten con sus
trabajadores ya que a lo largo del tiempo se generan equipos que suelen repetirse de obra en obra

Ellos tienen mucha llegada con la gente porque la gente los sigue hace mucho tiempo igual.
Por lo general en una obra cuando llega un jefe de obra el trae su gente, "este me sirve
para esto, este me sirve en esto", trae su equipo, entonces él es cordial con su equipo
porque es gente que el eligiod y quiere que esa gente siempre permanezca con él, por algo
los tiene. (Trabajadores)

En el segundo caso el ser de ejemplo consiste en cumplir en primera persona con el uso correcto
de EPP, lo que invita a los deméas a mirar de una manera mas positiva a los requerimientos de
seguridad en la obra

[El jefe de obra] llega y se pone sus zapatos, su arnés, sus lentes, su casco y vamos. Y le
demuestra a los demas que la prevencion de riesgos, como nos ensefiaron a nosotros, no
es un cacho, sino que es una inversion. (Trabajadores)
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El dar ejemplo a los trabajadores es algo que también interesa a los supervisores:

nosotros mismos darle el ejemplo, también, no sé po, o sea usar los guantes, usar las
antiparras, usar el arnés, porque hay maestros que...eso es otro problema ¢Por qué los
jefes de alld andan sin antiparras? ¢Por qué el de alld anda sin...? Entonces, se fijan en
nosotros, se fijan en nosotros ¢Qué seguridad le damos de estar diciéndole a ellos si
nosotros ni siquiera nos cuidamos a nosotros mismos? (Contratistas)

Para los supervisores de la obra el discurso sobre las habilidades blandas parece ser un poco mas
complejo, ya que a la capacidad de generar confianza y ser de ejemplo hay que agregar la
capacidad de ser carismaticos. Esto implica la capacidad de exigir a los trabajadores, y de cumplir
con la presion que llega desde arriba.

yO COMO una persona que trabajo y tengo a mi jefe y pegas que hacer, entonces hay que
ejercer presién en los viejos y el viejo en la mafiana llega "Oye no, pero jefe..." Eso, de
repente...bueno, yo siempre he dicho que, por ejemplo, nosotros los supervisores tenemos
gue tener todo ese carisma con la gente (Supervisor)

En la capacidad de ser lideres en seguridad juega también un papel importante la capacidad de
utilizar incentivos de distinto tipo. En algunos casos se trata de iniciativas individuales de los
mandos medios que autbnomamente deciden entregar un regalo para el cumplimiento de dias sin
accidentes:

yo de mi plata, de mi plata, yo cuando nosotros cumplimos treinta dias sin accidentes, yo
le hago un regalo a los trabajadores, voy, compro y lo regalo. Cumplimos sesenta dias,
voy, compro otro regalo y lo doy. Cumplimos noventa, compro un regalo y lo doy. Y
después cambio la fecha, cuando cumplamos ciento cincuenta dias, ciento noventa dias,
doscientos dias, trescientos dias, asi, siempre lo he hecho. Y eso, querai o0 no querai, ha
cambiado, cambia y los viejos estan esperando (Jefe de terreno)

En otros casos se trata de iniciativas pensadas desde la misma empresa que los mandos medios
estan encargados de implementar. En este caso el relato hace referencia a experiencias pasadas y
no a la obra aqui analizada:

la premiacién al trabajador mas seguro, una giftcard de (...) veinte, veinticinco mil pesos,
a los dos trabajadores mas seguros (...) por ejemplo lo haciamos, dos para la casa y dos
para los subcontrato, eran cuatro giftcard de veinte lucas, en vez de comprar dos o tres
comprabamos cuatro, dos para la casa y dos para los subcontrato, y los ganadores,
digamos, lo elegia el jefe de obra con los supervisores (Jefe de obra)

4.2. Liderazgo en seguridad fruto de factores contextuales

El compromiso y el desempefio efectivo de los mandos medios en seguridad debe enfrentarse a
un contexto complejo interno a la obra caracterizado por tensiones y contradicciones que pueden
representar a la vez un desafio o una limitante para dicha accion.

Desde las entrevistas emerge que el factor clave a considerar es que las obras de la construccion
funcionan bajo la constante presion para el cumplimiento de las metas, por lo que el apuro se
torna en el elemento que decide tiempo y formas de ejecucion de las tareas. Este seria el gran
escenario en el cual se insertan las acciones y decisiones de los distintos actores de la obra 'y que
tiene consecuencias sobre la seguridad de los trabajadores ya que provoca el aumento de los
riesgos de accidentarse.

Aqui en obray no solamente aqui, sino que en todas las obras se trabaja para el avance,
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todo el dia "y vamos y démosle". Mientras mas apurados mas posibilidades tenemos de
tener un accidente que puede ser con consecuencias fatales. (Trabajadores)

Es la principal causa de los accidentes porque como que te apuran mucho en terminar
la obra entonces apuran, apuran y nos tienen ahi a presion (Trabajadores)

Normalmente el apuro no se transmite mediante latigos, “chicoteos” o maltratos sino que se
impone mediante las sutiles técnicas del incentivo monetario:

X2: Hay premios incluidos, hay premios si se termina en tal fecha. Yo también entiendo
gue yo como responsable de esta pega y de esta faena yo me quiero ganar ese premio,
entonces yo a mi gente la tengo que apurar. (Trabajadores)

X3: El incentivo. Entonces el viejo trabaja apurado, pero con un incentivo, ese es el
apuro. No es que haya un latigo asi aplrate, apurate, no. El apuro es por incentivo
econdmico, "saquemos la pega rapido, ahi hay mas lucas". (Trabajadores)

De esta manera se genera en la obra un ambiente muy complejo en el cual los distintos actores
gue la componen se cruzan y relacionan buscando cada uno cumplir sus tareas de manera rapida,
y en el cual de consecuencia la seguridad puede facilmente quedar en segundo plano:

Y aqui se trabaja con subcontrato, entonces primero quién entra, el del fierro, entonces
el del fierro tiene que estar apurado porgue hay una fecha que se tiene que hormigonar,
hay un calendario y hay una fecha en que esa loza se tiene que terminar si o si. Entonces
(...) vuelve a entrar el enfierrador, y antes de eso esta el que esta armando el tablero.
Entonces son muchas especialidades juntas, entonces como esta el apuro por terminar
hay mucha interaccién hombre-hombre. ¢Entonces qué pasa?, el enfierrador tiene sus
fierros y el de postensado (sic) también sus fierros y tiene sus alambres (...) y pasa el
carpintero que esta armando moldaje y él también lleva su apuro porgue también tiene
su mision clara. (Trabajadores)

En este contexto, que los representantes de trabajadores han caracterizado de manera tan viva, la
funcion de los mandos medios debe necesariamente apuntar a fungir de mediador o de
equilibrador entre las exigencias de avanzar en la construccion y de velar por la seguridad de los
trabajadores.

Si, y obviamente, bueno velar la seguridad, buscar el equilibrio, ese que en terreno
tenemos que tener tiraje, tiraje, tiraje, pero por prevencion también hay que tener
prevencion, entonces servir o de interlocutor o de mediador entre las posiciones que
puedan ser contradictorias entre terreno y prevencion y buscar el equilibrio y las
soluciones técnicas que sigan, que la gente siga produciendo, pero que sigan
produciendo seguros también (Jefe de obra)

En el dia a dia el trabajo de mediacién es constante y se hace especialmente importante cuando el
asesor en prevencion de riesgos amenaza con parar la faena por la falta de condiciones de
seguridad. Para los mandos medios la orden es evitar el paro total de la obra (“bajo ningin
pretexto, dejar que se pare la faena, en el peor de los casos, parar un sector y reagrupar las
fuerzas y seguir avanzando en otro sector’) 'y por eso deben entrar en una conversacion mas fina
para encontrar soluciones técnicas acordes con las exigencias del experto en prevencion:

tratar de entrar alli a "¢Por qué paraste o quieres parar una faena?" o "¢Por qué
recomiendas que paren una faena?" "Por qué falta tal elemento™ "Ah ¢Y si en vez de ese
elemento colocamos esta otra cosa y resolvemos mas rapido?" Entonces es como llegar
al equilibrio (Jefe de obra)
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Se trata de una funcién que de todas maneras no resulta facil para los mandos medios, dado que
para ellos las exigencias de avanzar tienen naturalmente una mayor relevancia y relegan la
seguridad a un mero cumplimiento de minimos legales. Algunos entrevistados se cuestionan esta
reduccion de la seguridad al respeto de requisitos minimos impuestos por las normas (“eso falta
(...) tratar siempre de cumplir mas alla del minimo. Qué siempre tendemos a usar...a cumplir lo
minimo, que es lo que siempre nos sirve”’), sin embargo, en su mayoria los entrevistados reafirman
su inclinacidn hacia la produccion:

Es dificil, no creas que es facil, porque la tentacion esté en producir igual, de hecho, yo
me inclino mucho més, para serte sincero, a la produccién, pero yo entiendo que hay
unas bases legales también...un aspecto penal también, tenemos responsabilidad frente
a los trabajadores, entonces tenemos que tener mucho cuidado. (Jefe de obra)

Sin embargo, es importante destacar que no se trata de inclinaciones espontaneas o preferencias
dictadas por el gusto personal de los mandos medios. En las conversaciones, los entrevistados
afirman que esa inclinacion hacia la produccién deriva de precisas 6rdenes que llegan desde
arriba, cuyo cumplimiento constituye la esencia de la relacion laboral entre empleado y empleador
gue han contraido con la firma del contrato de trabajo. De esta manera se visualiza una
ambigliedad de alguna manera tragica que caracteriza la vivencia diaria de los mandos medios y
que resulta de dificil solucion:

Oye, lo que pasa es que también aqui hay que hacer un andlisis que nunca se hace.
Nosotros venimos a construir algo aca ¢Cierto? En el cuél tenemos que ver con la
seguridad y todo, pero la seguridad... ;Tu vei todos esos planos? Me los tengo que
aprender de memoria, todos. Y tengo que controlar que eso que esta ahi se ejecute alla
po, entonces, en la seguridad eso no lo consideran. Entonces ¢Qué crees td, que uno va
a tener la mente cien por ciento en la seguridad? Puede que si, pero tiene que tener un
noventa y nueve por ciento de tiempo pa eso, que por eso uno es pagado ¢Cachai? Para
gue eso se ejecute, entonces, puta es un poco ambigua la situacion, porque si ta eso lo
haci mal te van a echar y no te sirve de nd que seas super seguro po weén. (Jefe de
terreno)

En algunos casos es interesante notar que el foco del razonamiento respecto a esta ambigiiedad, y
su posible solucion, parece moverse a un plano superior, llegando a cuestionar de manera
embrionaria el tipo de planificacion que rige los tiempos de trabajo de la obra y que obliga los
ejecutores y a los supervisores directos a dificiles conciliaciones

Si, porque a veces no te dejan trabajar, por ejemplo, no sé po, hay obras que te
entregaban el fierro hoy dia y ya mafiana en la mafiana estaba el hormigén, entonces
uno no tiene el tiempo de poder trabajar y poder desenvolverse, por 1o menos terminar
el trabajo bien. Ahi se agarran los problemas, las discusiones que vienen detras, porque
hay personas que quieren terminar su pega y no esperan a los demés. (Contratistas)

De manera mas transversal, las entrevistas restituyen la idea que la manera en que los mandos
medios solucionan dicha ambigiiedad se resume en la expresion “hacer la vista gorda™:

X2: Si, porque nosotros tenemos que hacer nuestra pegay ahi...

X4: Ahi queda el despelote no mas (...) De repente anda el de la seguridad mirando pa
abajo y ahi uno ya...

X1: Sipo, pa que vamos...hay que ser realistas, yo no te voy a estar mintiendo, a veces
hacemos vista gorda (...) (Contratistas)

b

Con esa expresion los mandos medios entrevistados, y especialmente los supervisores, hacen
referencia a la necesidad de ponderar sus decisiones y acciones en materia de seguridad lo que
implica un constante trabajo de célculo entre el riesgo, su gravedad, las consecuencias para el
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trabajador. Es posible suponer que este trabajo de ponderacién entre distintos elementos
constituya una carga importante para los supervisores que se agrega a sus tareas diarias, ya que
implica una labor de priorizacion y seleccion que debe compatibilizarse con las indicaciones
exigidas por el empleador:

pero obviamente de acuerdo al riesgo que esté expuesto. Si el maestro estd expuesto a
caerse, esta mal hacer la vista gorda ahf, pero lo pill6 sin antiparras, ya "jColdcatelas!".
Me refiero vista gorda a eso, a que le avisamos al maestro que lo use... (Contratistas)

la vista gorda me refiero a que no lo vamos a estar amonestando...porque eso significa
un dafio econdémico, porque le van a descontar de la liquidacion un bono que tiene por
seguridad, por cumplimiento. (Contratistas)

Partiendo de esta tension o ambigliedad que caracteriza la experiencia diaria de los mandos
medios, los entrevistados dedican mucha atencion a reflexionar sobre el papel del asesor en
prevencion que trabaja en la obra. En sus relatos este es identificado como el actor que exige y
pone en tension el funcionamiento de la obra (“Es muy, digamoslo asi, muy estricta, digdmoslo,
en el sentido de seguridad”), pero que dentro de la presente obra goza de respeto (“hace su
trabajo, lo bueno es que aqui la respetan harto los jefes igual, porque en otro lado los
prevencionistas ni los pescan”). Sin embargo su presencia genera cierta molestia en la opinion de
los mandos medios lo que desemboca en la identificacion de una interesante tipificacion de los
prevencionistas segin su manera de desempefiarse y relacionarse con los mandos medios:

Para mi hay dos tipos de prevencionista, pa ‘mi esta el correctivo (...) y el preventivo.
(...) el preventivo previene, no es él que va a tomar una foto y las manda por WhatsApp,
cuarenta fotos, no. Es el que te agarra a ti "Ven (...) vamos a recorrer la obra, esto, esto
y esto" "Ya, ok" Es otra cosa, esta previniendo. Pero corregir, o desde arriba tomar una
foto del menos tres, hay un... no sé, tal wea se dio vuelta y esta contaminando, desde
él...no, o sea, hay que meterse mas en la obra y tener mejor a la gente, porque este es un
rubro super complicado, un rubro rudo, de caracteres impredecibles (Jefe de obra).

El prevencionista correctivo, en este esquema, pecaria de soberbia al pasar por alto las concretas
dindmicas de una obra y no entendiendo las formas més efectivas para relacionarse con la linea
de mando, con el resultado de ser poco colaborativo y finalmente contraproducente

Esto, como digo yo en el buen sentido de la palabra, es una pelea de perros, todo el
mundo esta en pro del avance. Entonces, tiene que saber entrar también prevencion e
involucrarse, y saber como nos afecta un comentario o un correo electronico, ellos creen
gue con un correo lo arreglan todo y al final es contraproducente (...) mandan la foto y
se van detras de un computador a mandar un correo y esperan a que se de resolucién
(Jefe de obra)

Otros entrevistados utilizan categorias diferentes que, sin embargo, recalcan el espiritu del
ejemplo anterior:

Yo conozco un prevencionista cooperador y uno negador, un negativo y positivo. Los
negativos son...muy poco a cooperar, ellos son famosos mandando fotos y parando, para
realizar las actividades...y el otro cooperador es el que te llaman y te dice "Oye (...) ven
pa acé, juntémonos en el eje catorce con el A" Y tl llegai alld y te dice "Mira, esto, esto,
esto, apurémonos y tu..." con los mismos viejos que estén ahi "Ya cabros, bajense pa acd,
hacemos esto, esto, esto y lo arreglamos y eso sigue™ (Jefe de terreno)

El compromiso con la seguridad parece finalmente configurarse en estos discursos como un tema
problematico y que en algunos casos aparece hasta incbmodo, al encontrar ciertas resistencias por
parte de los mandos medios.
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Esta hipdtesis parece fortalecerse considerando las numerosas referencias que los entrevistados
hacen a la comparacidn entre las condiciones de seguridad vigentes en el sector de la construccion
y aquellas vigentes en el sector de la mineria. En sus discursos este Gltimo aparece como un sector
en el cual la seguridad tiene una valoracion y una difusion mucho mas amplia y profunda que la
construccion. Un ejemplo es la manera en que se llena el Anélisis de Riesgos del Trabajo (ART)
que en la mineria es mucho mas participativa, al responsabilizar a los trabajadores e involucrarlos
directamente. En la construccion, al contrario el ART, aunque considere las opiniones de los
trabajadores, es una responsabilidad del supervisor, lo que disminuye la posibilidad que los
trabajadores se comprometan con la seguridad

Compromiso, porque ellos tienen gque reconocer el riesgo, anotarlo, identificarlo, saber
lo que tienen que hacer, identificar el trabajo, toda la pega. Eso, lo hacen los
trabajadores, aqui, lo hacen los supervisores. Yo después que sali de la mineria, me
encanté esa onda y la meti a una pega y la hice. Pero después no le gusto a [nombre
empresa de la construccion], porque los viejos como que se demoraban mucho weon.
Pero estuve un afio sin accidentes, y todo eso significa...cambi6 la mente del trabajador
po’ weon (Jefe de terreno).

Este tipo de opiniones, que los entrevistados comparten y socializan de manera transversal
develan, al parecer, una opinién bien arraigada entre los mandos medios respecto del atraso que
el sector de la construccion chileno estaria histéricamente experimentando desde un punto de vista
de innovacion tecnolégica y de consecuencia en materia de seguridad del trabajador. Es muy
significativo en este sentido el relato que uno de ellos hace de una experiencia pasada cuando
tuvieron que colaborar con un constructor norteamericano que hizo uso de implementos
desconocidos aqui y que sobre todo garantizaban condiciones de trabajo considerablemente mas
seguras.

(...) trajo arnés...sin estos mosquetones que pesan cien kilos (...) unos arnés livianisimos,
los ganchos eran todos de aluminio de alta resistencia, los cascos eran livianos, super
cémodos (...) unos guantes comodos adaptados a la mano, los andamios y las escalas
gue teniamos chao fuera pescao (...) Nosotros andamos salvando niveles con eso, el gallo
no chanto su laser allay tenia el laser por todos lados, los niveles por todas partes, donde
queria, verticales, horizontales, entonces era otras aplicaciones. Plataformas totalmente
mecanizadas que el gallo tenia que correr cero riesgo jCero riesgo en caerse! porque no
Mas era andar en la mdaquina. Aqui no po’. (Jefe de terreno)

De manera solapada parece evidenciarse en este tipo de relatos una suerte de desencanto o
aceptacion respecto de que en la realidad de la construccion chilena la seguridad y la prevencion
de accidentes tengan que ser inevitablemente precarias, de escaso alcance o poco efectivas.

A esta idea contribuirian también las opiniones que se enfocan en criticar a los trabajadores por
su porfia y escaso interés hacia la seguridad y su natural preferencia para tener comportamientos
inseguros. En los discursos cambia la caracterizacion socio-ocupacional de “los porfiados”,
pudiendo ser a lavez los enfierradores, los trabajadores jovenes, los trabajadores temporales:

“El viejo mas porfiado en una obra siempre es el enfierrador” (Representantes de
trabajadores)

“Generalmente los que no se quieren acomodar son los cabros mds nuevos, que vienen a
trabajar recién” (Jefe de terreno)

“el viejo que viene de parche ese viejo se accidenta” (Jefe de terreno)

Un blanco de criticas privilegiado por los mandos medios de la empresa mandante son los
trabajadores de empresas contratistas, que son vistos como poco comprometidos con la seguridad
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nosotros tenemos que apurarlos para cumplir con las cuotas de pega que estan la
semana, por la programacién y cumplir con los compromisos adquiridos con el mandato,
pero el compromiso de ellos con la obra es minimo y eso redunda también en la seguridad
(Jefe de obra)

Por ultimo, pero no menos importante, los discursos recogidos durante las entrevistas restituyen
un aspecto que parece fundamental tener en consideracion a la hora de comprender la relacion
entre mandos medios y seguridad y que dice relacion con una sensacion de abandono que ellos
parecen sufrir por parte de los mandos superiores. Especialmente esta situacion tendria una mas
marcada difusion para el caso de los supervisores. Se trata, por ejemplo, de criticas directas hacia
la falta de consideracion o reconocimiento otorgada a los supervisores, sean ellos directamente
contratados por la mandante o por empresas contratistas:

Para las jefaturas de més arriba somos nimeros, no nos conocen o del nombre no mas,
porque a ellos somos nimeros (Contratistas)

nosotros los supervisores tenemos que tener todo ese carisma con la gente. Pero con los
supervisores, las constructoras no las tienen, no las tiene ¢;Me entiende? (Supervisor)

En otros casos se trata de diagndsticos de otros actores que reconocen una falta de inversion de
las empresas en la formacion general de sus supervisores, en su crecimiento y en su fidelizacion,
al ser cargo mas expuestos a la rotacion:

me imagino yo que las constructoras o las empresas lo ven también porque esos son los
cargos gue mas rotacién normalmente tienen... Porque en una obra como aqui en algin
momento con una condicion muy particular tenemos cuatro y ahora a fin de mes hay que
sacar dos. (...) Entonces yo creo que ahi hay un poco de (...) "pa qué vamos a gastar tanta
plata" o "pa que vamos a invertir tanto tiempo en capacitar a esta gente que no nos dura".
(Administrador de obra)

Esta sensacion de abandono estaria desencadenando en los mismos supervisores reacciones
adversas a la asuncién de compromiso y lealtad con su trabajo, lo que, terminarian mermando su
compromiso e interés con la seguridad. El administrador de obra concuerda de manera
significativa con esta hipotesis:

Puede ser. Claro, puede ser que el viejo sienta que él sabe que esta contratado aqui hasta
que terminen los hormigones del menos uno y después se va a ir. También a lo mejor eso
genera una sensacion de "pa qué me comprometo mas, pa qué me hago mas problemas
con la gente si voy a estar tres meses y me voy a ir" (Administrador de obra)
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Resultados obra C

Introduccion: algunos elementos contextuales

Esta obra en cuestion corresponde a un proyecto de alta envergadura, correspondiendo a la
construccion de 8 edificios organizados en 2 lotes distintos con una masa total de mas de 500
trabajadores: el lote 1 contempla la construccién de 5 edificios y el lote 2 con 3 edificios. En
cuanto a su estructura organizativa, cuenta con dos administradores de faena, uno para cada lote
y 7 profesionales de terreno, distribuidos en 4 para el lote 1 (5 edificios) y 3 en el lote 2 (3
edificios), con 4 Prevencionista de riesgos. La empresa constructora principal cuenta, ademas,
con un namero entre 15y 20 capataces (supervisores, no considerando a aquellos de las empresas
subcontratistas).

Respecto de la gestion de prevencion de riesgos, si bien la empresa no cuenta con certificacion
internacional (tipo ISO), la empresa gestiona sus riesgos con el Programa PEC Empresa
Competitiva de Mutual de Seguridad, encontrandose certificada bajo dicho programa. Este
Programa es una iniciativa de Mutual para ayudar a las empresas en su camino a la gestion de
riesgos de seguridad y salud ocupacional. Existen diferentes tipos de Programas PEC: PEC
Autogestion (enfocado principalmente a Pymes), PEC Estandar, PEC Competitiva y PEC
Excelencia. Cada uno de ellos dependera del tipo de empresa y grado de avance en la gestion de
seguridad y salud de la empresa.

Cada PEC cuenta con mddulos que consideran temas legales, directrices emanadas de la autoridad
como también toma en cuenta estandares internacionales. Estos programas son factibles de ser
medidos, auditados y certificados por Mutual de Seguridad. Importante mencionar que el
Programa PEC Excelencia considera médulos que son las mismas clausulas de la ISO 45001, por
lo que la empresa estaria “potencialmente” preparada para esta certificacion internacional.

En cuanto a las estadisticas de accidentalidad, la obra desde su inicio (2019) ha tenido 39
accidentes, ninguno de caracter grave o fatal.

El organigrama de la faena no esta disponible dado que nunca fue entregado no obstante las
solicitudes del equipo investigador.

1. Caracterizacion del papel del mando medio en el proceso productivo

1.1. Tareas y funciones para el avance de la faena

A continuacidn, se describen a los distintos cargos que componen a los mandos medios segln sus
funciones, formacion, relevancia para el avance de la obra y los vinculos comunicativos y de
coordinacién que tienen entre ellos.

La estructura organizacional es similar al resto de faenas de la construccion, la cual sigue una
linea de mandos vertical y jerarquica, donde cada cargo tiene definidas sus funciones y con
quienes se comunicara. En la cuspide de la pirdmide se encuentra el administrador de obra, quien
no pertenece a la categoria de mando medio, sino que es el encargado de dirigir la faena a través
de los mandos medios que estan bajo su subordinacion.

“yo veo la parte de administracidn de la obra que es el presupuesto, dentro de un plazo, el
costo en seguridad, calidad. Veo mucho, mas que nada, esta pega es tomar decisiones, es
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gestionar, es tomar instrucciones. Es como capitan, es bien parecido al capitan de un
barco. Uno dice vamos pa alla y estar atento de que no perdamos el rumbo.”
(Administrador de obra)

El también esta acompafiado de un equipo administrativo, quienes se encargan de otros temas de
gestion dentro de la obra, como aspectos financieros. <Y oficina técnica es un profesional que ve
todo lo que es documentaciones y planos, los cierre de contratos, lo mismo después con
subcontratistas y muchas veces nos dividimos las pegas. Cuando yo no puedo tener reuniones o
nos topan reuniones, esa persona me ayuda y yo veo el resto.” (Administrador de obra).

El administrador, en su tarea de dirigir el avance de la obra, se coordina con los jefes de terreno
o “profesionales de terreno” (PT como se les denomina en esta faena). A ellos les informa de los
lineamientos y la planificacion, de manera tal que haya un trabajo coordinado y balanceado. “Yo
doy indicaciones a los PT, indicaciones, programas, preguntas, basicamente estoy todos los dias
llaméandolos por teléfono viendo si estan cumpliendo ciertas cosas que hacen que la obra vaya
en una direccion.” (Administrador de obra).

Ahora bien, pasando a describir al jefe de terreno, se trata de un cargo que se encarga de coordinar
la ejecucion de la obra. En ese sentido, tiene que planificar en conjunto del administrador de obra,
y luego, bajar esa informacién a sus subalternos para que ejecuten las operaciones que se
definieron.

“el PT, que en este caso me paso acd, es casi un coordinador de él. Funciona casi como
un coordinador de "usted jefe vea el hormigén, el fierro y esto, y yo me preocupo de la
obra funcional". Y el PT le dice, vamos a hacer esto, se coordinan "oye este es el programa
del dia", "el programa yo lo cumplo". (Administrador de obra)

Adicionalmente, también debe gestionar los materiales e insumos de la obra. Ellos deben estar
pendientes que no haya un quiebre de stock o que la falta de materiales impida el avance de la
obra, lo cual se vuelve sumamente dificil en una obra de esta envergadura.

“Materiales hay que ver, el stock que se acaba porque este es un proyecto muy grande
entonces son 5 torres que estan haciendo lo mismo. Son 5 torres que necesitan los mismos
materiales, entonces siempre llega un momento que hay un quiebre de stock y las 5 torres
necesitan avanzar lo mismo pero sin materiales. Siempre estamos ahi con la presion.” (Jefe
de terreno)

Esta gestion también se ve dificultada por la cantidad de gente y cargos profesionales presentes
en la obra, ya que son multiples cosas que les piden desde las distintas especialidades. “es mucha
variedad de personas que uno trabaja, todos los dias: eléctricos, tabiqueros, los jornales, la gente
que esta con uno, pintores, la parte de los edificios, y aca en el subterraneo los instaladores. Y
todos piden distintos tipos de cosas.” (Jefe de terreno).

En términos formativos, se trata de profesionales universitarios del area de la ingenieria.

“Son varios profesionales de terreno, tenemos 8 profesionales de terreno. Y esos
profesionales son los que controlan la ejecuciéon de las actividades. De acuerdo al
programa y ciertos parametros. Y ellos, el perfil de ellos en general o son ingenieros
constructores, constructores civiles e ingenieros civiles. Esas 3 carreras son las que estan
en ese rango medio, de mando medio” (Administrador de obra)

El siguiente cargo en la linea de mando es el jefe de obra. Este cargo tiende a tener mayores
similitudes con los supervisores que con el jefe de terreno, ya que estd mas enfocado en las tareas
ejecutorias que de planificacion. En ese sentido, tienden a trabajar mas en sintonia con los
capataces.
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“basicamente el PT coordina hormigones, revisa fierros, revisas lo planos, revisa
instalaciones. Y el jefe de obra es como un capataz pero mas empoderado, un gallo que no
solamente dirige gente, porque el capataz comdn y corriente tiene un programay dirige
gente. En el caso de obra gruesa el capataz (sic) tiene la capacidad de poder ver la
estructura del edificio, las capacidades, ve plazos, porque como es obra gruesa uno tiene
que cumplir un ritmo.” (Administrador de obra)

Su formacion no esté totalmente definida, ya que algunos han tenido estudios formales técnicos,
como técnico en construccion, pero hay otros que se han formado s6lo en base a la experiencia.
“los jefes de obra son, yo tengo jefes de obra que son técnico en construccion, nosotros no les
llamamos profesionales a técnico en construccion, siendo que son de profesion.” (Administrador
de obra). Sin embargo, su particularidad es que se desenvuelve mas en el terreno propiamente tal,
por lo que tiene una mejor comprension de la praxis con que se desarrolla la construccién. “Pero
el que tiene experiencia es jefe de obra ahi. Porque generalmente saben mas que el terreno, es
raro que el PT sepa mas que el jefe de obra de como se hace la pega.” (Administrador de obra).
En particular, se destaca a aquellos jefes de obra que dentro de su aprendizaje han realizado
labores como trazadores, ya que eso les permite tener una comprension mayor de la obra, ya que
deben adaptarse a las vicisitudes que el terreno posee, obteniendo asi una mejor capacidad de
gestion. “Esa expertiz del jefe de obra, cuando pasa por trazador, es un gallo que generalmente
va a ser muy bueno. Y si es bueno, que tiene esa experiencia en haber pasado por el trazado, es
un gallo que sabe coordinar, manejar los instaladores.” (Administrador de obra).

Ahora bien, su presencia depende mucho del tipo de obra y la etapa en que se encuentre su
desarrollo. Al tener esta posicion que lo disecciona entre la planificacion y la direccion de equipos,
puede ser reemplazable por otro jefe de terreno o supervisor en algunos casos; mientras que en
otros un buen jefe de obra permite tener un jefe de terreno sin tanta experiencia. “un gallo que
tiene un poquito mas carrete y puede... incluso yo podria trabajar y he trabajado con PT no muy
capacitados, con no mucha experiencia, con un jefe de obra bueno. Porgue un jefe de obra bueno
sabe hacer la pega, y sabe cémo trazar los muros, sabe como ver el rendimiento de los
carpinteros.” (Administrador de obra). Ademas, los jefes de obra también tienden a especializarse
en determinadas etapas, donde se diferencian entre obra gruesa y terminaciones.

“Yo muchas veces he prescindido del jefe de obra. El jefe de obra en estos tiempos, yo ya
no ocupo jefe de obra. Antes como le digo se ocupaba jefe de obra de terminaciones y jefe
de obra de obra gruesa. Pero en la medida en que fueron saliendo profesionales, muchos
profesionales jovenes que trabajan por muy poca plata, yo prefiero siempre tener un
profesional de terreno, mas cabro que no sepa tanto, pero que dirija bien un programa,
sepa bien la seguridad. Y ademas son mas aplicados, andan mas prendidos. Los jefes de
obra igual son mas mariosos, son mas de edad.” (Administrador de obra).

Este es un cargo que requiere de mucha experiencia en terreno. Esto se debe a que hay que tener
un conocimiento profundo de las distintas tareas de la obra y como desarrollar el trabajo, junto
con tener la capacidad de manejar equipos. “Si es que tiene mds antigiiedad también 'y como tiene
formacion en obra, paso por varias etapas para llegar a ser jefe de obra. Claro, si yo pescara a
una persona que estudio construccion en un instituto, por ejemplo, y lo meto a ser jefe de obra,
no duraria ni un dia, porque no sabe como hacer la pega.” (Administrador de obra). Ello depende
de la etapa en que se encuentre la obra, ya que cuando se esta trabajando en obra gruesa resulta
fundamental contar con un jefe de obra, mientras que cuando se trabaja en terminaciones, su papel
es menos relevante.

“El jefe de obra como tiene carrete en el rubro, sabe las marias, los rendimientos, el trato
con la gente. Es un gallo bien clave en obra gruesa sobre todo. En terminaciones para mi
no es influyente, las partidas son cosas méas acotadas, mas especialidades. Uno controla
una especialidad que es el papel mural o el tabique o el yeso. Pero en obra gruesa son un
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conjunto de cosas. Son instalaciones, ejes. No todos entienden los ejes, no todos entienden
los planos por ejemplo.” (Administrador de obra)

Otra destreza que poseen los buenos jefes de obra es su comprension del espacio, en tanto logra
una vision relacional de las distintas tareas que deben ser ejecutadas para la construccion del
edificio. “Ve como el espacio, yo siempre digo que el jefe de obra es un gallo que entiende de
espacios, entiende de cuotas, entiende de ejes. Entiende que los muros quedaron aplomados, no
quedaron aplomados...” (Administrador de empresa). Esta particularidad tiene como
consecuencia que es dificil encontrar a un jefe de obra con ese nivel de comprensién, por lo que
en esta obra en particular ha habido una alta rotacion del cargo.

“Lamentablemente para el rubro, el jefe de obra es bien dificil dar con el tono que uno
quiere. Yo en esta obra he tenido a 10 jefes de obra. Lo he cambiado porque son capataces
mejorados, pero un capataz que tiene la formacién de, por ejemplo, no de trazador, porque
no paso de trazador. Es un gallo que es un carpintero que fue esforzado, que es buena
voluntad, que lo pasaron a jefe de obra. No funciona muy bien, porque no entienden del
espacio. Y sobre todo en obra gruesa, porque cuando tiene algo, no es lo mismo estar en
obra gruesa y te tiran un bulldozer y empiezas a hacer una calle, porgque para hacer una
calle hay que trazarla topograficamente, medir la distancia,...” (Administrador de obra)

Posteriormente, se encuentran los supervisores o0 capataces, quienes tienen un rol mas operativo.
“El gallo que le dice "ya tu anda alla y pica ese muro", "tu anda alla y pon ese hormigon".”
(Administrador de obra). Ellos manejan un equipo de trabajadores, jornales, etc. a quienes deben
indicarles las tareas diarias y supervisar que se hagan de manera correcta. “ellos son los que estin
a cargo de ejecutar las partidas de acuerdo a lo que le indica el profesional de terreno. Y estos
capataces son los que tienen a cargo la mano de obra directa, que serian los jornales, los
carpinteros, el trazador, el albaiiil y el resto de las especialidades.” (Administrador de obra). Sus
equipos se componen de alrededor de 7 u 8 personas, entre los cuales también se encuentran
trabajadores subcontratados. “Tengo como 7, si 7, 8 personas. Maestros de terminacion, jornales,
cargueros y los subcontratos también que lo vemos nosotros. Eso es pintura, estructura metalica

cuando tenemos, sanitario y especialidad.” (Supervisor).

Sus funciones no se limitan solo a controlar el trabajo de sus subalternos, sino que también
incluyen una apropiada gestion del espacio. Por ejemplo, ellos deben velar por el orden y la
limpieza del lugar de trabajo, mas otros aspectos especificos segln su especialidad.

“soy capataz del subterraneo. Mis funciones son, a ver, revisar todas las tareas de
escarche, limpieza, las zonas de, las salas de instalaciones que son las que después proveen
energia o el abaste (sic) de agua del edificio. Hacer tabiqueria, las escaleras, todo eso,
todo lo que conlleva a después a que el edificio funcione, todo lo que es instalaciones esta
en el subterraneo.” (Supervisor)

Su labor es muy importante, especialmente por su experiencia en el terreno, por lo que se
considera uno de los cargos que no puede ser reemplazado. “Y el capataz es imprescindible,
porque saben los tiempos, manejan la gente y saben hacer la pega, por experiencia me refiero.
Si yo dejara a ese equipo con un profesional de terreno, pueden cometer errores de ignorancia.”
(Administrador de obra).

Los supervisores se distribuyen en esta obra en las distintas torres que se estan construyendo,
donde en cada una de ellas puede haber mas de un supervisor simultaneamente. “Estamos en una
de las torres mas grandes del proyecto. Hay dos capataces en la torre, uno que ve los
departamentos simples y yo que veo los duplex, que son los departamentos que cuentan con un
segundo piso y con estructuras metélicas. Tengo cuatro carpinteros y dos sefioras de aseo. Esa
es la gente que yo estoy viendo ahora.” (Supervisor)

En términos formativos, este cargo es ocupado por personas sin estudios formales, sino que han
adquirido una experiencia tal que le permite desempefiar esa funcion. “Y ellos generalmente son
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gente que aprendid por experienciay le dieron la oportunidad de ser supervisores, y aprendieron.
Pasaron de carpintero, pasaron de trazadores algunas veces.” (Administrador de obra). Pero a
diferencia de los jefes de obra, ellos cuentan con un nivel de capacitacion menor o un manejo mas
acotado de los distintos aspectos o labores de la construccion. “La expertiz del capataz general
para obra gruesa, no estd muy capacitado, entonces necesitamos ahi un jefe de obra un poquito
mas preparado con un capataz.” (Administrador de obra). En ese sentido, el supervisor no tiene
la misma autonomia que tiene el jefe de obra, ya que tiene una menor posibilidad de tomar
decisiones. “Porque el otro gallo es operativo, el capataz le dicen "anda pon un muro alla" y va
pa alla. Pero no es un gallo que va a decir ""no este muro va primero, este muro va después, este
tema de seguridad aca, hay que proteger el borde" que se yo. Eso lo sabe el jefe de obra.”
(Administrador de obra).

Al analizar las caracterizaciones de cada uno de los cargos que componen a los mandos medios
de la construccion, se desprende que su importancia es relativa segun la etapa en que se encuentra
avanzando la obra. Por ejemplo, mientras que los jefes de obra son imprescindibles en la obra
gruesa, su rol es menos determinante en las terminaciones.

“Pero el capataz tiene mi confianza de que lo ha hecho tantas veces que ya sabe hacerla.
Y por repeticion el gallo no se va a equivocar. Y el otro va a hacer que se cumpla el
programa. Entonces el jefe de obra ahi, como figura, esta redundante. Pero en obra gruesa
es el lider, el gallo que los siguen todos, que para la obra si no hay seguridad. Que puede
devolver un camion porque es muy tarde. Que le hace la charla todos los dias a los viejos.”
(Administrador de obra)

Finalmente, se encuentran los contratistas, quienes desempefian tareas especificas en
determinados momentos de la obra. Ellos son contratados por un servicio, por lo que son empresas
con realidades diversas. Por un lado, podemos encontrar una empresa grande, donde hay
empleados cumpliendo las distintas funciones administrativas; mientras que en otro, hay empresa
pequefia, donde el duefio debe hacerse cargo de todas esas tareas. “Yo si me manejo con oficina
técnica, recursos humanos, con esos si, porque tengo que hacer los estados de pago, entonces
tengo que estar constantemente... Y enviar los documentos a tiempo. Mandar las facturas para el
tema de pago, eso también lo veo yo... Hago todo.” (Contratista). Por supuesto, entre ambos polos
hay realidades intermedias, donde algunas de las tareas administrativas son delegadas a otras
personas. “Lo que es a mi me toca revisar las planillas. De cierre de mes y esas cosas. (...) para
poder mandarselo a la persona que lleva el subcontrato y ahi que pueda ejecutar las
transferencias correspondientes.” (Contratista).

La posicidn de los contratistas dentro del organigrama de la faena los obliga a estar en constante
comunicacion con los distintos cargos de la mandante. En ese contexto, el ritmo de trabajo se
vuelve un tema de conflicto, ya que siempre se encuentran apurados de tiempo, lo que genera una
fuerte presion entre los actores. “los PT también de repente, porque tienen que entregar y se van
dando cuenta también de algunas imperfecciones. Necesitan algo lo antes posible, para ayer
como decia aqui Daniel, para entregar luego el piso.” (Contratista). Ademas, algunas de las
tareas que deben ejecutar se deben hacer posteriormente a que el equipo de la mandante haya
hecho su parte, por lo que deben esperar o ponerse de acuerdo sobre como proceder.

“Hay que ser bien diplomdtico. Hay que ser un poco politico llegai a ciertos acuerdos
igual po. O no se si de estar apurando algo, generalmente las canchas no estan al 100
generalmente. Entonces llegai a ver, y vay a tener un par de dias extras porque algo van a
tener que rematar o algo van a tener que arreglar ellos. Entonces por esa parte igual la
presion la podi ir manejando, de esa forma. Inherentemente tienes un ajedrez en la cabeza,
como ya conoces todas tus fichas, vay jugando nomds el juego que teni que hacer.”
(Contratista).

Sobre todo en asuntos administrativos, este tipo de interacciones o coordinaciones requiere de una
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confianza mutua entre la mandante y los contratistas. Desde la mandante se indica que se suele
contratar a las mismas empresas, porgue ya conocen cdmo trabajan; mientras que los contratistas
ya saben cOmo es trabajar para la constructora y tienen certeza que van a cumplir los acuerdos.

“a mi me dijeron "tu no hagas ningun trabajo extra ni nada, mientras no esté firmado tu
contrato" y yo le hice caso. Pero ahora como tienen tanta presion y yo tengo los viejos
justos para este aca. Antes de ayer me pidieron para meterme a la torre B. Para hacer un
refuerzo de tabique. Ya le dije, deme los trazos. Y meti a dos parejas. "Avancen rapido".
Cuando me agarro el jefe afuera "ya po hueodn te vay a meter...", "vaya a revisar, esta
terminado, pero todavia no firmo contrato, hasta cuando”. Me dice "pucha le debo el
contrato", "ahora soy yo el que exige, muévase con mi contrato porque si no paro a la
gente". Entonces ahora soy yo, porque yo voy pisandole los talones a todos, atras. Entonces
mientras ellos dan un paso yo ya los tengo ahi encima. Trato de avanzar, aunque no esté
firmado el contrato yo sé que me lo van a hacer. Ahi igual hay una confianza ahi”

(Contratista).

En cualquier caso, los contratistas deben velar por que el trabajo por el cual estan siendo
contratados se haga de manera apropiada. “Y revisar el avance po. Revisar el avance de 10S
chiquillos si es que estan avanzando.” (Contratista). Esto involucra, entre otras cosas, gestionar
las herramientas y los materiales necesarios para el avance de la obra y estar en constante
coordinacién con los mandos medios de la mandante. “Siempre tenemos contacto con capataces,
profesionales de terreno.” (Contratistas). En el caso de la obra, los contratistas deben proveer de
las herramientas a sus trabajadores.

“Yo a los maestros a las 6 todos tienen que esperarme, tienen que entregarme Sus
herramientas todo ordenado para que ya al otro dia ya cada quien saca sus herramientas.
La persona que falla nadie toca esas herramientas, para él. Porque todo lo pongo yo.
Todas las herramientas que yo les entrego son mia, entonces no tengo esa de que un
maestro que venga a trabajar con todas sus herramientas de su casa, no. Yo pongo todo.”
(Contratista)

Los contratistas, en favor del avance seguro, deben coordinar con los jefes de terreno y capataces
para organizar el avance de la obra y velar porque el lugar de trabajo esté en condiciones para
poder realizar la labor. “Cuando en la zona de trabajo no estd idénea para poder meternos ahi,
tenemos que estar siempre en contacto con los capataces, con los PT que son los profesionales
de terreno, todo el dia.” (Contratistas). Esto incluye temas de orden del lugar de trabajo, ya que
espacios con materiales 0 escombros acumulados ponen en riesgo la seguridad de los trabajadores.
“Nos comunicamos con el capataz que esté a cargo de la torre, para que pueda ordenar un poco
el lugar de la faena o desocupar dependiendo de lo que sea el trabajo y ahi poder ejecutar lo
necesario que tenemos que hacer.” (Contratistas).

A diferencia de los mandos medios de la mandante, los contratistas deben manejar equipos mucho
maés grandes, lo cual les dificulta tener un control sobre los trabajadores. Esta problemética se
acrecienta por la magnitud de la obra, la cual es muy grande y necesita de una mayor dotacion
para realizar las distintas labores de manera simultanea. “...porque igual es una obra muy grande
y en mi caso yo tengo casi 60 personas que trabajan con nosotros, entonces facil que uno se me
vaya para otro lado y que no esté trabajando entonces ahi tenemos que ponernos de acuerdo.”
(Contratista). Es por ello que se requiere una mayor cantidad de supervisores, los cuales se dividen
entre las distintas torres que se construyen, pero que se apoyan mutuamente.

“Aparte de yo como supervisor también hay dos personas mds también que son
supervisores de pintura y nos repartimos las torres (...) Entonces entre los tres llevamos a
cabo esa tarea. Si nos piden trabajo de fachada ir a revisar que los andamios estén
funcionando bien, que los chiquillos se vayan a subir con su arnés de seguridad, que la
malla no esté enganchada al andamio, etc., etc. Y dentro de interiores lo mismo, que las
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canchas estén al cien para poder ejecutar la faena, logistica de materiales etc., etc.’
(Contratista).

En sintesis, los contratistas estdn en una situacion méas precaria que la mandante al tener que
realizar tareas de gestion y supervisién de forma simultanea. Eso les obliga a extender su jornada
de trabajo para poder cumplir con todas sus obligaciones.

“Porque yo ahora estoy en todas las torres, todos los subterraneos. Y lo que es parte mia
es harta soldadura, cuestion que tengo que estar también cerrando contratos a cada rato.
Porque a mi me hacen contratos por cada torre. Ya tengo que estar viendo, cotizando,
viendo planos, ubicando y ya llego a la casa, no se po, pongo los planos donde esté ahi 4
de la mafiana. De ahi tengo que ver que material tengo que comprar, cuanto tengo que
comprar, ir a hacer las compras” (Contratista).

Esto les provoca un fuerte estrés, ya que se les dificulta mucho desconectarse del trabajo. “Acad
yo llego a la casa y sigo pensando donde voy a ubicar al maestro mafiana para poder seguir la
faena y poder seguir avanzando. Me pasa harto los fines de semanas.” (Contratista).

2. Percepcion y caracterizacion del mando medio sobre SST

2.1. Formacion en SST

En la empresa no ha habido instancias formativas especificas en temas de SST. Ello esta
fuertemente relacionado con la formacién general que reciben los mandos medios en la
construccion, quienes en gran medida han aprendido a raiz de la experiencia, lo cual se enfoca en
realizar el trabajo, pero poco 0 nada en temas de seguridad. “Uno empieza a trabajar en
construcciones, y tengo muchos de ese estilo, que empiezan a trabajar y empiezan a aprender.
Pero no aprenden seguridad, no les interesa mucho en realidad.” (Administrador de obra). Desde
las empresas, la situacion es similar, ya que también se enfocan en capacitar en aspectos técnicos
y propios del proceso de trabajo.

“No mucho, nosotros capacitamos mucho lo que es técnica. La técnica de seguridad y
salud, claro los viejos dicen no eso no lo sabia, lo voy a mejorar que se yo. Pero va dirigido
al desempefio de él con sus viejos, con su pega. Pero no va en su formacién como
profesional, algo que le sirva para la vida o dirigir gente en otras partes. Quizas va méas
dirigido a que se desemperie bien con las funciones que le dan.” (Administrador de obra).

La poca formacion en temas de SST ha tenido como consecuencia un desinterés en la prevencion,
especialmente en los trabajadores jovenes. “Pero no les interesa saber seguridad al tiro. No es 10
primero que les importa tampoco. Entonces hay una madurez que tenga que alcanzar en algin
minuto”” (Administrador de obra). Es por ello que se reconoce la necesidad de tener una formacién
continua en estos temas por parte de la empresa, donde los trabajadores mayores pueden jugar un
rol importante en concientizar y transmitir a los mas jovenes la importancia de la seguridad.

“Yo creo que hay que enseriar mas del ejemplo, las cosas cuando se hacen de esta forma,
estos son los riesgos. Es mas facil ensefiarselo asi a los profesionales. Pero son manzanas
también verdes, porque salieron de las universidades, habia mucha pega, hay muchos que
les dieron responsabilidades de gallos que eran muy maduros pa la pega. Y uno le da la
responsabilidad a gente que es mucho més inmadura, entonces hay que estar formando
todo el tiempo nomds.” (Administrador de obra).
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También, dentro de la formacion que se sugiere que deberia haber, los profesionales tienen que
jugar un rol activo. Ellos ocupan cargos desde donde pueden concientizar a otros subalternos que
tienen arraigadas ciertas costumbres sobre cdmo desarrollar su trabajo sin mayor atencion a la
prevencion.

“hay que enchufarse a esta persona desde que empieza nomas, decirle "oye la seguridad
es tan importante como el avance™. Y empezar a formarlos asi. Y nosotros hemos tratado
de hacer eso y nos ha resultado. La gente empieza a ver distinto, los profesionales sobre
todo empiezan a ver distinto. Y ese gallo empieza a formar al jefe de obra que tiene o a

4TS

cambiarle las mafias. Si el jefe de obra no trabaja con seguridad, "no yo no trabajo asi”.
(Administrador de obra).

Los y las prevencionistas de riesgos también terminan jugando un papel importante en la
formacion, especialmente en empresas contratistas. Ellos no sélo ejecutan su labor en terreno,
sino que también son la fuente de conocimiento cuando se tiene dudas sobre alguna circunstancia.

“Yo he ido aprendiendo en el camino y nosotros por subcontrato tenemos un
prevencionista. Y cuando hemos requerido de alguna informacion o alguna capacitacion
fuera de lo que ya sabemos, nos comunicamos con él. Entonces ahi nos deja mas nutridos
sobre el tema.” (Contratista)

Cuando se compara con otros sectores economicos se observa que la construccion tiene menores
estandares en aspectos formativos. En la mineria, por ejemplo, se suele capacitar en temas de
seguridad previo a ser contratados o a entrar a la faena, por lo que hay una mayor interés en la
prevencion. “A mi me dieron una capacitacion cuando yo iba a subir a la mina. Porque a mi me
iban a llevar como supervisor de mina en estructura metdlica.” (Contratista).

2.2. Percepciones sobre condiciones de seguridad y salud

En términos generales, hay una percepcién positiva sobre la seguridad y la prevencion en la
empresa. “generalmente en [la empresa] siempre la seguridad ha sido lo mas importante,
entonces es mucho mas facil hacer seguridad aca que en otras empresas. Y los mismos
prevencionistas lo dicen.” (Administrador de obra). Ello no sélo se traduce en el uso de EPP o la
charla, sino que se materializa en la paralizacion de la obra en caso de ser necesario para evitar
que ocurra algun accidente.

“acd en [la empresa] la seguridad es realmente importante. Y tiene el poder para serlo.
Puede parar una obra, puede parar un hormigon, puede... Pero basicamente no a
caprichos, es porque hay un riesgo de algo. Y eso todos los saben y eso se transmite, y es
la politica de seguridad que se ve por todos lados. La gente lo entiende asi. Y uno puede
trabajar mas tranquilo sabiendo que si ve algo muy riesgoso lo va a detener y los capataces
también lo van a hacer asi, tienen la confianza para hacerlo asi. Pero tienen toda la
facultad para hacerlo.” (Administrador de obra)

Paralizar la obra puede resultar muy costoso en términos de tiempo, pero aun asi ha ocurrido. Y
no s6lo en caso de algin accidente, sino que incluso para remover escombros que puedan
entorpecer la labor, generando inseguridades. “Si, ha parado la obra completa por prevencion.
Han parado las 8 torres, nos han parado a nosotros. E: ¢ En qué caso ha ocurrido...? X4.: Basura,
gue no han coordinado la extraccidn, que esté la rampa de acceso llena de basura. X1: Problemas
con el agua potable.” (Supervisor).

Igualmente, si es que la maquinaria no esta en buenas condiciones, se evita su uso hasta que sea
analizado por un equipo de mantencion y se asegure gque esta en las condiciones adecuadas para
utilizarlo.
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“No nada, pero es grave si po, porque tienen que venir a revisar las plumas, revisar los
cables porque tiene un golpe las poleas o el pernén de acero, porque si se corté un pernén
de esos, tienen que cambiar todo el cable completo. Porgue ya se han visto accidentes que
por un corte pesca la carga y se empieza a deslizar y se rompe. Entonces tienen que venir
pa aca los mecanicos... por eso te digo. Esté bien metido en la seguridad, porque paran
las dos plumas al tiro, no se puede trabajar. Las plumas se chocan, ya listo, se paran las
plumas. Tienen que venir los compariieros a revisar el cable, como esta y eso.”
(Trabajadores)

Adicionalmente, los mandos medios entrevistados reconocen el cambio que ha habido en términos
de seguridad a lo largo del tiempo. Antiguamente, la prevencion era un tema que no se consideraba
dentro de la construccion, mientras que ahora hay una preocupacién mucho mayor. “Antes no
habia prevencion. Yo empecé el 2008 como jornal y no habia tanta preocupacion como ahora.”
(Supervisor). En ese contexto, el cuidado era individual y no existian protocolos o practicas
institucionalizadas para la prevencion de accidentes. “La prevencion no existia casi antes. Uno
hacia la prevencion por cuidarse el pellejo, cuidarse uno. Pero que hubiera una persona
encargada de prevencion...” (Supervisor). Incluso el rol de aquellos encargados cambio y
pasaron a tener un rol méas activo en el terreno. “No salian ni a terreno antes la prevencion”
(Supervisor). Sin embargo, este cambio trajo consigo una mayor burocracia, de la cual los mandos
medios deben encargarse. “Pero también lleva a que nosotros nos llenemos de papeles”
(Supervisor).

Uno de los principales cambios que perciben es en el uso y calidad de las EPP. “De todo un poco,
uno tiene acceso a mas cosas mas seguras para activar o guantes especiales. Porque antes se
usaba uno de cableria.. X2: Ahora para cada tipo hay un guante.” (Supervisores). No sélo su
calidad ha mejorado, sino que también se han vuelto mas especializados, adquiriendo
caracteristicas especificas para cada tarea. “Distintos tipos de guante. Distintos tipos de
mascarilla, antes habia una sola, ahora hay distintas mascarillas para gases, para polvo.”
(Supervisor).

De todas maneras, igualmente se considera que quedan cosas por mejorar. “Si hay hartas
falencias. (...) Falencias de... lo que pasa es que aqui han cambiado mucho las jefaturas. (...) X2:
Hay mucha rotaciéon.” (Trabajador). Efectivamente, los constantes cambios de jefes de obra se
vuelven un problema porque no logran asentarse en la obra, aungue ellos son despedidos producto
de fallas que han cometido en temas de seguridad.

“han pasado 5 jefes de obra y los 5 10s han cortado por seguridad. Por eso digo, si el jefe
no estuviera con la seguridad, todavia tendriamos a ese mismo grupo. Porque aqui hay
gente que lleva casi 2 afios, no los han cortado porque son buenos trabajadores. Pero
donde hemos tenido accidentes, la gente que ha tenido accidentes ha pasado que los jefes
de ahi, que estdn mandando ese lote, son muy atarantados y se accidentaba la gente.
Entonces /el jefe que hacia? mejor, pescar y cortar cabezas.” (Trabajadores).

Ademas de la importancia que se le da a la seguridad y que puede conllevar despidos, esta obra
también dispone del cargo de carpintero de seguridad, quienes estan encargados de disponer de
distintos elementos para que las tareas se realicen de forma segura.

“Porque si no estan las pasadas, Son cosas verticales que van en toda la torre, entonces si
no tienen las tuberias o algo claramente es un riesgo. Entonces por eso aqui como norma
se les coloca un chap duro y queda fijo al borde. Por eso tenemos carpinteros de seguridad
o0 carpinteros de terminacién y ellos ya se dedican a hacer o tabiqueria o instalacion de
huerta.” (Supervisor).

Este cargo es especializado para las distintas etapas de la faena, dividiéndose entre la etapa de
obra gruesa y las terminaciones.
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“Es que tenemos, bueno por mi parte tengo dos carpinteros de seguridad. Ellos estan
dedicados a levantar todo el IPA, todas las situaciones de riesgo cachai, ellos tienen que
estar ahi atento a eso. (...) X2: Si, por lo menos en terminacion gruesa tengo la opcion de
definirlos por carpintero de seguridad y tengo uno de terminacion. (...) X2: Claro.
Depende de la etapa que vayamos...” (Supervisor).

Ahora bien, un problema muy importante para la seguridad que los mandos medios ponen en
evidencia es el tamafio de obra, debido a que se vuelve dificil tener un control amplio sobre la
seguridad de la faena.

“estamos como en el ojo del huracdn por el tema de la magnitud de la obra. Yo creo que
por ahi va el tema de seguridad aca. Que por eso también se hacen estos estudios, porque
ha habido muchas cosas, yo creo que mas que nada por el tema de la magnitud. Si fuésemos
dos torres seria todo mas controlable, pero por ahora, te repito, yo creo que ahi complica
un poco mds.” (Supervisor)

“esta obra destaca mucho por la magnitud que tiene. Son 500 personas trabajando, son 8
torres que estan trabajando al unisono, entonces ahi tu tienes, el que se pega el martillazo
y uno no puede estar en todas partes” (Supervisor).

La magnitud de la obra, por la cantidad de gente que trabaja en ella, repercute en una alta rotacion.
Esto no es deseable en la construccion, ya que la firma de contratos, otros temas administrativos
y la conformacion de equipos genera retrasos en el avance. “Pero si hay harta rotacion. No me
habia pasado nunca un proyecto con tanta, tanta rotacion. Creo que por la cantidad de gente y
la cantidad de frente también... Si hubiese sido un proyecto que habia cinco cambios y no veinte,
por la cantidad de edificios.” (Administrador de la obra). Ademas, la rotacion se acrecienta segin
las distintas etapas de construccion, ya que no son los mismos actores que realizan la obra gruesa
que las terminaciones, lo que obliga a ir cambiando los equipos. “Por ejemplo, la obra gruesa es
mas plana, teni, puta, loza, la malla, instalaciones, concreto y vamos subiendo. La terminacion
no, se expande. Tienes subcontratos, piso, piso flotante, marmol, instalador de puertas. Entonces
es como dice Juan Carlos, es trabajar con mucha gente, que va rotando, tienes que ir conociendo
nuevos equipos de trabajo, te van cambiando la gente.” (Supervisor)

También significa perder el control del avance de la obra por parte del administrador, ya que su
tiempo se ve cargado en temas administrativos y de gestion lo que le impide observar el terreno
en detencion.

“Entonces el administrador, yo en otros proyectos he podido ir a terreno y me he podido
dar una vuelta una en la mafiana y en la tarde, fijo. Y ahi uno puede dar mas instrucciones
y ver otras cosas, en lo que es seguridad de las partidas también. Pero esto es mucho de
estar en oficina, yo a veces trato de dar instrucciones cuando doy por teléfono, terreno, y
voy mirando y voy observando. No alcanzo a parar con la tranquilidad a decirle oye
veamos esto. Ojala sea asi pero no da el tiempo.” (Administrador de la obra).

En el caso de los contratistas, se suma la afeccion del estrés en su trabajo, debido a que se deben
encargar de muchas cosas simultaneamente, lo que permea a su vida familiar. “4 veces sobre
exigirse es un poco malo, pero en mi caso que la empresa es mia, tengo que ver y velar por lo
mio. Independientemente de todo eso tengo que tener vida diaria en la casa, pero a veces uno se
involucra demasiado, yo llego a soiiar con esta obra.” (Contratista). Ello conlleva problemas
para dormir y descansar. “Yo creo que el Unico momento que descansa, porque ni siquiera
descansa, la maquina es cuando esta durmiendo. Ni aun asi descansa, porque esta sofiando con
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esto de la obra. Eso lamentablemente es asi.” (Contratista).
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2.3. Experiencia de accidentes graves y fatales

Antes de comenzar a describir los principales motivos que generan accidentes que son percibidos
por los entrevistados, hay que considerar que si bien esta obra no ha tenido accidentes graves, han
habido algunos de menor calibre. “si usted ve, el lote 1 tiene 5 torres. Y lo mas que fueron
accidentes fue que se torcié el pie por pisar mal en una piedra. Me entiende o no. Nunca tuvimos
un accidente grave al lado de un andamio, nunca fue eso.” (Trabajador).

Una conceptualizacion interesante que se desprendio de las entrevistas es la distincion entre
factores individuales y contextuales, pero bajo la terminologia de acciones y condiciones. “Hay
como dos areas, las condiciones y las acciones. Generalmente los accidentes que hemos tenido
aca han sido por acciones inseguras mas que condiciones. Porque nosotros las condiciones las
tenemos estipuladas en todas partes.” (Administrador de obra). Bajo esta logica, las acciones
inseguras son aquellas donde no se respetan las instrucciones o la forma apropiada de hacer cada
una de las tareas, lo cual puede provocar accidentes. “ha sido por accion, ha sido por corte, no
se po, se corto la pierna porque cortd un palo en el aire. Le entré una particula en el ojo. El viejo
estaba sin guantes y se cortd la mano. Se tropezd, se cay6 de una escalera que estaba medio
desfasada. Son generalmente acciones inseguras.” (Administrador de obra). Entonces, cuando
los accidentes ocurren a raiz de acciones inseguras de manera reiterada por algun trabajador, bajo
condiciones en que otros operarios no sufren lesiones, se opta por despedir al accidentado por ser
un peligro para él y para el avance de la obra. “Y ahi hay un problema que no es de las acciones.
Y no son condiciones, son acciones. Son todas acciones. Se apret6 el dedo. Le entr6 algo al ojo.
Se tropezd. Y las mismas condiciones y le sigue pasando lo mismo. Y ahi es potencialmente
inseguro y preferi cortar al viejo.” (Administrador de obra).

En términos generales, los entrevistados de esta obra suelen atribuir la culpa de los accidentes a
aspectos individuales de los accidentados, las cuales generan acciones inseguras. En primer lugar,
se sefiala al exceso de confianza como uno de los motivos que generan accidentes. “yo creo que
lo que més traiciona a un maestro en el accidente es como el exceso de confianza. Creer que es
casi un superhéroe y puede subir donde quiera a ejecutar una faena, sin su EPP necesario 0 no
se.” (Contratista). Este nivel de confianza los hace sobreexponerse y hacer caso omiso de las
advertencias que se le entregan o solicitar ayuda de otras personas, optando por correr los riesgos

para desarrollar la tarea de manera mas rapida.

“Y lo otro que a veces los viejitos son tercos, muy tercos. En el sentido que ellos piensan
que asi es y asi tiene que ser. Ellos no piden ayuda, y yo siempre les digo, pidan ayuda, a
prevencion. Y si hay algo que les falta ustedes tienen que pedirlo. Y si es que el profesional
les dice "no huedn!" y que esté apurado, no se hace y punto. O que me llamen a miy yo los
cargo.” (Contratista)

Este exceso de confianza puede tener varias fuentes que lo explican. En primer lugar, se puede
deber a que los trabajadores estan muy acostumbrados a una forma de trabajo, la cual no quieren
modificar. “También puede ser la cotidianeidad de no ocupar cosas. Hay muchos que vienen de
la antigua construccion. Entonces es como "ah jefe pa que voy a ocupar eso si me molesta el
ocuparlo” y la cuestion. Pero ha pasado, a mi me han pasado accidentes aqui y de la nada.”
(Contratista).

En segundo lugar, esta el caso de aquellos que quieren hacer el trabajo rapido para demostrar
proactividad y eficiencia. “O lo otro el que viene recién entrando y quiere demostrarlo todo y
quiere hacerlo todo rapido también. Como que quiere demostrar que es muy bueno y puede ganar
tanta plata y la cuestion y llega y le pasa algo. Y generalmente suceden asi”. (Contratista).

Otro factor tiene que ver con las motivaciones, en el sentido de que hay personas que no les
interesa mucho el tema de la seguridad, tanto de parte de los propios trabajadores, como de parte
de los mandos medios. “Es que es lo mismo, siempre va a ser. Hay personas intrépidas que no
valoran y supervisores que tampoco valoran. Yo en ese tiempo no era capataz, estaba trabajando
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de trazador. Entonces hay gente que no le interesa, que no le interesa cumplir y da lo mismo el
costo.” (Supervisor).

En cuarto lugar, también puede ocurrir que los problemas de la vida cotidiana y familiar permeen
el trabajo, generando distracciones a la hora de realizar las tareas, ya que se esta ante lo que se
denomina como doble presencia. “Y si alguno tiene un problema familiar o personal que
comentar. Nos conviene que también (sic) que la gente esté en buena forma trabajando. Muchas
veces los accidentes son por eso. La persona esta pensando en otra, esta en otro lado y se corta
un dedo, se cae de un andamio, porque ya viene con otro problema de atrds.” (Supervisor).
Finalmente, el ritmo frenético con que se trabaja en la construccion también es un factor de riesgo,
ya que ante el apuro por sacar adelante la tarea, pueden surgir accidentes. “Hay accidentes que
pasan por falta de... apuro. Porque aqui los accidentes que hemos tenido pasan porque estan
haciendo las temas muy apurados.” (Trabajador).

A pesar de los cuidados y prevenciones que se puedan hacer, tanto en términos de condiciones
como acciones, el azar siempre es un factor que esta presente a la hora de ocurrir accidentes. “Yo
creo que los accidentes, de repente se dan, aungue uno haga lo que tenga hacer o tome todos...
Va a pasar el accidente, aunque tome todas las...” (Mandos medios). En obras grandes, como
esta, donde hay tantos trabajos realizandose simultdneamente, y a distintos niveles de altura, el
desprendimiento de material, la caida de una herramienta, etc. puede tener repercusiones en otros
sectores de la obra que no esta directamente involucrada.

“Bueno un accidente pasa, pasa. Yo estuve en el montacarga y estuve con licencia un
tiempo. Estuve en el montacarga, estabamos subiendo material. Se enganch6 en una
malla arriba, no funcionaba el montacarga. Me acerco a ver, me llaman de arriba. Hice
esto y me cae una pelota de mezcla a dentro del ojo. 10 dias fuera, de la nada. Y yo
estaba en el primer piso y me cayo del piso 8. Entonces uno no esta atento a esas cosas.’
(Supervisor)

’

En términos comparativos, se observa que la mayor cantidad de accidentes ocurrié con
trabajadores de la empresa mandante, y en menor medida con empresas contratistas. A juicio del
administrador, ello se debe a que los contratistas son especializados en alguna tarea o grupo de
tareas especificas por las cuales se les contrata el servicio. Esta expertiz les permitiria conocer
mejor los peligros asociados a la fase o labor que estan realizando. En ese sentido, la falta de
formacion se traduce en un mayor riesgo de sufrir accidentes.

“lamentablemente los accidentes van mas por la casa que por subcontrato. Aqui no sé,
hemos tenido 40 accidentes y de esos habran sido 5 subcontrato y la mayoria ha sido de la
casa y teniendo la misma zona laboral. Entonces al final est4 por el lado nuestro el
problema. Porque los gallos de subcontrato generalmente son mas especialistas en el
rubro. Entonces son gallos que no aceptan mucha gente no especializada que es de apoyo,
no sé, jornales, o algun tipo de carpintero que es menos experto pa hacer algunas pegas y
por ahi van también accidentes.” (Administrador de obra)

3. Seguridad reglada

A continuacion, se tomard en consideracion el papel que los mandos medios juegan en el
entramado de normas, reglas y protocolos de seguridad establecidos por la faena C.

En resumen, los supervisores reconocen estar trabajando en una obra que, por lo menos en la
entrega de mensajes y en la disposicion de mecanismos formales, estd muy comprometida con la
seguridad. Ellos estan ademas muy conscientes de estar jugando un papel muy importante en todo
esto, teniendo varias tareas diarias que cumplir como por ejemplo charlas, ART, resolucién de
observaciones enviadas por los asesores en prevencion, supervision de trabajadores, entre otras.
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Sin embargo, algunas anotaciones de actores externos ponen en guardia respecto de la posibilidad
de que a este compromiso formal no se acomparfie un compromiso més sustantivo.

3.1. Percepcion de Mandos medios sobre seguridad reglada

Todos los actores entrevistados concuerdan que en esta obra existe una atencion muy pronunciada
hacia las normas e instrumentos que regulan la seguridad: “No, acd son, como que la prevencion
prima por sobre todo” (Contratistas, Faena C). Esto se debe al papel muy importante que juegan
los asesores en prevencion de riesgos en instruir protocolos y en vigilar por su observancia durante
el desempefio diario de la obra. El respeto de las normas de seguridad se aplica también a aquellas
tareas mas sensibles y urgentes para el avance de la faena como es, por ejemplo, la aplicacion del
hormigon que los camiones traen:

Porque prevencién (...) dice "¢sabi qué? Se para la obra o se para la obra™: y se para.
"No me importa que tengai 5 camiones afuera esperando el hormigén, se pierden los
camiones pero primero es la prevencion™ (...) Hasta que ella no revise y le entregan como
corresponde, ella da el visto bueno, tarjeta verde y pueden hacer la carrera, pueden tirar
el hormigén. (Trabajadores)

Los mandos medios entrevistados estan conscientes e interiorizados de estas exigencias, las que
contemplan también su cooperacion directa para la busqueda de soluciones:

Siempre se nos recalca. Si no esta la condicién, no se trabaja. (...) O sea si ti consideras
gue no estan las condiciones seguras para realizar tu trabajo, detente, no lo hagas. Y
busca tu supervisor y nosotros veremos si se puede levantar la observacion, y si no se
suspende la faena. (Supervisor)

Un ejemplo concreto y muy recurrente en los discursos de los participantes es la importancia para
los mandos medios de cumplir todos los dias con la realizacién del Andlisis de Riesgo de Trabajo
(ART). Los contratistas destacan como esta rigurosidad sea un hecho bastante inédito en su
trayectoria laboral dentro del sector:

Uno tiene que verificar que ellos tengan su ART, porque si no llega el prevencionista,
revisa, pide el papel y si no estd nos paran la faena. Entonces tenemos que estar encima
de todo. La torre entera. (Supervisor)

De hecho no me habia pasado en otros lados que si yo no llego a firmar el Andlisis de
Riesgo de Trabajo a las 9 me paren la faena. Y es por radio asi "capataces y profesionales
el subcontrato de pintura no puede ejecutar trabajo”. Entonces ninguna torre puede
ejecutar. Es super riguroso con el tema. (Contratistas)

Las consecuencias que los mandos medios pueden sufrir debido al incumplimiento de la ART
pueden ser muy impactantes sobre su trayectoria laboral al implicar el despido en caso de
accidente:

Yo tenia un profesional de terreno que lo sacamos por eso. Por haber dado una
instruccion sin ART a un viejito y se accidentd. Se subi6 a un contenedor y se cayo. Y se
dio la instruccion y no se tomé conciencia de la ART. "Oye subete protegido, a una
escalera" no sé qué. Obvio que le costo la pega, si. (Administrador de obra)

X4: Es que nosotros tenemos responsabilidad civil y penal, entonces claramente por no
cumplir las normas de la empresa te vas despedido (...)

X1: Si se te cae un trabajador a cargo, de una altura, se te fallece y t0 no tienes su ART
firmada como supervisor, la responsabilidad es tuya (Supervisor)
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Sin embargo, el compromiso por cumplir con este procedimiento puede no ser suficiente para
instalar en la obra el compromiso con la seguridad. EI administrador de obra, de hecho, alerta
respecto de cdmo el énfasis que los mandos medios ponen en el respeto de los requerimientos
formales del sistema de gestion pueda acompafarse con su incapacidad de comprender
sustantivamente la importancia de lo que estan haciendo. De esta manera, una herramienta como
el ART, que conlleva un trabajo mancomunado entre lineas de mando y trabajadores sobre el
reconocimiento de los riesgos potenciales y que potencialmente puede ayudar a promover una
mayor valoracion de los temas de seguridad, corre el riesgo de transformarse en una formalidad
atil solamente para evitar despidos o consecuencias judiciales:

Pero en la practica la ART (...) no se hace, no se toma a conciencia lo que significa la
ART. De tomarse el tiempo, de explicarle a la gente los riesgos que estan asociados (...)
Culturalmente tendemos a decir que algo esta hecho, aunque no esté hecho. Como el
checklist (...) Pero si uno le diera esa importancia la gente se da cuenta. Oye este jefe es
distinto, me esta diciendo que la ART la leamos, mira, que bueno. (Administrador de
obra)

Por su parte los mandos medios entrevistados ponen énfasis en algunos factores contextuales que
estarian dificultando el funcionamiento y respeto de la seguridad reglada vigente en la obra, tales
como el tamafio de la obra y la rotacion de trabajadores que la caracteriza, o que también se
analizara con mas profundidad en el capitulo 4:

estamos como en el ojo del huracén por el tema de la magnitud de la obra. Yo creo que
por ahi va el tema de seguridad acé (...) Si fuésemos dos torres seria todo méas controlable
(...) (Supervisor)

Como te digo, todos podriamos querer mas pero como te digo, es tanta la gente que va 'y
viene que cuesta.

()

Si todos los dias, estai cambiando gente que de Gltima no conoci'...

No sabes como trabaja la persona. Hay que ir conociéndola de a poco de nuevo,
nuevamente. (Supervisor)

3.2. Tareas y funciones de seguridad requeridos por su puesto de trabajo

Las acciones de los mandos medios responden en este ambito a un “personalizado” instruido por
los asesores en prevencion de riesgo en el cual se establecen tareas semanales y mensuales a
cumplir. Entre estas, se mencionan con énfasis las charlas de seguridad que diariamente los
supervisores desarrollan con sus equipos antes de comenzar el dia laboral, en las cuales se pasan
en resefia varios temas ligados con los asuntos de seguridad que los trabajadores deberan enfrentar
durante su desempefio

Los temas de charla van cambiando diariamente, nos entregan unos archivadores con
charlas diarias en donde se ven diferentes aspectos de la obra (...) por ejemplo yo soy del
subcontrato de pintura pero también me vienen charlas de otras cosas que no son de
pintura. Pero de igual forma se los traspaso a la gente antes de comenzar la faena a
ejecutar del dia o las faenas del dia. (Contratistas)

Les preguntas ahi si hay algun problema en los vestidores, si tienen problemas con el
agua o si han visto alguna falencia de seguridad en la obra para poder levantarla
(Supervisor)

En las charlas diarias el profesional de terreno no participa o lo hace solo marginalmente, sin
embargo el personalizado lo compromete semanalmente a una charla general dirigida a los
equipos de todos los edificios que conforman la obra.
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Como visto en la seccidn anterior, el Analisis de Riesgos del Trabajo (ART) es otra tarea que los
mandos medios tienen que cumplir diariamente antes de comenzar el turno y que tiene una
importancia especial dado que las faenas pueden comenzar solo una vez que estos estén listos y
firmados. ElI ART es responsabilidad principal de los supervisores que deben completarlo junto
con sus equipos durante la charla de seguridad, sin embargo involucra también al profesional de
terreno que debe aplicar la firma final para demostrar conocimiento de lo que se esta
comprometiendo en ese documento.

Bueno hay una ART que entrega el departamento de prevencion, un librillo que te habla
de todo un poco. Armar andamios, cabinas de aspirados, cangos. Y uno les va leyendo
las charlas a los muchachos en las mafianas, ellos firman su ART y después se les hace
la ART en relacion al cargo que ellos ostentan. Jornal, barrido que tienen que andar con
mascarilla, humectar las zonas, carpinteros. Y asi se organizan los trabajos, brevemente
una revision de andlisis de riesgo y después se derivan a los trabajos. No sin antes
supuestamente firmar la ART por prevencién que esta todo firmado. Una vez que esté la
documentacion lista, los trabajos pueden partir (Supervisor)

El ART representa una preocupacién constante para los mandos medios de la obra por garantizar
proteccion y tutela en caso de accidentes, y todos los trabajadores deben firmar diariamente,
aunque lleguen atrasados

Si algun, ponte td, un jornal llega tarde y no firmé la ART y se accidenta, se dobla el pie,
cualquier cosa, no lo protege el seguro, porque el ART no esta firmado. Entonces tenemos
gue preocuparnos que si llega alguien tarde que tenga su ART, firmar. Y que todas las
personas que estan en obra estén con sus charlas realizadas en caso de cualquier cosa
(Supervisor).

Otra tarea encomendada por los asesores en prevencion de riesgos tiene que ver con el indice
Probable de Accidentabilidad (IPA) y que consiste en la obligacion de intervenir y solucionar
aquellos problemas de seguridad que los mismos asesores van detectando en sus inspecciones. De
esta tarea y de sus consecuencias para el desempefio de los mandos medios se describird con mas
profundidad en el capitulo 4:

el prevencionista en la mafiana, pasa sacando fotos, nos manda el listado y nosotros
tenemos que levantarlo antes de cierta hora, antes de enviar el informe (Supervisor).

Mas en general, estas tareas obligatorias contribuyen a fortalecer y enriquecer su papel de
supervision y control de las condiciones de trabajo y seguridad de la obra.

Que estén en las condiciones de trabajo, si vamos a trabajar en altura que estén las lineas
de vida. Que abajo esté delimitado que si vamos a trabajar con materiales de corte y
haya que traer extintor. Si tenemos que barrer esté humectado, mascarillas de doble
filtro. Es bastante transversal el trabajo que hacemos con respecto a la seguridad.
Tenemos que hacer todo eso durante el diay la ART firmarla todos los dias. (Supervisor)

Considerando estos antecedentes es posible concluir que a los mandos medios es reconocido un
papel importante en materia de supervision y control de la seguridad. Ademas, es importante
observar que este papel no tiene que ver solo con la vigilancia de las condiciones estructurales de
la obra, sino que también de las acciones y comportamientos de los trabajadores. En este sentido,
juegan también un papel privilegiado en la sensibilizacion de los trabajadores respecto de los
temas de seguridad: junto con las instrucciones que imparten durante las charlas y las medidas
sancionatorias que pueden tomar (amonestaciones), los mandos medios muestran como parte de
su desemperfio tenga que ver con explicar y difundir conciencia de la importancia de seguir las
reglas de seguridad
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Se le explica nuevamente que el Unico perjudicado son ellos, que yo los mando. No sé, el
carguero que no ocupa los fonos auditivo, el que queda sordo es él, entonces hacerles
ver que es para ello que son para ellos y que si ellos no se cuidan (Supervisor)

En este sentido, y como se vera més detalladamente en el proximo capitulo, emerge de los relatos
de los mandos medios entrevistados como su papel en materia de seguridad se debe acompafiar
constantemente con la generacion de lazos de empatia y confianza con sus trabajadores

Si es que yo le encuentro con mucho problema, trato de meterle en un trabajo que no sea
gue él esté pensando o tenga un riesgo. Para mi la prioridad es, por eso siempre lo digo:
"para mi la prioridad eres t(, porque yo sé que tu dejas familia y si vienes aqui yo no
quiero entregarte en un cajon, entonces yo lo que quiero es que estés bien™. Y para que
estés bien, si tu problema ahora por ejemplo es, jefe me falto plata, cuanto te faltd, toma
ahi estd, después saldamos la platita. Pero trabaja bien, porque la maquina, sin querer
uno puede maniobrar un esmeril se dio vuelta y ... corta. (Supervisor)

4. Seguridad gestionada

A continuacion, se analiza la capacidad de los mandos medios entrevistados para gestionar los
temas de seguridad en el dia a dia laboral, haciendo frente a situaciones de riesgo no previstas en
los protocolos, normas y procedimientos regulares.

En resumen, se infiere que la gestion diaria de la seguridad se asocia fuertemente a la capacidad
de los mandos medios de ser buenos lideres, siendo capaces de escuchar a sus trabajadores, de
comprender y de apoyarlos en las dificultades laborales o extralaborales. Para eso los supervisores
deben integrar en su caja de herramientas algunas habilidades blandas que exceden los
tradicionales conocimientos técnicos que caracterizan a sus cargos, siendo capaces de tener
paciencia frente a la diversidad de situaciones, saber construir confianza con los equipos y saber
manejar la resolucion de conflictos. Para hacer frente a este desafio, serian necesarias
capacitaciones por parte de la empresa, pero que actualmente no se estan llevando a cabo.

Un elemento que determina de manera profunda el desempefio en seguridad de los supervisores
de la presente obra hace referencia con la prioridad que a esta se le otorga en el dia a dia por parte
de los mandos superiores. Si bien existe un compromiso muy marcado en palabras, los
supervisores de esta obra reportan vivir una condicién en la cual la presién para cumplir parece
afectar de manera considerable su capacidad de comprometerse con la seguridad. Los
supervisores de las empresas contratistas, por su lado, parecen tener mayores posibilidades para
negociar espacios de maniobra y asi contrarrestar la presion.

En conclusion, se devela en esta obra cierto abandono o escasa valoracion vivida por los
supervisores de la obra por parte de la gerencia de la empresa.

4.1. Liderazgo en seguridad fruto de habilidades personales

Los discursos de los actores entrevistados vinculan de manera estrecha el papel de los mandos
medios en materia de seguridad con su capacidad de ser un “buen lider”. ;Qué significa esa
expresion? En el fondo, las definiciones recogidas convergen hacia la capacidad de tener un buen
trato con los trabajadores, entender sus problemas y saber convocarlos al cumplimiento de los
objetivos establecidos. El administrador de obra ejemplifica el concepto hablando del jefe de obra:

El jefe de obra no es un gallo que agarra a chuchadas a la gente, es un gallo que si
entiende los problemas. Es duro, pero tampoco... hace que la gente lo siga. Es un buen
lider. (Administrador de faena)

A partir de aqui, de manera transversal los discursos recogidos establecen una relacién directa
entre el buen liderazgo de los mandos medios con la generacién de ambientes laborales mas sanos
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Yy menos tensos, en los cuales las preocupaciones propias de la vida diaria puedan disiparse y no
interferir con el trabajo, lo que es visto como un problema para el avance de la obra y, sobre todo,
una causa importante de accidentes:

traen sus conflictos de afuera (...) entonces en esos temas uno tiene que ayudar en el
dialogo. Porque tampoco nos conviene tener una persona que esta pensando en como
solucionar sus problemas todo el diay lo voy a tener no se al 50 0 40% de lo que él puede
dar (Supervisor).

hay que preocuparse de analizar la gente, cdmo es, si tiene problema, si un gallo es méas
mafioso que otro bueno tiene que tratar de llegar a él. Para que la gente se le haga més
comodo trabajar. El gallo que anda cascarrabias, tiene propensién al accidente. El gallo
gue no le gusta que le digan las cosas dos veces y si uno lo anda pagueando como se
dice, también quizas tenga un accidente porque no le gusta que lo molesten, si los viejos
quieren trabajar tranquilos. (Administrador de faena).

Por eso, los mandos medios de la obra deben disponer de un amplio abanico de habilidades
blandas que exceden los tradicionales conocimientos técnicos, lo que implica enriquecer y
complejizar su perfil de competencias:

Somos capataces y aparte somos asistentes sociales, 0 sea, trabajar con gente es muy
complicado... (Supervisor)

Exactamente, por eso yo digo, asistentes sociales, somos psicélogos, somos amigos. Es
complicado ser supervisor (...) (Supervisor)

En esta situacion, para los supervisores se trata de saber escuchar y conversar de problemas de
naturaleza familiar con sus trabajadores, de estar eventualmente disponibles para apoyar sus
dificultades econdmicas y en general saber generar aquellas dindmicas que contribuyen a
cohesionar equipos de trabajo

Entonces de repente es bueno conversar con ellos, saber qué les pasa. Si estan bien de
animo, si tienen problemay si tienen un problema tratar de solucionarlo y si tienen que
irse, tiene que irse nomas (Supervisor)

Incluso si es accidentado por ojo, que les cae una esquirla, que le dan tres dias, ya hay
parchado, yo igual le he pasado como... Porque a mi me dice eso le cubre el Compin,
pero yo igual se lo he pagado, porque sé que el Compin les paga nada. Pero yo, ya tres
dias listo, est& pagado. El dinero no es todo.(Contratistas).

Una cualidad que transversalmente se reconoce como necesaria en la caja de herramientas de los
supervisores es la paciencia, dado que la gran heterogeneidad de puestos de trabajo que
conforman una obra implican requerimientos constantes de herramientas e insumos que deben ser
atendidos a tiempo

Y paciencia, para tratar con tanta gente. Muchas personas piden distinto tipo de cosas
al mismo tiempo (...) es mucha variedad de personas que uno trabaja, todos los dias:
eléctricos, tabiqueros, los jornales, la gente que esta con uno, pintores, la parte de los
edificios, y acé en el subterréneo los instaladores. Y todos piden distintos tipos de cosas
(Supervisor).

Otro elemento que los supervisores deben aprender a construir en sus labores diarias es la
confianza con sus equipos, que significa mayor autonomia para los trabajadores y mayor
posibilidad para los supervisores de moverse y atender a las distintas necesidades del trabajo. Sin
embargo, la construccién de confianza implica también para los supervisores un trabajo muy fino
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y constante de ponderacion de varios elementos para identificar los delgados limites que existen
entre confianza y aprovechamiento por parte de los trabajadores

Uno tiene que conocer a la gente que esta trabajando con uno, tiene que confiar en ellos,
si no no podria dejarlos. Si, uno no va a estar al lado de ellos haciendo los trabajos. Uno
tiene que ir a otros lados, devolverse. Puede andar una hora, dos horas en volver a donde
estaban los maestros (Supervisor).

Entonces eso es también es una linea muy delgada también, porque hay muchos que ven
eso como una forma de aprovecharse, entonces también no hay que caer en eso. Hay que
saber distinguir cuando es real y cuando no. Hay que tener esas capacidades también en
el cargo. (Contratistas).

También, parte importante de las habilidades del mando medio tiene que ver con saber encontrar
la manera mas efectiva para llamar la atencion de los trabajadores que se hacen responsables de
acciones inseguras, dado que no se trata simplemente de sancionar mediante amonestacion sino
de sensibilizar para que esas acciones no vuelvan a ocurrir. En esas ocasiones, la reaccion de los
trabajadores puede producir en los jefes reacciones de temor que hay que saber manejar:

No tener miedo a veces de decirles que no hagan acciones inseguras, aunque los viejos
se enojen, es por su seguridad. Claro es hacer campafia, cuando uno hace campafa y
sensibiliza a la gente... porque ademas el castigo ya no funciona mucho, eso de que lo
vamos a echar. Tratar de sensibilizarlo con la familia, con las cosas que le importan, con
testimonios de los mismos compafieros. (Administrador de faena)

Este complejo entramado de habilidades no surge de manera espontanea entre los mandos medios,
sino que al contrario necesitaria de capacitaciones dirigidas a cuidar y fortalecer estos aspectos
tan importantes para su desempefio.

en general la gente no estudia mejorar, uno dice “el titulo, y hagamos la pega”. Pero
muchas veces tienen mala llegada (...) Y los viejos dicen eso, porque conversamos con
los viejos "y que piensan de este caballero”. Hemos tenido desayunos con la gente
muchas veces, de todo tipo, jornales, carpinteros. Y dicen "no ese jefe no nos gusta
porque no saluda™ (Administrador de faena)

En la metéafora de un supervisor, estas instancias de formacién deberian ayudar a los mandos
medios a ser verdaderos directores de orquesta capaces de armonizar a los trabajadores y a las
actividades que estan a su cargo. Sin embargo, en el caso de esta obra, estas capacitaciones tan
necesarias no se han realizado:

Yo creo que aqui falta pescar a los jefes y hacerles una capacitacion de cémo salir
adelante (...) Yo puedo dirigir aqui, pero si dirijo mal se va a escuchar mal. Me entiende
0 no, una orquesta. Pero si yo dirijo bien la orquesta, todo va a andar a mi ritmo. Y como
se escucha, bonito (Supervisor).

La formacidn en liderazgo y habilidades blandas deberia también apuntar a fortalecer la capacidad
de los mandos medios de manejar el estrés generado por la necesidad de cumplir con sus diversas
tareas y con la rapidez exigida por los superiores. El estrés, de hecho, es identificado por los
entrevistados como un factor que dificulta el desempefio de buenos lideres:

Si uno no sabe llegar a la gente, no va a obtener los resultados. Entonces yo creo que
por ahi va el tema. Los [mandos medios] necesitan un poco de capacitacion para poder
que bajen un poco el nivel de estrés. Que obviamente estan estresados porque si no
terminan rapido se estresan. Pero eso lo lleva a... o sea no saben manejar el estrés
(Contratistas).
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Estos discursos revelan una realidad bastante preocupante que afecta a los mandos medios de esta
obra, caracterizada por cierto abandono o escaso interés por parte de la empresa. De esta manera,
segun el administrador de obra, se desaprovechan valiosos recursos humanos y de esta manera
oportunidades de crecimiento para la empresa misma:

nosotros no dirigimos capacitaciones al mando medio, en realidad. No los invitamos a
una comida, no le decimos mira vamos a hacer un curso y las cosas basicas las tienen
que saber (...) nadie le dice "oye ahora que tu eri del staff de la empresa, que te
cambiamos de obra y te mantenemos la pega, te vamos a capacitar”. Eso es importante
también. Eso crea fidelidad po, compromiso, esta gente me cuida. Yo lo he conversado
con la gente en los desayuno, cuando uno lo tratan bien, no tiene motivo pa cambiarse.
Turista feliz, vuelvo acompafiado, pa que quiero cambiarme si aqui me tratan bien. Si
este rubro es basicamente lo mismo en todas las empresas, construyen y tienes jefe. Ahora
si aparte de eso te tratan bien y te consideran una personas, y te capacitan, puta me
guedo ahi po. Si eso es lo l6gico. Pero falta crear esa fidelidad (Administrador de faena)

4.2. Liderazgo en seguridad fruto de factores contextuales

Los dltimos tres testimonios presentados en el apartado anterior nos invitan a considerar el
desemperio en seguridad de los mandos medios en el marco de un contexto de la obra que somete
su papel de lideres a tensiones y contradicciones importantes a tener en consideracion.

A nivel general, se reconoce que los mandos medios juegan un rol fundamental para la difusién
de una cultura de seguridad dentro de la obra. El administrador de obra es enfatico en reconocer
que la linea de mando funge de ejemplo para todo el resto de los trabajadores de la obra: “si el
jefe de obra se cuida y el administrador se cuida, de ahi pa’ abajo la gente empieza a hacer caso.

Tiene que haber un ejemplo. Si no hay en la obra va a estar el despelote” (Administrador de obra,
Faena C)

Un ejemplo muy significativo se presenta en el caso de la etapa de la obra gruesa, en la cual las
tareas a desarrollar suelen ser mas duras y riesgosas. En ese momento, segun el administrador de
obra, el jefe de obra asume una importancia extraordinaria: “en obra gruesa es el lider, el gallo
que los siguen todos, que para la obra si no hay seguridad. Que puede devolver un camidén porque
es muy tarde. Que le hace la charla todos los dias a los viejos” (Administrador de obra, Faena
C).

Claramente, en la realidad no siempre se encuentran jefes de obra que coinciden con este tipo
ideal recién descrito. Segin el mismo administrador de obra, su capacidad de expresar un
liderazgo real en el ambito de seguridad depende de varios factores tales como su formacién en
materia, o la cultura de seguridad existente en la obra:

es un gallo bien habilidoso el jefe de obra... depende de la formacién. Depende de la
formacion del terreno con el que estuvo, de la seguridad de la obra, del administrador
que estaba en la obra, de la seguridad de la empresa, cuales son los parametros o el
sistema de gestion de la empresa (Administrador de obra, Faena C).

Inmersos en este complejo entramado de factores, los discursos de los mandos medios respecto
de accidentes y prevencion de riesgos se mueven en una constante tension entre la importancia de
la seguridad y la necesidad de garantizar el avance de la obra segun los tiempos calendarizados.
La presion para terminar rapidamente las tareas encomendadas desde arriba es una condicién que
marca constantemente el dia a dia de los mandos medios y especialmente de los supervisores:

Siempre esta la presion ahi encima de uno, si los jefes van a querer siempre terminarlo,
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claro antes. Que avance, que avance (..) siempre hay presién, siempre. Todos
trabajamos con presion. (Supervisores, Faena C)

Los representantes de trabajadores del Comité paritario confirman esta vision describiendo a sus
supervisores como poseidos por una frenesi que les impide visualizar las posibles consecuencias
negativas. Es interesante notar que estos ritmos se sostienen y justifican por la necesidad de
conseguir bonos que complementen sus sueldos:

X1: Atarantados que prefieren la...

X2: Quieren las cosas rapidas.

X1: Exactamente. Me entiende, ellos quieren avanzar.

X2: No miden las consecuencias.

(..

X1: Si ellos terminan en los plazos que corresponde le dan un bonito. (Representantes
trabajadores, Faena C)

La presion vivida por los mandos medios de la empresa mandante se transmite también sobre los
contratistas que a su vez deben acelerar su trabajo generando una cadena de exigencias que puede
ser peligrosa para la seguridad:

X2: como estan terminando la torre, uno se planifica con una cosa, llega el dia y te dan
vuelta todo. Porque quieren terminar la torre o terminar algo muy especifico.(...)

X3: Los capataces (...) los profesionales de terreno también de repente, porque tienen
que entregar y se van dando cuenta también de algunas imperfecciones. Necesitan algo
lo antes posible, para ayer como decia aqui [mi compafiero], para entregar luego el piso
(Contratistas, Faena C).

Exigidos por la presion de la entrega, los supervisores de la empresa mandante se sienten divididos
entre la exigencia de cumplir con el avance y las paralelas tareas de seguridad que se les
encomienda, como por ejemplo subsanar las observaciones IPA realizadas por los asesores en
prevencion

se nos exige harto. Es un tema dentro de, porque tenemos que sacar a la gente que nos
ayuda en el avance para hacer el levantamiento del IPA, de las cosas de prevencion. Y
ahi igual cuesta un poco, te apuran, hay que levantar el IPA y te apuran con el avance
con otra parte. Y ahi uno tiene que ir jugando como se hace. (Supervisores, Faena C)

Estas Gltimas palabras de uno de los supervisores revelan entonces que para manejar esta situacion
contradictoria los mandos medios estan obligados a desarrollar dificiles estrategias de calculo y
ponderacidn entre recursos disponibles, riesgos y presion de los superiores, en las cuales todo el
peso de la decision esta puesto en el criterio individual de cada uno:

A veces uno hace la vista gorda cuando ve que algo no es tan riesgoso. Ya esta tirando
un poco de pasta al cielo y esta sin la antiparras, no es tanto. Ahora ya si esta candeando,
eso es otra cosa, la proyeccion de particulas es distinta, ahi uno no puede ser flexible.
Pero ya en cosas menores, un poco de pasta, un remate de yeso, puta no sé po’, un
alambre que no se coloque el guante. Ahi uno puede hacer la vista gorda, pero
claramente en una magnitud de riesgo muy baja (Supervisores, Faena C)

Como hemos ya apreciado en el analisis realizado en el capitulo 1 de la presente obra, en el caso
de los contratistas, sus preocupaciones estan dirigidas a como enfrentar la presion exigida por los
mandos medios de la empresa mandante y se expresan en la puesta en escena de juegos de
estrategia o de negociaciones diplomaticas:

Hay que ser bien diplomatico. Hay que ser un poco politico y llegai a ciertos acuerdos
103



MUTUAL

igual po’ (...) Entonces por esa parte igual la presion la podi ir manejando, de esa forma.
Inherentemente tienes un ajedrez en la cabeza, como ya conoces todas tus fichas, vay
jugando nomas el juego que teni que hacer. (Contratistas, Faena C)

Mediante el uso de estas evocadoras metaforas, los relatos transmiten la sensacién de que los
contratistas dispongan de un mayor margen de accién y decision respecto de los supervisores de
la empresa mandante. Es significativo el ejemplo a continuacion, en el cual el contratista confia
en que la presencia de algunas imperfecciones en el lugar donde se ha requerido su rapida
intervencién (desorden, falta de alguna condicién, etc.) le garantice un tiempo adicional que
descomprime la presion sobre su cuadrilla:

Entonces tu llegai, llegai a revisar, falta algo y ellos lo van a tener que ejecutar por la
casa entonces ahi teni dos dias por ejemplo, que ganai en tiempo. Entonces ahi ya bajaste
la presion, te meti ahi en el momento indicado y la zafaste. De esa forma més o menos
yo lo manejo. (Contratistas, Faena C)

Los supervisores de la empresa mandante, al contrario, parecen vivir una condicién mucho mas
estresante, en la cual parece imposible encontrar estos margenes de maniobra. Exigidos por la
necesidad de cumplir y de actuar contra el tiempo, transmiten, al contrario de los contratistas, la
sensacion de encontrarse constantemente entre la espada y la pared. En esta situacion sus relatos
comunican de manera preponderante la necesidad de desresponsabilizarse y de culpar a otros por
los problemas de seguridad que caracterizan a la obra.

Esto se puede inferir a partir de la consideracion de algunos aspectos especificos que ellos
mencionan durante sus discursos. Por ejemplo, de su vision negativa respecto de los operarios,
que serian genéricamente “arriesgados” o “porfiados™:

hay gente que no tiene el autocuidado suficiente a pesar de que uno se lo explique. Por
ejemplo, se suben a las tinetas, se suben arriba de un banco, andan arriba de las tinetas,
inclusive, en la caja escala. (Supervisores, Faena C)

Hay unos que responden, por ejemplo a mi me ha pasado que digo ponte el antiparras.
"Pero es que estoy tirando pasta jefe". Pero ponte el antiparras. Entonces ahi hay
algunos encuentros. (Supervisores, Faena C)

Las continuas rotaciones del personal también constituyen un factor que a menudo ellos
mencionan para explicar la dificultad de cumplir con la seguridad, responsabilizando el
compromiso y la forma de trabajar de los nuevos operarios:

Si todos los dias, estai cambiando gente que de Gltima no conoci'... X3: No sabes como
trabaja la persona. Hay que ir conociéndola de a poco de nuevo, nuevamente
(Supervisores, Faena C).

Otro foco de criticas es representado por los asesores en prevencion de la obra que con su préactica
de sefialar condiciones o acciones inseguras a reparar mediante fotos en los grupos de whatsapp
generan una presion y una tension dificiles de aguantar con sus consecuentes conflictos:

Es que siempre hay conflicto (...) teniamos un grupo de WhatsApp que estabamos todos
metidos ahi (...) Entonces prevencion te ve, ponte tu un caso, yo le veo asi que esta mal
parado. Entonces le saco la foto y la mando al IPA, y si no me arreglan esa situacion que
esta ahi paro la obra. Entonces te llenan con fotos, de repente son 1000 fotos, y todos los
dias tienen que arreglar algo (...) Eso les molesta de repente a los jefes, que sacan muchas
fotos. (Representantes trabajadores, Faena C)

Que tengai al lado a una hormiga, una mosca todos los dias sonandote aqui, yo creo que
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a cualquiera le molesta. Hasta a mi me molesta de repente (Representantes trabajadores,
Faena C)

En esta situacion los supervisores acusan a los asesores en prevencion de riesgos de delegar de
manera exagerada a ellos la tarea de remediar a situaciones que en realidad no serian de su
responsabilidad

Las observaciones que son nuestras son por ejemplo yo creo: el chaf abierto, la escalera
sucia, la via de evacuacion obstruida. Eso ya es nuestro. Pero por ejemplo, si ven una
persona sin antiparras, sin el arnés, en vez de enviar la foto ellos tendrian que decir, no,
persona sin arnés. Claro, informarlo, pero ellos detener a la persona. (Supervisores,
Faena C)

En esta excesiva delegacion operada por los asesores en prevencién, un problema vivido por los
supervisores es que ellos quedan como los Unicos a cargo de enfrentarse con los operarios, lo que
representa evidentemente una situacion no deseada:

Esta el prevencionista, esta pasando, ve que una persona esta arriba de un banquillo, en
vez de decirle "bajese", saca una foto. Y deja que la persona siga dentro del banquillos.
Entonces y no, llaman al capataz "oye hay una persona arriba de un banquillo”. Pero
porgue como prevencionista no te quemas tu las manos y le dices "maestro se puede bajar
por favor que esta arriesgando su salud, su integridad”. No, nos tiran a nosotros a la
pelea con los maestros. (Supervisores, Faena C)

El administrador de obra confirma esta dificultad que presentan los supervisores a la hora de tener
que jugar el papel del “policia malo” dentro de la faena:

tienen una cartilla de amonestacion que muchas veces no la quieren usar porque no
quieren pelear con sus viejos, pero siempre le digo yo que por ultimo échame la culpa a
mi. Que yo mandé a hacer la amonestacién (Administrador de faena, Faena C).

Esta sensacion de incomodidad y sobreexigencia genera un ambiente en el cual los temas de
seguridad parecen transformarse para los supervisores en obligaciones formales e indtiles que
entrampan sus tareas diarias:

Nos dan mucho papeleo, mucho protocolo y yo creo que cuando ellos estan en torre,
estan en terreno ellos debiesen amonestar o debiesen instruir a la persona que esta en
un incumplimiento (Supervisores, Faena C).

Finalmente, otro blanco de criticas de los supervisores es representado por los contratistas,
acusados de ser actores muy problematicos para la seguridad de las faenas:

X1: Porque ellos ganan por avance.

X4: Quieren tirar, tirar...

X1: Entonces ellos son los que més arriesgan (...) Esos son como los que tenemos que
tener cuidado. (Supervisores, Faena C)

Sin embargo, el administrador de obra contradice esta visién, documentando que el problema de
los accidentes interesa de manera preponderante a los trabajadores de la empresa mandante y de
esta manera llamando de manera solapada a la responsabilidad de sus mandos medios:

Lamentablemente los accidentes van mas por la casa que por subcontrato. Aqui no sé,

hemos tenido 40 accidentes y de esos habrén sido 5 subcontrato y la mayoria ha sido de
la casa y teniendo la misma zona laboral. Entonces al final est4 por el lado nuestro el
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problema. (Administrador de faena, Faena C)

Para concluir, los discursos recogidos parecen restituir una situacion muy compleja para el
desemperio en seguridad de los supervisores, y en general de los mandos medios, de la empresa
mandante caracterizada por exigencias en materia productiva y de seguridad que parecen
imposibles de cumplir, excediendo sus capacidades.

Mas al fondo, esta situacion parece poder ser reconducida a la vision del administrador de obra el
cual subordina la capacidad de los mandos medios de jugar un papel significativo en seguridad al
hecho de sentirse valorados como personas y no ser considerados simples mecanismos y
engranajes de una linea de mando. En este sentido, la empresa deberia hacerse cargo de este tema
volviendo a algunas précticas de trabajo en equipo que se daban en tiempos pasados.

Antes hacian dinamicas de grupo. Dindmicas no sé, fuera de Santiago, dinamicas de
todos los administradores, dindmicas de juegos, para trabajar en equipo. Compartir un
rato, era mas... claro, conocer la parte mas humana. Saber de qué se trata el equipo. (...)
Pero si yo creo que falta y sobre todo los mandos medios. (Administrador de obra, Faena
C).

Resultados obra D

Introduccion: algunos elementos contextuales

Este proyecto de construccion tiene destino habitacional de 94 viviendas en extension,
desarrollando 4 obras que consideran una superficie de 14.418 m?.

Respecto de estructura organica, considera un administrador de obra, 2 profesionales de terreno,
1 Jefe de Prevencidn de riesgos, 2 Jefes de obra de los cuales 1 es jefe de obra gruesa y el otro es
jefe de terminaciones. Los jefes de obra tienen a su cargo 3 supervisores cada uno, y los
supervisores tienen a su cargo maestros, ayudantes y jornales.

En el momento en que participd del estudio, el proyecto en ejecucion llevaba en curso
aproximadamente 20 meses, con una ocurrencia total de 11 accidentes con tiempo perdido (total
94 dias). Este proyecto en toda su ejecucion ha utilizado una masa de 1.540 trabajadores propios.
Es importante considerar que la razén de los trabajadores propios en relacion a los subcontratistas
es 1:3.

Respecto de la gestion de prevencion de riesgos, la empresa trabaja bajo el Programa PEC
Empresa Competitiva de Mutual. Este Programa contiene 9 mddulos que las empresas deben
comprender, implementar y mejorar en el tiempo con la finalidad de controlar las causas de los
accidentes y enfermedades profesionales, dando también cumplimiento a los requerimientos
legales en estas materias.

Los supervisores y jefes de obra trabajan temas de seguridad a través de planes personalizados.
También se utilizan “Fichas de Consideraciones”, las que detallan los “minimos” en términos de
calidad y seguridad a asegurar. En el programa personalizado del supervisor se encuentran, por
ejemplo, algunas de las siguientes actividades: charla integrada (diaria), verificacion de riesgos
por supervisor (semanal); inspeccién de EPP (quincenal); reporte de incidentes (semanal);
inspeccion EPP auditiva (mensual); inspeccion EPP respiratoria (mensual); inspeccién andamios
(mensual).
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La empresa no ha enviado el organigrama, asi que se deja solamente al relato cualitativo su
reconstruccion.

1. Caracterizacion del papel del mando medio en el proceso productivo

1.1. Tareas y funciones para el avance de la faena

En términos generales, esta faena consta de dos proyectos. En ese sentido, el administrador de
obra esta a cargo de ambos, por lo que la estructura organizativa se divide en cada uno de ellos
de manera separada.

“(...) bueno yo soy la que administra los dos proyectos. Bajo de mi cargo esta el profesional
de terreno, que para [el proyecto 1] es [nombre jefe de terreno] y para [proyecto 2] que
€S un proyecto que estd terminando, le quedaran unos 20 dias, estAd [nombre jefe de
terreno]. Bajo ellos estan los jefes de obra, (...). Y bajo ellos estan los supervisores. Hay
como 5 supervisores en [el proyecto 1] y en [el proyecto 2] hay dos mds.” (Administrador
de obra)

La construccién, al tratarse de un conjunto de casas, se diferencia de otro tipo de obras en cuanto
ala carga y organizacién del trabajo. Aca todo es mas controlado y se trabaja con un ritmo menor.
“Aqui, por ejemplo, no hay tanto que andar corriendo. En un edificio es netamente diferente que
acé. Aca son 5 modelos de casas. En un edificio lo que cambia es la planta de abajo y la planta
de arriba. Todo lo demas es igual. Y todos los dias es rutinario. Aca no, tiene todos los dias algo
distinto.” (Mandos medios). Esto no solo afecta al proceso productivo como estructura y
organizacion, sino que también a las subjetividades y a la percepcién que tienen los actores sobre
el clima laboral.

“Aparte, la construccion de edificio a casa, en el tema de lo que es personal y lo que es
por ejemplo, las personas, cambian harto. Una construccién de edificio todos los dias es
show, en esta construccion hay respeto, en cambio en la otra no. En la otra hay mas robos
y aqui hay menos robos. Entonces son totalmente diferentes. (...) Porque son distintos
aspectos y distintos recursos.” (Mandos medios)

Como queda en evidencia, al igual que en el resto de obras, la estructura organizacional es
jerarquica, donde el administrador de obra es el principal encargado. Su funcion es coordinar el
avance a través de las jefaturas, segun los lineamientos que son enviados desde la gerencia y de
acuerdo a la planificacion que se hizo de la construccion. Para ello, mantiene una comunicacion
periddica con sus superiores.

“Si, de la gerencia. Mi jefe directo es gerente de construccion y él nos da los lineamientos
y las directrices para saber como tenemos que atacar las diferentes &reas, tanto
prevencion, calidad, etc. Tenemos lineamientos mensuales, diarios, conversamos con él,
tengo una conversacion super fluida. Pero si, nos da las directrices y eso es lo que yo
también transmito hacia abajo. Asi se va la cadena.” (Administrador de obra)

Luego, el jefe de terreno - o profesional de terreno (PT) - le sigue en la linea de mando. Sus
funciones son cerciorarse que la obra se desarrolle segin lo planificado, coordinando a sus
equipos y entregarles todas las condiciones para que puedan ejecutar bien sus labores.

“como yo soy jefe de terreno... bueno yo todas las mafianas llego ac4, reviso los correos,
coordino a los contratistas, hablo con los chiquillos para ver que les falta. Empiezo a
llamar contratistas. Luego de eso coordino con los chiquillos algunas pegas puntuales que
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se me dan a mi, que yo se las encargo a ellos. Y ya después terreno y revisar, supervisar,
gue estemos trabajando de acuerdo al programa. El programa se da semanalmente. Que
se vaya cumpliendo eso.” (Jefe de terreno)

Posteriormente, se encuentran los jefes de obra, quienes trabajan de la mano de los supervisores
y tienen un cargo de coordinacion. Ellos son los encargados de indicar cuales son los trabajos que
se deben hacer a los capataces y velar que tengan todos los materiales disponibles para la
ejecucién. “planificar las pegas. Ver a los subcontratos, planificar todos los tipos de trabajo,
después darme la vuelta al perro, lo que vale decir, cuando uno deja a un personaje trabajando
yo tengo ir a darme la vuelta pa all&, ver como estd, ver qué condiciones tiene y todo eso.” (Jefe
de obra).

Finalmente, dentro de los mandos medios, se encuentran los supervisores. Ellos son los
encargados de velar porque la obra se ejecute de manera correcta, y tener el trato directo con los
trabajadores. “Respecto a los supervisores es basicamente, son los que hacen el trabajo en si'y
supervisan que los maestros hagan lo que nosotros pedimos, de acuerdo a la programacién de
obra.” (Administrador de obra). En ese sentido, también son responsables de cerciorarse que las
condiciones de trabajo sean las apropiadas para evitar cualquier tipo de accidente.

“Y claro tienen también funciones los supervisores, de preocuparse de hacer bien el
trabajo, de preocuparse que el viejito vaya, si tiene que meter una plancha, que exista un
andamio bien armado. No sé, de todas esas cosas gque son a diario, los trabajos que
requieren, tienen que preocuparse. En general siempre hacen ese tipo de trabajo, no tienen
que hacer otra cosa a no ser que sea algo puntual que nos hayan solicitado de mas arriba.”
(Administrador de obra)
Respecto a la formacidn profesional de cada uno de estos cargos, se dividen en dos grupos. Por
un lado, estan los jefes de terreno y sus superiores, quienes poseen algun tipo de titulo profesional;
mientras que los jefes de obra y sus subalternos, no suelen tener titulos profesionales y, en su
mayoria, aprendieron a través de la experiencia.

“estan los PT, son profesionales, son ingenieros en construccion, ingenieros civil en algun
caso, pero aqui somos todos profesionales, tenemos el titulo de ingeniero. Y desde el jefe
de obra hacia abajo, algunos tienen el técnico no terminado, no sé, el cuarto medio y tienen
algun curso de jefe de obra. (...) Se formaron en la obra, que partieron, no sé, de
supervisor, y luego suben a jefe de obra por tener mayores habilidades, capacidades pa
llevar ese cargo.” (Administrador de obra)

De todas formas, algunas capacitaciones se les han realizado a los supervisores sobre como
realizar las distintas tareas, las cuales son valoradas por los capataces. Sin embargo, la mayor
parte de sus conocimientos se basan en su trayectoria.

“Por ejemplo, en otros rubros yo he tenido hartas capacitaciones. Porque yo llevo mds de
20 afios de capataz ya. Tengo 43, empecé a los 23. Por eso te digo que tengo harta
experiencia. Pero me sirven las capacitaciones porque yo no pude estudiar. Entonces yo
tengo mi cuarto medio, pero trato de aprender.” (SUpervisor)

Adicionalmente, se encuentran los contratistas. Estas son empresas que son contratadas para
cumplir con una tarea especifica dentro de la construccion, por lo que su composicion y funciones
son variadas. A grandes rasgos, ellos también poseen la figura del mando medio, donde cuentan
con supervisores para controlar el trabajo de sus operarios.

“Es basicamente coordinar, los diferentes trabajos que pide el cliente, en este caso
Manquehue. En este caso es hacer entrega de recepciones de muebles. Sacar las
observaciones de alguna casa. Y obviamente ir en paralelo con la instalacion de muebles,
que en algunas etapas ya hemos terminado pero que en otras todavia estamos instalando
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muebles”. (Contratista)

Su trayectoria laboral es similar a la de los capataces, ya que comienzan como ayudantes u
operarios en la obra, para luego de haber adquirido cierta experiencia, pasar a cargos de
supervision, aunque en esta obra en particular, varios contaban con titulos técnicos.

“Por mi lado trabajé un tiempo de maestro y también estudi¢ paralelamente. Saqué un
titulo de técnico en construccidn en ensefianza superior. Y obviamente ahi te permite dar
un poco mas de conocimiento tedrico en la préactica. Pero siempre trabajando en el area
de construccion en diferentes faenas, producto de todo lo que es construccion.”
(Contratista)

Si bien, se valora la adquisicion de nuevos conocimientos a través de cursos formales, la
experiencia como medio de aprender la labor la consideran central. “Si me sale un cursito igual
lo agradezco y lo pago. Pero harto se aprende acd, harto se aprende aqui. En terreno.”
(Contratista)

Ellos tienen a cargo entre 6 y 8 trabajadores por supervisor, pero va variando segun el tipo de
trabajo que estan desempefiando y de la etapa de avance de la obra. “Al momento de cuando se
esta trabajando, en plena instalacion, son 6 trabajadores. Son dos maestros, tres maestros y tres
ayudantes.” (Contratista). Ellos se distribuyen de manera dispersa en el espacio, ya que no todos
se ocupan de realizar una tarea dentro de las casas en construccidn, sino que también en otros
lados de la faena, lo que dificulta su control. “Lo gue yo quiero decir es que ti puedes tener
trabajadores en una casa o distribuidos.” (Contratista)

Ademas. deben conformar los equipos segln las necesidades que el trabajo requiere. Es por ello
que dentro de sus funciones esta la gestion del recurso humano, seleccionando a las especialidades
especificas para la tarea a realizar. “Entonces tu ahi te empiezas a darte cuenta que gente te sirve
para poder cumplir tu programa, acaso esta calificada. Puedes tener gente también pero no esta
calificada para hacer el trabajo y te lo hace, resulta que lo hace mal y tiene que venir otra persona
a solucionar ese problema.” (Contratista). Es por ello que se vuelve sumamente importante tener
a gente de confianza, la cual te asegure que va a realizar el trabajo de la manera adecuada y, en
consecuencia, se empiezan a repetir de manera recurrente entre las distintas obras. “En el caso
mio con el tiempo que llevo ya en la construccion conozco mucha gente. Entonces siempre busco
las personas gque han trabajado conmigo, voy a la segura, que tengan los conocimientos para
poder trabajar en terreno.” (Contratista).

Adicionalmente, ellos también se deben encargar de aspectos administrativos y contractuales, lo
cual resulta especialmente desgastante sobre todo cuando son empresas pequefias, donde una sola
persona o un grupo reducido se responsabiliza de todo eso.

“Pero basicamente, claro, es ver todo el tema de los sueldos. Hay que ver el tema de los
bonos, porque hay bonificaciones de por medio, que son incentivos. Por ejemplo, de
llegada, incentivos por bono de produccion. Todas las quincenas, los 15 ya tengo que tener
esa planilla de los trabajadores, para poder informarlo y para que se pueda pagar.”
(Contratista)

[Multitareas] X1: Es complicado igualmente manejar el tema, porque mas que todo, tiene que ser
administrador, tiene que ser supervisor, tiene que ser jefe. Tiene que velar por todo, por la
seguridad del trabajador, por el sueldo del trabajador, por el trabajo que quede bien hecho. Y pa
gue estamos con cosas, soportar caracter para que el trabajador llegue dia a dia y pueda trabajar.
Es dificil congeniar con personas asi. Pero no imposible. Porque son caracteres diferentes, puede
salir de todo tipo de persona. (Contratista)

Respecto a la seguridad laboral, se observan que hay algunos cargos que mantienen una mayor
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estabilidad que otros. En particular, se observa que los cargos profesionales tienden a perdurar
mas en la empresa, mientras que los supervisores son los que mas rotan.

“los que llevan menos tiempo en algunos casos son 10s supervisores, que llevaran aca
meses, 8 meses. En general son los supervisores los que rotan mas. Pero desde el jefe de
obra hacia arriba son como estables llevan afios trabajando aca. El que llevara menos
llevara unos 3 o 4 anos.” (Administrador de obra).

Ahora bien, se mencion6 que la organizacion posee una estructura jerarquizada, por lo que la
informacion viaja de manera vertical dentro de ella. “Y en realidad diariamente nos juntamos aca
con los PT que en el fondo me junto con ellos y ellos transmiten hacia abajo hacia los otros
cargos también.” (Administrador de obra). Sin embargo, existen instancias de planificacion
donde participan todos los mandos medios, incluso los contratistas, donde se definen los pasos a
seguir en la semana y se evalUa el avance.

“En general todas las semanas tenemos reuniones que se llaman [las planas] acad. Y es
donde revisamos la programacion de obra, también se presentan los indicadores de
calidad, se presentan las actividades de prevencién, lo que estamos fallando. (...) Todo lo
gue tenemos mensualmente durante cuatro semanas y diariamente lo vamos viendo en la
semana. Pero en general son esas reuniones y con todos, o sea van todos. Va el jefe de
obra, supervisores, PT. Nos juntamos todos una vez a la semana y en la semana nos
Jjuntamos con los distintos profesionales.” (Administrador de obra)

A pesar de estos esfuerzos de coordinacion, siempre existen imprevistos que impiden que se
cumpla con lo planificado.

“Mira yo cuando la bajamos a la reuniones, siento que todos la comprenden, siento que
todos estan de acuerdo, cuando hay una objecién me levantan la manito y todo el asunto,
pero llegamos a un acuerdo. Ahora, eso es en la reunion. Después cuando vamos a terreno
no esta tan bien hecho como lo conversamos o no esta tan bien ejecutado o no lo hacen
como lo conversamos, pasan distintas situaciones.” (Administrador de obra).

Ello generaretrasos en el avance de la obra, y donde se deben improvisar soluciones o reacomodos
en muchos casos. Ello se genera, probablemente, por la multiplicidad de actores que deben operar
de forma coordinada y armoénica para que la planificacion pueda ser cumplida. “se planifica pero
hay otras cosas externas que influyen. Ponte td, el material tenia que llegar el dia martes, del
proveedor. No, el proveedor se atrasd. No te va a llegar el martes, te va a llegar el viernes. Y
todo lo que planificaste ya esta mal, porque el proveedor no cumplio con su compromiso.”
(Administrador de obra)

En el caso de los contratistas, ellos deben mantener una comunicacion constante con la mandante,
particularmente con los mandos medios. No s6lo deben planificar el avance de la obra, sino que
también, en su tarea de velar por las condiciones de trabajo, exigen a la mandante que disponga
de las herramientas y un terreno apropiado para desarrollar el trabajo.

“Para poder terminar su trabajo yo necesito ciertas condiciones, y yo se lo transmito a
ellos. Los otros contratistas también necesitan ciertas condiciones para poder realizar su
trabajo, y esa responsabilidad la ejerce la constructora. Tanto con su personal que tienen
ahora o el personal de terreno que también es encargado de tener contacto con nosotros.”
(Contratista)

2. Percepcion y caracterizacion del mando medio sobre SST
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2.1. Formacion en SST

En la empresa, se solia hacer capacitaciones sobre SST en el trabajo, las cuales eran realizadas
por la Mutual y eran bien valoradas. Actualmente eso no ha persistido tras la pandemia, y es algo
que los trabajadores quisieran que volviera.
“Pero como llamar algun dia a los PT y hacerles una capacitacion... no. Antiguamente se
hacia, antiguamente en Manquehue y yo diria que después de la pandemia se perdieron
muchas cosas en tema de prevencion. Antes se hacian y venian de la mutual, hacian charlas
aca me acuerdo, eran rebuenas. Pero hoy dia eso se ha perdido, harto.” (Administrador
de obra)

En particular, un tipo de capacitacion que se le daba mucha importancia es sobre la legalidad.
Esto, como veremos mas adelante, debe estar relacionado con la responsabilidad penal que recae
en los mandos medios en caso de accidentes, por lo que les interesa estar bien informados para
evitar represalias si es que llega a ocurrir alguno. “Entonces yo con la gente hago capacitaciones
de los articulos. Hablar con la gente de lo que es la ley 16.744, la 594, el decreto supremo 594
(Mando medio).
Anterior al COVID, se tenia incluso una politica de incentivos donde se generaban premios por
la prevencion, pero es otra practica que se ha perdido.
“Nos daban hasta premios por concursos, se hacian concursos aqui, donde se premiaban
a los viejos. Pero todo eso se perdi6. Después de la pandemia se perdieron los cursos, se
perdieron los incentivos, todo eso.” (Mando medio)

En el caso de los contratistas, ellos se sienten capacitados para ejercer labores de prevencion
dentro de sus tareas, aunque reconocen sus limitaciones. “Capacitado uno se siente creo yo, pero
expertos no somos. Porque si pedimos asesoria es que es mas experto en el tema. Pero
capacitados estamos para decirlo. Y aptos para cumplirlo, me entiende.” (Contratista). Por lo
tanto, consideran que el area de prevencion es importante, ya que ellos son los expertos en el
tema, por lo que los consideran asesores y quisieran tener una mayor informacion de parte de
ellos. “Si, necesitamos mas asesoria tedrica, todos los materiales, las leyes.” (Contratista).

2.2. Percepciones sobre condiciones de seguridad y salud

Es de conocimiento general que la construccion es un rubro peligroso. Basta con ver las tasas de
accidentabilidad del sector. Es algo que los trabajadores estan conscientes. “La persona tiene un
reflejo muy grande para trabajar. No es como trabajar en otros lados. Aqui el reflejo es mucho,
la exposicion es harta y en todo dmbito.” (Contratista). En ese contexto, hay que etapas que son
maés peligrosas que otras, donde la obra gruesa destaca al resto. “Es que el proceso constructivo,
si estamos en obra gruesa, estamos saltando hoyos, haciéndole el quite a los clavos, a la obra
gruesa. Entonces hay un gran porcentaje de riesgo.” (Contratista).

Segun los relatos, esta empresa no ha sufrido muchos accidentes, aunque la pandemia marcé un
antes y un después en la seguridad. Si se analiza los ultimos proyectos que ha desarrollado la
empresa, se observa un saldo variable en accidentabilidad, donde han ocurrido eventos
esporadicos. “Asi que ha sido bien variado, hay algunos que no tenemos nada, otros que suben
un poquito mas. Depende de las condiciones que tenemos, el que nos fue mal fue por COVID.
Fue por situaciones especificas.” (Administrador de obra). El accidente reciente que tuvieron
previo a la pandemia ocurrié por un descuido del trabajador que operaba una herramienta, debido
a que no se encontraba con sus EPP. En el resto de ellos no hubo accidentes.

“Hemos tenido proyectos bien buenos, nosotros venimos desde el 2019 haciendo proyectos
todo este grupo juntos. En el 2019 tuvimos un proyecto que tuvo un accidente y fue de los
accidentes tontos que digo yo. Fue una virutilla que le salté a un viejito porque no andaba
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con las antiparras. Fue lo Unico. En el segundo proyecto tuvimos cero accidente. Fue un
proyecto como de 18 meses y tuvimos cero accidentes.” (Administrador de obra)

Tras la pandemia, la situacién cambia al cambiar también las prioridades. Se prestdé mas atencion
a temas relacionados al COVID, ademas que la construccion ha sido un sector que le ha costado
mucho recuperarse, incluso en términos de mano de obra. Como consecuencia, la empresa ha
sufrido més accidentes.

“El tercero que tuvimos mds problemas porque fue la pandemia, se enfermaba la gente.
Hubo semanas que no hubo supervisién porque estaban todos con COVID y aqui no pueden
estar con COVID obviamente. Y se generaban mas focos de peligro por decirlo de alguna
forma. Ahi se hizo un accidente mas grave que te conté de los moldajes.” (Administrador
de obra).

Los accidentes que han ocurrido no posteriormente no han sido graves, pero variados en tanto a
las condiciones y a la fuente de riesgo. “Ahi se dio vuelta un camion pluma, pero no tuvo
consecuencias, solo el camion que se dio vuelta. Una viejita que se cay6 en la escala que iba
bajando con un peso y se tropezo. No son accidentes graves, pero en si son accidentes igual.”
(Administrador de obra)

En ese sentido, los participantes consideran que las medidas de prevencion de la empresa no son
suficiente debido a que no existe mucho compromiso por parte de la gerencia con la seguridad,
pero tampoco de parte de los trabajadores. “Falta mucho, si falta mucho de parte de jefe y
trabajadores igual. Es de las dos partes. (...) X3: Es muy poca conciencia de lo que es seguridad,
en cuanto a lo que son los trabajadores. Hay muy poca conciencia de seguridad. Y en cuanto a
la jefatura tampoco es que le pongan mucho empeiio con el tema de la seguridad.”
(Trabajadores). Ello se traduce en un uso deficiente de las EPP y de evitar otras medidas de
prevencion por parte de los trabajadores. Ademas, cuando se les insiste en que resguarden la
seguridad, se fustigan y se genera conflicto con las jefaturas, quienes prefieren evitar los malos
ratos.

“Pero la mayoria anda sin casco, sin zapatos de seguridad, andan con zapatillas. Andan
como si estuvieran haciendo un pololo (sic). No la mayoria pero si mucha gente de
subcontrato y de la casa. Entonces el decir "maestro tiene que ponerse el casco" es tirarse
a la gente encima entonces andan... y los jefes tampoco hacen nada por decir oye si tienes
gue usar esto. Nosotros quedamos de malos, somos nosotros los malos porque no hay
apoyo de jefatura tampoco en ese sentido.” (Trabajadores)

Al consultar sobre qué se podria hacer para mejorar ese compromiso, se sugiere la realizacion de
capacitaciones para aumentar la concientizacion sobre la importancia de la prevencion y
seguridad en la obra. De esa manera, no se necesitaria tener un control tan directo sobre los
trabajadores, ya que ellos mismos estarian atentos a los peligros adyacentes en cada tarea. “Para
poder llegar a un 0 accidentes tendrias que controlar los comportamientos de las personas. Ante
eso uno lo que puede tener es basicamente llevar un tema mas de control, de la gente, de mas
capacitacion. Darles mds conocimientos. ”’(Contratista).

Por otro lado, surge el problema de la poca especializacién de algunos cargos. Este es un problema
que surgio tras la pandemia, ya que al sector le ha costado mucho la captacion de mano de obra,
por lo que a veces se contrata a personas para un trabajo que no tienen experiencia haciéndolo.

“Eso nos paso mucho después de la pandemia. Que al final contratabamos gente por
necesidad, antes le haciamos una entrevista, se buscaba, se investigaba de donde venia, si
realmente era carpintero, andamiero. Y después de la pandemia como faltaba mano de
obra, como dice, llegaba cualquiera con un curriculo que lo podria haber hecho una hora
antes y lo contratdbamos. En terreno nos damos cuenta que no servia, no era para eso.
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Eso nos paso harto después de la pandemia. Bueno hasta ahora todavia nos pasa.’
(Mandos medios)

La especializacion es algo muy importante dentro de la construccion, ya que las tareas que se
realizan van cambiando a medida que va avanzando la obra. “porque la construccion siempre la
miran como que es una pega como que no tiene... como que es rutinaria. Pero a la vez también
hay que cambiar la rutina y sobre todo a la gente hay que especializarla para que no les pasen
accidentes.” (Mandos medios).

De manera paralela, se pone mucho énfasis en la experiencia, ya que gracias a ella se toman
mejores decisiones a la hora de enfrentarse a problematicas propias del terreno y se esta
acostumbrado a utilizar apropiadamente sus EPP y a aplicar los protocolos. “No la experiencia
es estar atento a las condiciones del terreno, a lo que va a hacer. Independiente de si es un viejo
nuevo, si no tiene experiencia, si no esta acostumbrado con guantes. Los deja de lado y se expone
a que le pase algo, que se corte un dedo.” (Contratista)

Finalmente, se suele culpar a los contratistas por los malos desempefios en seguridad, pero es algo
que se va a analizar en profundidad méas adelante. “Segura, es segura. Pero el tema es que sabe
que pasa, hay muchos subcontratos.” (Mandos medios).

2.3. Experiencia de accidentes graves y fatales

La mayoria de los participantes han tenido experiencia con accidentes de distinta gravedad,
aunque no necesariamente en la obra o la empresa. Para abordar sus relatos y las causas que
provocaron tales eventos, se distingue entre factores contextuales y factores individuales.

El primer grupo refiere a los factores de contextos, los cuales también son mencionados como
“condiciones riesgosas” que pueden producir riesgos. Es tarea de los mandos medios preocuparse
que ellas no existan o se reduzcan lo mas posible. “preocuparme sobre todo del tema de las
condiciones, porque aqui las condiciones son las que hacen que se pueda producir un accidente.”
(Mandos medios).

En la obra, se detectaron tipos de condiciones riesgosas. Por un lado, se encuentra la fatiga de
material, la cual fue la mas mencionada. Los materiales no solamente se refieren a materiales
propios de la construccién, como fierros o tablas, sino que también a componentes de la
maquinaria.

“No sé como fue, pero estaban haciendo las coronas del segundo piso, que se hacen con
camién pluma porque el montaje es metalico. Entonces ese dia estaba el camién pluma,
estacionado, no me acuerdo si estaban bajando o subiendo. (...) Y el pluma movio el brazo.
Y estaba el trabajador encima del moldaje, entonces lo arrastré con todo y moldaje, al
trabajador. Fue grave, pero no se quebro nada. Fue el puro machucén, pero fue grave si
porque lo arrastrd, lo pasé por fierros que tenian puntas. No le pasé nada pero...”
(Mandos medios)

En este caso, el problema que ocasiond el accidente esta relacionado a una mala mantencion de
la maquina. A veces estos problemas son imperceptibles cuando se esta trabajando, por lo que la
mantencidn es una condicion importante para la prevencion.

“O sea por la investigacion que se hizo se llego a la conclusion de que fue un problema de
la maquina. Segun el operario el brazo se activé solo. No sé si eso se podra hacer o no,
serd verdad o no pero fue la conclusion a la que llegaron. Creo que le faltaba una
mantencion” (Mandos medios)

Ante esta posibilidad, se han implementado medidas de prevencion en caso que falle la
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maquinaria. Tal es el caso de un trabajador que debe estar vigilando alrededor del camién pluma
en caso gue se le corten los frenos o avance por otro motivo y evite que haya otra persona
transitando cerca de él. “No estaba contemplada, y desde ese minuto nos dimos cuenta que si po,
hay que tener alguien que esté avisando: no pasen por ahi porque hay un camién pluma, entonces
desde ahi hicimos la capacitacion, llamamos al proveedor, se junté con toda la gente. Tomamos
medidas, digamos.” (Administrador de obra).

Otro tipo de motivo relacionado corresponde a cuando no se instalan de manera apropiada o no
se ensamblan de buena manera los soportes sobre los cuales los trabajadores van a operar. Tal es
el caso de los andamios o los puntales. Ello es especialmente peligroso cuando se trabaja en altura.

“Hemos tenido accidentes que son importantes, ponte tu uno que se solté una bandeja de
un andamio y se cayeron unos viejitos, gracias a dios cayeron en una loseta que habia ahi.
Y fue porque los jovenes que hacen el trabajo de armado apretaron mal una tuerca. Son
tantas tuercas en la casa que una quedo mal apretada y cedio.” (Administrador de obra)

En este caso, el accidente estuvo relacionado a que no se utilizé la herramienta precisa para
realizar el apriete y, sumado a que cerca del andamio se estaba hormigonando, un poco de material
se mezcl6 con la tuerca y la solt6. En ese sentido, se vuelve sumamente importante contar con las
herramientas adecuadas para la realizacion de cada tarea.

“No si no es tiempo, lo que pasa es que esa pieza, cuando ellos la aprietan si no le sacan
el escombro que queda en la orilla. El liquido que sale del hormigon capaz que haya que
caido en la tuerca y queda como una bolilla, entonces cuando el viejo apretaba no le dio
mas tuerca. Entonces la mejora es que ahora yo pedi una llave de tuerca para darle el
apriete que corresponde. Entonces ahi la empresa cumplid, esta dando las cosas que se
necesitan. Para poder mejorar esa condicion y que no vuelva a pasar de nuevo.” (Mandos
medios)

Por otro lado, se encuentran los accidentes producidos por factores individuales o subjetivos. En
términos generales, se considera que falta una cultura de seguridad en la construccion, lo que
dificulta cualquier planificacion o medida de prevencion que se pueda aplicar. “Pero hay gente
que no le interesa el tema de la prevencion. Y aunque tu vivas ahi como Pepe grillo diciéndole
oye cuidate, finalmente es un tema de cultura igual.” (Administrador de obra).

Uno de los principales factores que se mencionan en esta dimensién es el descuido o
desconcentracion. Algunas veces se producen por problemas personales que tienen los
trabajadores, los cuales no les permiten enfocarse adecuadamente en su trabajo, volviéndose asi
en factores de riesgo.

“De repente la gente igual andan con problemas, andan con sus problemas de la casa, no
se concentran en lo que estan haciendo. Hay varios aspectos psicosociales que considerar
también. Entonces también hay que ayudar a la gente en eso. Y definitivamente algunos
trabajadores son descuidados, hay algunos que no les interesa.” (Administrador de obra)

Otro factor que induce al error es el ritmo de trabajo. Como se menciond en otros apartados, la
construccidn es un rubro intenso, donde gran parte de las veces los trabajadores estdn apurados.
Ello aumenta el riesgo, sumado a factores climaticos o la condicion de la superficie.
“Apuro. Asi de simple, por apuro. La caida del mismo nivel sobre el techo fue porque le
estaban exigiendo al subcontrato que tenia que ir a pintar. Cuando nosotros dijimos(...)
que el techo estaba muy mojado. Hubo niebla en la mafiana, entonces el piso estaba muy
resbaloso. Le dijeron que no se subiera, que no se subiera. Se subio y tuvo el accidente.”
(Trabajadores)

Ademas, como se adelant6 anteriormente, es muy importante la especializacién de las labores, lo
cual es profundamente sensible en el uso de la maquinaria. Una mala manipulacion esté sujeta a
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un alto riesgo de generar accidentes. Es por ello que ellas también se van perfeccionando en su
confeccion.

“Es lo que recién hablabamos, porque por ejemplo, una partida, el canastillo era arcaico,
ahora se prohibi6 el tema de los canastillos. Antes la maquina tenia dos tuercas y ahi se
colocaba el canastillo. Y por el tema de ahorrar costos, en vez de arrendar una planitud,
se arrendd una excavadora. Entonces que pasa, que una excavadora tiene una manilla
aqui y usted la bajay la sube. El viejo como no sabia ocupar la maquina, no dejé el seguro.
La dejo abierta. Entonces obviamente con el tablon, giro, ahi les pego a los viejitos.”
(Mandos medios).

También pasa que los trabajadores inventan soluciones cuando se les generan ciertas dificultades.
Eso se habia mencionado anteriormente, pero ciertamente es un factor de riesgo que esta presente
en este tipo de practicas. “Entonces ahi pasan los riesgos, porque la gente inventa cosas. Ve lo
que son las fichas, lo revisa y no se investiga, ahi se producen los accidentes.” (Mandos medios).
Por altimo, en la construccidn se hace vital una adecuada comunicacion, debido a que las tareas
son colectivas y requieren de una fuerte coordinacion entre todos los participantes. “es el tema de
la comunicacién, si yo tengo harta comunicacién con la gente no va a haber un accidente. Pero
la idea es que nunca pase. Pero igual es complicado que no pase un accidente grave, porgue es
mucha responsabilidad.” (Mandos medios).

3. Seguridad reglada

A continuacion, se tomara en consideracion el papel que los mandos medios juegan en el
entramado de normas, reglas y protocolos de seguridad establecidos por la faena D.

En resumen, el sistema de gestion que regula la seguridad de la presente obra asigna varias
funciones y tareas que los mandos medios deben cumplir diariamente, semanalmente y
mensualmente tales como: charlas, observaciones, personalizados, etc. Se registra en los mandos
medios un fuerte compromiso con estas actividades debido a su funcién de respaldo en caso de
accidentes de trabajadores: tener al dia toda la documentacion los pone al seguro de sanciones.
Respecto de otras obras no se registran conflictos y diferencias abiertas entre mandos medios y
accion fiscalizadora de los asesores en prevencion, sin embargo, es posible afirmar que en los
mandos medios de la empresa mandante se detecta cierta resistencia mas solapada. Al contrario,
los supervisores de empresas contratistas parecen mostrar mas conformidad y adherencia con las
exigencias formales de seguridad.

3.1. Percepcion de Mandos medios sobre seguridad reglada

En la opinion general de los entrevistados, la presente obra se caracteriza por tener un sistema de
normas y de exigencias formales en materia de seguridad que es exigente, que es aceptado por
parte de las lineas de mando y que es objeto de constante vigilancia. “Aca son exigentes, en
terreno anda el prevencionista. Yo lo veo siempre, anda pendiente de que uno cumpla con lo que
se requiere” (Contratista).

En particular se identifican como puntos fuertes de este esquema la exigencia de respaldar con
documentos firmados la entrega efectiva de charlas de seguridad o de inducciones, o de completar
documentacion méas compleja en la cual identificar los riesgos a abordar durante el proceso
productivo y las acciones de mitigacion. Se trata en este ultimo caso de los llamados PTS, que los
supervisores de contratistas deben luego entregar a los asesores en prevencion de la empresa
mandante:

Es un programa de trabajo seguro, donde te indica cuales son las labores del trabajador
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gue debe desarrollar en la obra, cuales son los alcances, cuales son los objetivos y donde
debe trabajar un trabajador. En caso de muebles yo tengo que entregar el PTS de
instalacion de muebles. En el caso de si tengo cubierta tengo que entregar un PTS de
cubierta donde indica a que polvos esté expuesto el trabajador y cudles son las formas
de mitigar ese polvo. Todo eso tiene que estar documentado y yo le tengo que entregar a
prevencion acd. (Contratistas)

Los supervisores de las empresas contratistas parecen mirar con buen animo este entramado de
reglas y protocolos. “Por ejemplo, yo estoy haciendo el de carpinteria por un lado, ya. Pero si yo
me cambio, tengo que hacer una matriz de riesgo nueva. Porque es otra drea de trabajo”
(Contratistas). A diferencia de los supervisores de la empresa mandante que, al parecer, son mas
indolentes y cumplen a regafiadientes las exigencias de los asesores en prevencién

tengo que andar detras de ellos para que entreguen la documentacion a prevencion.
También dicen lo mismo. "Para qué tanto papel”. Y tengo que estar detras de ellos,
porque no cumplen, y al final estan al Gltimo dia entregando todos los papeles del mes
(Jefe de terreno)

Sin embargo, entre los supervisores de la empresa mandante destaca uno (“un caso especial”
afirma el jefe de terreno) que muestra compromiso e interés prioritario en cumplir. Esto se debe
a su trayectoria anterior, a la experiencia, formacién y conciencia adquiridas respecto de la
importancia de la seguridad en el trabajo

A mi no me complica, a mi me faltan papeles, porque yo pido mas. Te pasan pocos.
Porque yo tengo los cursos de los temas legales entonces yo me manejo por eso. Porque
yo entre méas papeles, mas documentacion, mas me respaldo. (Supervisor)

El tema de tener la propia documentacion al dia es una preocupacion no menor para los mandos
medios de la obra al ser responsables en primera persona de la vida y la muerte de sus trabajadores.
En caso de accidentes graves, de hecho, los mandos medios entrevistados se muestran conscientes
de que el tener los papeles debidamente llenados y firmados les otorga una tutela a la hora de las
investigaciones, y de esta manera les asegura frente a la amenaza del despido o hasta de la carcel

si hay accidente yo puedo irme preso si no tengo mi documentacion al dia o mi
personalizado que me respalde como herramienta de trabajo. (Supervisor)

Van a hacer el tema de la investigacion, van a preguntarle a los trabajadores "¢ este gallo
le dio la charla?". Y si yo entrego mis charlas, yo me respaldo.(Supervisor)

Una preocupacion especial la expresan los supervisores de contratistas que mas alla de las
sanciones individuales que pueden sufrir ven el peligro de ver arruinada la misma empresa
contratista por la cual trabajan, al tener que pagar montos de indemnizaciones insostenibles para
empresas de menor tamafio como aquellas:

No uno nunca sabe como van a reaccionar los familiares. De hecho hay staff de abogados
que se dedican a reventar a los contratistas.
X1:Y los hacen pebre. (Contratistas).

3.2. Tareas y funciones de seguridad requeridos por su puesto de trabajo

Los mandos medios de la presente obra cumplen distintas funciones y tareas para promover el
cumplimiento de los estandares de seguridad establecidos por la empresa mandante.

En general los entrevistados, con especial énfasis los contratistas, ponen el acento en la
importancia de vigilar en terreno los comportamientos de los trabajadores y de disponer las
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condiciones laborales necesarias para que sus labores pueden desarrollarse con seguridad. En el
primer caso se trata de controlar que los trabajadores respeten el uso correcto de los EPP

el control en el dia, pa que vamos a estar con cosas, el maestro sea como sea de repente
no se puede amarrar arriba porque esta en altura, o se saca el casquito o esta cortando
con esmeril angular por ejemplo, uno no se puede... hay que estar ahi pendiente de que
se ponga sus antiparras, sus guantes, sus audifonos. (Contratistas)

En el segundo caso se trata de anticiparse a posibles riesgos o situaciones problematicas y de
manera proactiva asegurarse que antes del comienzo de las faenas el terreno esté seguro y los
trabajadores protegidos. Transpare de estas palabras un sentido muy profundo respecto de la
responsabilidad de los supervisores hacia los trabajadores:

X1: Independiente de que ellos sean, tengan instintos de seguridad. Nosotros tenemos
que partir primero antes de que a ellos les pidan los zapatos (...)

X2: Es que no es responsabilidad del viejo, la responsabilidad es de uno. Si lo manda a
gjecutar un trabajo uno tiene que ver las condiciones del terreno y ver que elementos de
seguridad va a usar para ejecutar el trabajo. No podemos llegar a eso de que el viejo nos
tenga que venir a nosotros a decir que necesita para hacer el trabajo. Eso es
responsabilidad de nosotros. (Contratistas)

Para ordenar y controlar la accion de los mandos medios en seguridad, el sistema de gestion de
la obra contempla un “personalizado”, documento en el cual mensualmente se reportan las
actividades realizadas asi como las acciones o condiciones inseguras que se detecten durante el
gjercicio de sus labores. El personalizado se entrega a fin de mes a los asesores en prevencion, y
representa otro documento que, como visto en el capitulo anterior, puede servir como respaldo en
caso de accidentes graves o fatales

Tengo el tema de lo que es las observaciones de conducta (...) le hago una observacién,
le llamo la atencion y respaldo con un documento. Y si llega a pasar algo a futuro, yo
tengo mi papelito que me respalda. (Supervisor)

El personalizado es un documento que corresponde a los supervisores. El jefe de obra y el jefe de
terreno no lo usan, pero si deben apoyar en el &mbito de la fiscalizacion interna y eventualmente
aplicar sanciones

No, eso lo ven a nivel de supervisor, jefe de obray jefe de terreno, que soy yo, no vemos
eso. Lo que si, nosotros en terreno fiscalizamos o si vemos a alguien sin casco o que esta
haciendo algo malo, se lo corregimos. Y ya de eso también estan las cartas de
amonestacion que eso también podemos hacer nosotros. (Jefe de terreno)

Otra de las tareas que tienen que cumplir los mandos medios es comprobar y resolver las
observaciones que el asesor en prevencion de riesgos comunica en el sistema IPA (indice de
Probabilidad de Accidentes) mediante fotos. A diferencia de otras obras participantes del presente
estudio, en este caso esta actividad no representa una carga para los mandos medios o un motivo
de conflicto con los asesores en prevencion

el IPA que es el prevencionista que nos saca fotos de errores que tenemos, y tenemos que
corregirlos dentro del dia. Ese informe se va a toda la jefatura y se hace un informe
mensual y todo. Pero fuera de eso no tenemos nada mas (Supervisor)

El IPA, eso si, representa un instrumento que difunde a lo largo de la linea de mando los problemas
de seguridad que existen y de esta manera permite al administrador de obra controlar el
desemperio de los mandos medios y activarlos para respetar los plazos establecidos
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Si, el IPAyo lo veo en linea, lo veo. Ponte tu si es Carlos que tiene un 17% voy y le digo,
por qué esta pasando, no sé, tienes hasta tal dia para solucionar. Las cosas méas graves
tienen que ser inmediatamente resueltas, las cosas que son menores tienen como 3 dias
y las otras un poco més de tiempo. (Administrador de obra).

Otro compromiso fundamental para los mandos medios es llevar a cabo las charlas de seguridad
que diariamente y semanalmente se llevan a cabo en la obra. En el primer caso son las charlas “de
los cinco minutos” antes del comienzo del turno, que el supervisor tiene con su equipo de trabajo
y que de repente pueden alargarse mas dependiendo de los temas a tratar. En estas ocasiones los
supervisores relatan poder tratar un amplio abanico de temas, que van desde el manejo de
emergencias, al uso correcto de EPP o hasta temas mas estrictamente legales:

La charla de los 5 minutos. Que de repente lo alargamos un poquito mas por el tema de
lo que son los temas que tratamos (...) El tema de rescate. Lo que es la brigada de
emergencia, lo que es capacitacion, uso de mascarilla, de la trompa... (Supervisor)

Yo mas por la parte legal. A mi me gusta el tema de las leyes, de los articulos (...)
Entonces yo con la gente hago capacitaciones de los articulos. Hablar con la gente de lo
que es la ley 16.744, la 594, el decreto supremo 594 (Supervisor)

Entonces se le entrega todos los elementos de seguridad. El extintor, se revisan los
alargadores que estén en buenas condiciones. Los sopletes a gas que tengan sus
abrazaderas. Bueno y todos sus elementos de seguridad. (Contratistas)

También una vez a la semana todos los integrantes de la obra acuden a una charla integral en la
cual el asesor en prevencion de riesgos junto con algin supervisor aborda temas generales
respecto de la seguridad. Los relatos recogidos en terreno, sin embargo ponen en evidencia
algunos problemas que caracterizan estas charlas que van desde la escasa participacion hasta la
escasa utilidad, lo que implica un desafio para los mandos medios de la obra, y que sera objeto
del proximo capitulo.

Ahi van todas las personas, todos los equipos. Pero los que si siempre estan faltando son
los subcontratos. Ellos no van a las charlas integrales. (Administrador de obra)

X2: Es que la cosa es como usen su EPP y el bloqueador, cuidense del sol...

X3: Es muy reiterativo.

X2:Y lo demés es pega, hay que sacar esta casa, esta casa, esta casa

X3: La charla integral que se hace aqui en conjunto de toda la obra, con la jefatura, se
tocan los temas de seguridad, se tocan los temas del trabajo. Se toma todo en general,
no enfocado...

X2: Tampoco asiste toda la gente. No asiste toda la obra, no asiste subcontrato. Son dos
obras, no asisten las dos obras. Es super poco lo que asiste de gente y subcontrato nunca
esta. (Representantes de trabajadores)

4. Seguridad gestionada

A continuacién, se analiza la capacidad de los mandos medios entrevistados para gestionar los
temas de seguridad en el dia a dia laboral, haciendo frente a situaciones de riesgo no previstas en
los protocolos, normas y procedimientos regulares.

En resumen, el desempefio de los mandos medios en seguridad se asocia de manera importante
con su capacidad de ejercer liderazgos positivos, definidos como aquellos que saben construir una
buena relacién con las personas y que también saben entregar instrucciones e informaciones
claras. Esto implica la necesidad de integrar en su quehacer diario habilidades y competencias
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distintas (“ser psicologo”, “ser autoridad”) que pueden representar a veces una sobrecarga
respecto de las funciones formalmente requeridas por el puesto de trabajo. En la construccién de
este perfil laboral se valora el aprendizaje basado en la experiencia directa mas que en la
capacitacion formal la cual, de todas maneras, es ausente.

Ademas, el desempefio en seguridad de los mandos medios de la obra esta influenciado
poderosamente por la presencia de elementos contextuales que lo obstaculizan y limitan.
Particular importancia adquiere en este sentido: 1) la prioridad que normalmente se asigna al
avance de la obra y la consecuente marginalizacién de los compromisos en seguridad; 2) El clima
de desconformidad que rige en la obra respecto de la actitud de la empresa en materia salarial, lo
que se repercute en el escaso interés general hacia la seguridad.

4.1. Liderazgo en seguridad fruto de habilidades personales

Los mandos medios de la obra identifican de manera clara la capacidad de ejercer liderazgo como
un aspecto esencial que caracteriza a su funcion dentro de la obra. De manera especial esto se
vincula con la seguridad, ya que permite alinear las visiones y acciones de los trabajadores al
respecto. Para este fin, los supervisores de esta obra han organizado una manera peculiar de
entregar las charlas de seguridad al inicio de cada turno, rotando cada dia y de esta manera tener
una relacion mas cercana con los propios trabajadores:

Por ejemplo, a mi me toca el dia lunes, a él le toca el jueves (...) Entonces asi lo vamos
rotando, para que la gente nos conozca y también nos respete. Porque usted sabe que
cuando uno hace charlas también hace liderazgo. Al tener liderazgo yo puedo mantener
gente idénea y en una pura linea. (Supervisor)

En este sentido, el lider que se valora positivamente en la obra es aquel que sabe construir una
buena relacion con las personas y que también sabe dar instrucciones e informaciones claras.
Respecto del primer punto, los discursos recogidos en las entrevistas destacan que el mando medio
debe ser capaz de acercarse a cada uno de sus trabajadores y poder comprender su estado fisico y
animico:

Hay que conocer a la gente, hay que acercarse a un viejito, preguntarle como esta. Ver
las personas como son. Porque no todas las personas son iguales, no todas las puedo
tratar de la misma forma. Yo tengo que acercarme a una persona para ver como esta. Y
cuando anda mal, sacarle conversa (Supervisor)

La capacidad de detectar a tiempo situaciones personales complicadas seria clave para evitar que
a los riesgos propios del trabajo se sumen malhumores y tensiones capaces de generar ambientes
propicios al accidente. Para eso, de todas maneras es esencial construir un vinculo de confianza
con los mismos trabajadores, para que ellos mismos se sientan en condicién de conversar temas
mas sensibles con sus jefaturas:

Si tu un dia un lunes en la mafiana te da lata venir al trabajo, o empiezas con el dia mal,
el trabajo ya no es para ti. Porque vienes con un mal humor, tienes comparieros que los
vas a contagiar con tu mal humor. Trabajas con herramientas, con personas al lado, y si
andas con mal humor posiblemente te vas a accidentar. Cuando yo presiento en un
momento que le da lata ir a un trabajo, tiene que transmitirlo y decir sabe que necesito
que me cambie de puesto, me traslade a otra obra o veamos que otra solucion puede ser.
Porque eso es crucial. Un maestro no puede andar enojado o andar contaminando al
resto de los maestros. Porgue cuando uno anda enojado eso genera un ambiente malo,
eso uno también tiene que saber detectarlo. (Contratistas)

En definitiva, como visto en otras obras del estudio, se trata de adquirir herramientas y
competencias de distinto tipo y saber jugar un papel cercano al psicologo. Sin embargo, este
proceso de “enriquecimiento” de tareas y competencias asociadas al cargo implica también costos
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personales para los mandos medios:

Practicamente entre comillas hay que hacerla como psicologo. Pero la idea es no
llevarse ese problema para la casa, porque tengo un riesgo psicosocial. Que después me
afecta a mi (Supervisor)

Otra habilidad blanda que aporta al desarrollo de un liderazgo positivo es el saber entregar érdenes
e informaciones de manera asertiva y transparente, evitando generar sombras y dudas que pueden
arruinar las relaciones entre jefe y subordinado. Es el caso que por ejemplo viven los supervisores
de empresas contratistas, que entre varias tareas deben hacerse cargo de establecer y cumplir con
el pago de bonos y salarios para los trabajadores:

Entonces ahi la informacion y la transmision de todo lo que es bonificacion debe ser
stper clara, debe ser transparente. Darles la informacion clara, este mes cuanto hiciste.
Esto es lo que se va a informar. Entonces cuando sale su liquidacion, su dinero, no haya
una discrepancia por lo que él penso6 que iba a salir versus lo que se le pagé (...) Ahi se
evitan problemas con ese tema. Porque después viene el maestro y dice "es que yo pense".
(Contratista)

Para los interesados, entonces, el desempefio en el cargo de mando medio se acompafia
inevitablemente con el proceso de construccion de un perfil que es complejo ya que implica
obtener el justo equilibrio entre la empatia y la autoridad, lo que no siempre resulta:

Es que yo creo que todos los cargos en que se manejan personas son un poco de eso (...)
también que te vean y basicamente en el puesto que estamos nosotros los maestros tienen
gue respetarte. Y tienen que ver una autoridad, no de ser amigo (...) (Contratista)

El ejercicio de autoridad sin cercania humana y emotiva puede facilmente tornarse en
autoritarismo, sin embargo la simple blsqueda de amistad con los trabajadores que tiene a cargo
puede ser igualmente dafiina para el desempefio del mando medio ya que quita al mando medio
la posibilidad de dirigir y promover conciencia de la seguridad en la obra:

(...) en mis tiempos cuando recién empecé yo era muy amigo de los maestros. Pero al
final eso trae muchos malos ratos. (Contratistas)

Pero también notamos que hay otra parte de la supervisién que tienen un lazo tan
estrecho con la gente, que no es malo, que de repente chuta el viejito pasa por el lado
tuyo sin el casco y no le dicen nada. O el viejito sale de una casa sin bototos porque se
cambio, los dejan andar con zapatillas, manga corta. Como que esas cosas se pierden
cuando tienen mucha confianza. (Administrador de obra).

Este proceso se construye con el tiempo y sobre todo con la experiencia directa en terreno.
Durante las entrevistas no se identifican especiales trayectorias formativas en materia de liderazgo
vividas por los mandos medios

Ahora capacitacion para liderar no han hecho nada. Ni he hecho yo tampoco. (Jefe de
terreno)

El estudio sirve pero la experiencia es fundamental en construccion, porgque se maneja
gente y es complicado manejar gente. (Contratistas)

La importancia de la experiencia directa, de la experiencia en terreno residen en la posibilidad de

conocer los secretos del oficio y asi entender las reales dindmicas y exigencias que rigen las
relaciones entre las personas que conforman una obra, las cuales pueden cambiar con el tiempo
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Lo que usted aprende con la marcha, con el tiempo es el tema de lo que es liderazgo,
mantener el liderazgo. Eso es lo que mas aprende. Y aprende el tema de tratar a la gente.
Antiguamente, usted igual es joven, antiguamente a la gente la trataban mal, a pura
chuchada todo el dia. Ahora no, ahora la gente se respalda con leyes. Yo no puedo tratar
mal a la gente, es lo mismo viceversa. Ahora esté internet entonces uno averiguay se va
adaptando mas al sistema. Entonces es totalmente diferente. (Supervisor)

4.2. Liderazgo en seguridad fruto de factores contextuales

El elemento principal que hay que tener en cuenta a la hora de contextualizar el desempefio en
seguridad de los mandos medios es dado por la relacion especialmente compleja que esta tiene
con las exigencias de avanzar y cumplir con los plazos establecidos por los mandantes del
proyecto en construccion. En este sentido esta obra, y en general todas las obras, se caracterizan
por vivir una condicion de constante e incesante apuro y frenesi. Las sensaciones que
transversalmente comunican los entrevistados dicen relacion, de hecho, con el constante atraso
de los proyectos y con la consecuente necesidad de apurarse y correr:

Todo es para ayer. [En] el area de construccion siempre se esta atrasados. (Contratistas)

La construccion siempre es como que vive, yo digo corriendo, porque la gente quiere
cumplir los avances que se programan semanalmente (Administrador de obra).

Esta situacion genera tensiones para los mandos medios, que son los principales responsables de
concretar los avances y al mismo tiempo de velar por las condiciones de seguridad, obligandolos
a refugiarse en la improvisacién para encontrar alguna solucion

(...) nos piden avance, avance. Y de repente hay que armar unos andamios rapido, por
ejemplo. De repente el andamio, no s€, nos faltan piezas e improvisamos. E improvisamos
para poder sacar la pega. Y muchas veces esa improvisacion no es lo que corresponde
(Jefe de terreno).

El uso de la expresion “improvisacion” no es baladi y hace inmediatamente pensar en que los
mandos medios puedan propender, en esas situaciones, hacia soluciones con alto contenido de
precariedad en materia de seguridad, lo que efectivamente esta confirmado por los relatos de los
otros actores entrevistados. Es el caso de los supervisores de los contratistas, los cuales indican
que el apuro que ellos de repente estan obligados a pedir a sus trabajadores incentiva la posibilidad
de accidentes:

Se puede exigir pero no sobre exigir al maestro. Porque igual es complicado, se te puede
accidentar el viejo. Ta le sobre exiges, claro le puede suceder algo. No puede llegar a
ese punto. (Contratistas)

Los representantes de trabajadores, en el mismo sentido, muestran que el apuro incentiva los
mandos medios a descuidar sus compromisos con la seguridad, dejando de vigilar si se cumplen
efectivamente las condiciones seguras y haciendo “la vista gorda”

X2: Te acordai que habiamos pedido una plataforma, nunca llegé. Para los segundos
pisos por fuera, porque ya no hay andamios. Entonces muchos maestros tienen que
trabajar en el aire con una escalera. Y eso es... los jefes los ven y hacen la vista gorda.
Es sacar la pega...

X3: El avance es lo importante, prioridad...

X2: Es la prioridad para ellos. Les da lo mismo como se ejecute la pega. (Representantes
de Trabajadores)
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Es interesante apreciar que durante las conversaciones el discurso de los participantes se inclina
hacia la reflexidn sobre posibles causas de estas situaciones y sus implicancias para los mandos
medios. En la vivencia del jefe de terreno, por ejemplo, las improvisaciones son decisiones de
fuerza mayor que es necesario tomar rapidamente con el equipo de terreno y que son dictadas por
las l6gicas mismas del trabajo del sector mas que por las 6rdenes que vienen desde arriba:

a mi nunca me han dicho, por ejemplo mi jefatura, avanza pero séltate esto. Siempre me
dicen que avance pero como corresponde. Pero uno en terreno uno tiene que optar
hacerlo como corresponde y atrasarme mas o cumplir las fechas. Y ahi es donde de
repente hablamos con el equipo y tratamos de improvisar o inventar cosas. (Jefe de
terreno)

Sin embargo, es posible percibir, en el trasfondo del relato, un cierto grado de soledad
experimentado por los mandos medios a la hora de escoger un camino frente a la encrucijada entre
avanzar como corresponde (es decir, con seguridad) y cumplir las fechas. La distancia entre el
equipo de terreno y los altos mandos parece aun mas notable en el caso de los capataces, que
terminan metaféricamente aplastados por una tension que parece irreconciliable:

la jefatura en este caso digamos que esta aca en la oficina. Solicita el trabajo pero no ve
las condiciones. A ellos les interesa que el trabajo salga, pero no como salga. No van a
terreno a mirar. Y las personas que estan en terreno son los capataces, son ellos los que
estan todo el rato apurados, exigiéndole a los trabajadores. Y los trabajadores por su
lado le dicen al capataz "oye jefe sabe que, no estamos como para hacerlo aqui: "Hay
que hacerlo porque mi jefe me esta mandando que lo haga" (Representantes de
trabajadores).

Para el capataz, en la préactica, se hace imposible proponer una solucién compartida con los
trabajadores que cuestione las érdenes provenientes de arriba, so pena el riesgo de caer en
desgracia y ser etiquetado como poco productivo, con todas las posibles consecuencias negativas
sobre su futuro laboral que es posible imaginar. De hecho, en algunas areas de la presente obra se
ha dado la ocasién para que los supervisores consulten a sus equipos sobre la mejor decision a
tomar, lo que ha sido inmediatamente negado por los mandos superiores:

Porque ellos [supervisores ndr] preguntan, tenemos que hacer esto pero cémo lo
hacemos. Y uno tiene la instancia de indicarle al supervisor la mejor forma de hacerlo.
Pero llega el siguiente, el jefe de un poquito mas arriba y dice "no, haganlo". Ahi el
problema (...) Porque si no hacemos el trabajo con las condiciones que tenemos es como
gue no quieren trabajar. (Representantes de trabajadores).

La sensacion de tragica soledad frente a decisiones de tan grande envergadura parece diluirse
cuando los entrevistados abordan el tema de la planificacion de la obra. Desde esa perspectiva las
tensiones vividas individualmente por los mandos medios se desplazan hacia los niveles
organizacionales, lo que haria necesarias y posibles otros tipos de abordaje de esas situaciones,
teniendo por ejemplo en cuenta los atrasos de los proveedores o de los contratistas y la posibilidad
de flexibilizar de consecuencia las fechas de cumplimiento y entrega de los productos:

Es que aqui las constructoras tienen fechas. Y aqui las fechas no las mueven. Entonces
tl cuando estas construyendo siempre tienes factores que van pasando. No te llega el
material, no te llega el contratista, llovi6. Hay factores que te van atrasando y no te da
la programacion. Pero ese tiempo después lo pierdes, no se recupera nunca. Siempre hay
una fecha de inicio y de término, de ahi no se mueve. Y ahi es donde nosotros nos
atrasamos y tenemos que hacer esto. (Jefe de terreno)

El problema, segun algunos entrevistados, podria entonces plantearse de otra manera,
cuestionando, mas que el papel del mando medio individual, la manera en que se planifica la obra

122



MUTUAL

y la rigidez de las fechas. En esta vision, la critica interesaria directamente el personal encargado
de planificar en su origen los tiempos de la obra que operaria de forma deliberada para apretar de
manera irreal los plazos descargando hacia abajo las tensiones

X3: El que se sienta ahi en la carta Gantt dice "sabes que, en vez de darle 4 dias voy a
dar 3 dias".

X1: Pero saquémoslo en dos.
X3: Claro, pa que ellos sientan la presion, para cumplir (Contratistas)

En este tipo de planificacion la seguridad quedaria como un factor marginal que no estaria
considerado, al priorizar las exigencias de producir en el menor tiempo posible:

X3: Queda aparte, eso hay que irlo viendo en el camino. La planificacion se hace con
respecto a lo que es trabajo y los espacios. EI camién va por aca, esto va por aca. El
material lo acopiamos en este sector. Pero la seguridad se ve en el camino. Cuando
deberian ir en conjunto, de la mano (Representantes de trabajadores).

Los supervisores de las empresas contratistas parecen ser, en este caso, mas conscientes respecto
de la necesidad de negociar méas claramente las fechas y plazos establecidos por la carta gantt con
la empresa mandante:

Y con respecto a eso uno tiene que competir en caso si es real o no es real lo que esta
pidiendo. Pero todo eso es tedrico, porgue €l esta sentado en una oficina, no dimensiona
realmente si se va a poder o no cumplir. Pero como hay un contrato de por medio de la
constructora que acepté esa carta es exigible de todos los mandos para abajo. Esta carta
se cumple. Entonces con eso nosotros luchamos. (Contratistas)

En este contexto que estructuralmente complica y desafia la posibilidad de priorizar los asuntos
de seguridad y prevencidn de riesgos, los mandos medios se enfrentan a otros factores que ponen
alin mas en cuestion su desempefio en estos temas.

Los discursos de los mandos medios, por ejemplo, expresan frecuentemente la conviccién de que,
a diferencia de otros sectores productivos, el sector de la construccion estaria marcado de manera
casi “genética” por la presencia de riesgos y por la imposibilidad de aplicar estrategias de
eliminacion de accidentes

Lo que pasa es que al meterse en la construccion hay un riesgo grande de tener un
accidente. Es complicado (...)

El 0 accidentes en la construccion yo creo que no se podria controlar. (Contratistas)

Se trata de una suerte de naturalizacion de los problemas que arraiga en la experiencia vivida a lo
largo de su trayectoria laboral por la cual el sector de la construccién se percibe como un hermano
menor del sector de la mineria, presentando sesgos y defectos que el hermano mayor ha podido
solucionar exitosamente. El sector minero, de hecho, es representado como un &mbito con amplia
disponibilidad de recursos para enfrentar los problemas de seguridad, al contrario de la
construccion, donde la escasez de recursos impone atrasos en la toma de decisiones y precariedad
en las soluciones:

Y los recursos son distintos también. Uno en mineria tiene recursos para exigir todo este
tema de prevencidn. Aca en obra nos dan recursos pero son minimos, son limitados. Por
ejemplo, a nosotros si nos falta una pieza del andamio, en mineria uno llamay la tienen
el mismo dia o al otro dia. Acé se demoran, en que lo aprueben y que tienes que hacer
una parafernalia para que lo aprueben, se demora. Entonces al final, que terminamos
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haciendo, improvisando. Inventando una pieza o tratando de hacer otra cosa (Jefe de
terreno)

Otro elemento que desafia el compromiso en seguridad de los mandos medios es la presencia de
empresas contratistas en la obra las cuales, por su presencia transitoria en la obra, son percibidas
como menos dispuestas a colaborar en esas materias. Para los mandos medios de la empresa
mandante seria entonces muy dificil llevar a cabo las tareas asociadas a seguridad porque el
desinterés de las contratistas generaria problemas adicionales para todo el resto de la obra

el subcontrato tiene otra idea. Ellos vienen a ganar plata, entonces qué pasa, que se
descuidan de todo lo demas y ahi es donde el peligro mas grave (Supervisor)

El subcontrato aca no participa en las charlas de nosotros (...) Entonces eso nos ha
costado aqui harto. Nosotros estamos tratando de alinearnos en el tema de prevencion
entre todos, pero el contratista es el que se nos arranca (Jefe de terreno)

Respecto de otras obras consideradas en el presente estudio, aqui los mandos medios no expresan
vivir problemas o conflictos con los asesores en prevencion. Al contrario, destacan la unidad de
intentos y la sintonia que logran establecer en el dia a dia de la obra, sintiéndolos mas como
aliados y asesores que como actores que molestan y ponen en discusion su trabajo mediante el
envio de fotos y observaciones:

El me esta asesorando, si yo me equivocd tiene que estar él. Yo lo tengo mas por nocion
de vida nomas. No lo veo que me critique, para mi me esta alineando.

No porque aqui el equipo esta bien unido. Entonces hemos tenido diferencias pero que
se solucionan ahi en el momento. (Jefe de terreno)

Un factor relevante que los discursos de los participantes invitan a considerar para comprender el
desemperio de los mandos medios en seguridad es representado por la escasa disponibilidad de la
gerencia de la empresa para promover el compromiso en seguridad dentro de la obra. Algunos,
por ejemplo, destacan que durante los afios se han dejado de lado algunas iniciativas que en el
pasado ayudaron a incentivar el interés de los trabajadores hacia la seguridad, lo que contribuia a
difundir una cultura de seguridad

Antes haciamos campafas, los viejitos se motivaban harto. Entre ellos se conocian, se
ayudaban, hoy no hay eso. No hay nada que incentive al maestro. Yo creo que hay que
incentivarlos mas para que ellos también formen parte de todo esto y crean que son la
parte mas importante de todo esto. Y quieran cuidarse y cuidar a los deméas. Hoy no hay
incentivos para esto (Administrador de obra)

Los mandos medios relevan por otro lado que las recientes preocupaciones de la empresa para
mejorar la capacidad de manejo de emergencias dentro de la obra (compra de camillas, kit de
emergencias, etc.) han sido fruto de requerimientos directos de ellos mismos y no han sido
iniciativas planificadas por la misma gerencia

X1: Pero esas mejoras han salido aca de la obra, porque los chiquillos lo han pedido, no
es una iniciativa de la empresa.

X2: De nosotros més que todo.

X1: Porque nosotros lo hemos estado pidiendo y ahi prevencion nos ayuda, sacamos los
recursos, pero no es algo que se nos entregue (Jefe de terreno y supervisor)

Mas en general emerge la percepcién de un clima general de disconformidad dentro de la obra
con la empresa, debido a su cuestionable manejo del tema salarial
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(...) porque por todos lados nos cagan. Por todos lados. Nosotros tenemos un sueldo
pactado. Tenemos un sueldo pactado. Y nosotros al llegar aqui a la empresa nos dicen,
ya, este es tu sueldo pactado, sueldo base. Pero se supone que después, nunca tuvimos
un bono de asistencia. Hace meses atras nos incluyeron un bono de asistencia pero en el
sueldo pactado. Entonces ahora si faltamos ya no vamos a sacar 700. Vamos a sacar 680
0 670. Y legalmente no podemos hacer nada porque es nuestro sueldo pactado
(Representantes de trabajadores).

Este clima de insatisfaccion y frustracidn se repercute inevitablemente en el desempefio de los
trabajadores y en las condiciones de seguridad de la obra, aumentando el desinterés general y
afectando el compromiso:

La persona al estar disconforme con su trabajo, al ver que no recibe lo que esta
entregando la persona trabaja con menos animo, no esta muy pendiente (...) Eso lo lleva
a generar accidentes. (Representantes de trabajadores)

Resumiendo, el cuadro que se ha podido dibujar en este capitulo nos invita a comprender de
manera mas problematica el compromiso de los mandos medios de la presente obra en materia de
seguridad. A pesar de las tareas y funciones que se le asigna en base al sistema de gestién, y a
pesar del interés y compromiso que puedan expresar en sus interacciones diarias con sus
subordinados, existen elementos contextuales que obstaculizan y limitan la accion de los mandos
medios en estas materias. Varios discursos recogidos, de hecho, reconocen situaciones en las
cuales los mandos medios han descuidado la seguridad:

(...) si me he encontrado con que de repente van a hacer una techumbre y estan los
andamios mal armados. Entonces las responsabilidades de repente caen no tan solo en
el PT, que da también la instruccion (...) Pero también en los que ejecutan la pega. Que
en este caso los que hacen la pega son los supervisores, jefes de obra. Ahi es donde hay
gue apretar fuerte. (Administrador de obra)

Por ejemplo, el otro dia iba pasando ahi un maestro, iba saliendo, iba con ropa de calle.
Zapatillas, sin casco. Estaba esperando al capataz que le iba a dar la instruccion, en la
calle. Estaba esperando la instruccion, yo me fijé, entrd. Y el capataz no le dijo nada, de
gue tenia que ponerse... o sal de la casa (Representante de trabajadores).

Sin embargo, los mismos discursos tienden a asociar estos hechos con las dinamicas propias de
la obray con el escaso peso que en general los altos mandos de la empresa entregan a la seguridad.
Frente a esta situacion, el espacio de maniobra de los mandos medios es muy limitado:

no es que no quieran estar pendientes de lo que es la seguridad ni nada asi, es que ellos
no tienen tiempo ni gente. Porque muchos de ellos podrian estar comprometidos con la
seguridad y no pueden (..) Porque les estan sobre exigiendo todo el tiempo
(Representantes de trabajadores).
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Resultados obra E

Introduccion: algunos elementos contextuales

Se trata de una obra dedicada a la urbanizacidon, contemplando trabajos relacionados con
instalaciones de agua potable, aguas servidas, aguas lluvia, calzadas, obras civiles, la construccion
de un puente y obras viales. “(...) el producto final es un loteo industrial. Que es similar a lo que
esta afuera, que es Enea. Pero la Unica diferencia que tiene es que los pavimentos son de distinta
materialidad.” (Administrador de obra)

La empresa trabaja con sistema de gestion PEC Empresa Competitiva de Mutual de Seguridad.
En la Gltima auditoria obtuvo un 98% de cumplimiento. A la fecha de la entrevista (enero 2023)
la empresa registra desde su inicio un total de 5 accidentes con dias perdidos (10 dias en total).
Los accidentes se han debido principalmente a ingreso de cuerpos extrafios en o0jos y caidas de
mismo nivel.

La estructura organica de esta obra estd compuesta por el Administrador de contrato, jefe de
terreno, jefe de obra, 2 asesores en prevencion de riesgos, encargado de calidad, capataces o
supervisores y topdgrafos. Luego vienen los maestros y jornales, conductores y operadores.

A continuacion, se presenta el organigrama de la obra, destacando en colores los cargos que
participaron de las entrevistas:

izitador de obra

|

Administrador de

obra

Encargado de calidad + Frevencion de riesgos

¥ Administrativo

lefe de terreno

Topografo

Bodeguera

3 »

Alarifes Capataces
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1. Caracterizacion del papel del mando medio en el proceso productivo

1.1. Tareas y funciones para el avance de la faena

Tal como se demuestra en la descripcion de la obra, la organizacién de los cargos se distribuye
de una manera jerarquica, donde los mandos medios van desde el jefe de terreno hasta los
supervisores. “El jefe de terreno tiene una vision general. Esta en lo mds alto de la pirdmide.
Después estan los capataces, los supervisores, que van viendo las faenas especificas. A veces los
distribuimos por drea o especialidad, dependiendo de como estén los recursos.” (Administrador
de obra). También contempla a un jefe de obra. En total, se cuenta con alrededor de 60 operarios
desde la mandante. “Nosotros en este momento tenemos 45 personas contratadas. Maestros y
jornales. Mas unos 15 empleados que son los operadores de maquinaria. Eso es mas o menos. Y
en la supervision en general andan con mas o menos con 8 o 10 personas a cargo”
(Administrador de obra).

En términos generales, a los mandos medios se les considera a aquellos cargos que pertenecen a
la linea de mando, por lo que en su conjunto se encargan de todos los aspectos técnicos para que
la labor pueda ser desarrollada. “El manejo, distribucion, organizacion de la mano de obra. Esa
es la funcién primordial. Entonces desarrollan tareas técnicas, porque lo que tienen que hacer
tiene un trasfondo técnico, pero fundamentalmente tienen que ver con la linea de produccién. En
términos del contrato de la mano de obra.” (Administrador de obra). Cada uno de los puestos de
trabajo cumple con una funcion especial y se comunican segun los niveles jerarquicos en una
cadena rigida de coordinacion. Por ejemplo, el jefe de terreno, quien es el encargado de la
planificacion general de la obra y las tareas diarias, entrega las instrucciones al jefe de obra o a
los supervisores, pero evita mantener un contacto directo con los trabajadores para, asi, evitar
mandatos contradictorios. “No, jefe de terreno no. Contacto nada mds cuando pasan por ahi,
preguntan algo. Pero contacto asi que estén encima, no. Ellos pasan por ahi nomas. Vigilando.
Tienen que encargarse de que la cosa funcione bien.” (Trabajadores).

Al momento de la entrevista, se contaba con 3 capataces, quienes tienen a su cargo entre 4 y 8
personas. Su funcion es ejecutora, es decir, debe velar por que las tareas asignadas en cada jornada
se realicen en el tiempo y de la forma planificada. Para ello, deben asegurarse que las condiciones
para realizar la labor sean las adecuadas. “En mi caso es basicamente coordinar las actividades
de las personas que tengo a cargo y proporcionarles los materiales y herramientas que vayan a
ocupar durante el dia.” (Supervisor).

En términos generales, los mandos medios poseen estudios técnicos o son formados a raiz de su
experiencia trabajando en la construccion. Algunos han decidido estudiar cursos adicionales
posteriormente, pero no es la tendencia del sector. “Los mandos medios son casi todos técnicos
formados al rigor del quehacer, digamos, del trabajo. (...) Hay un par que han ido estudiando
posteriormente. (...) son personas de vasta experiencia, nada mas que eso, formados al rigor de
la batalla.” (Administrador de obra). A pesar de ello, la empresa tampoco se preocupa mucho
por capacitar a los trabajadores, ni siquiera en aspectos técnicos del trabajo, sino mas bien se fia
de la experiencia que los supervisores poseen antes de ser contratados. “La empresa capacita muy
poco. Muy poco a nivel técnico. Porque se supone que cumplen la experiencia de las personas
que contratan. Mas alla de lo que significa el rigor del quehacer diario, digamos que se supone
que se va aprendiendo en la medida que se va haciendo escuela.” (Administrador de obra).

En general, el rol de los mandos medios es bastante valorado, ya que sin ellos no es posible el
avance de la obra. Ello debido a que son los encargados de velar que lo planificado se materialice
de la forma adecuada y en los tiempos estipulados. “O sea, no se puede hacer sin ellos. No hay
caso.” (Administrador de obra). A pesar de ello, no poseen mucha autonomia para tomar
decisiones sobre como se debe hacer el trabajo 0 cdmo debe avanzar la obra, sino que se limitan
a ejecutar lo que fue definido por cargos superiores.
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“A ver, los mandos medios toman decisiones locales nomds, no otro tipo de decisiones. Ni
siquiera nosotros las tomamos como administradores. Depende del lider jerarquico la
decision. Por ejemplo, situaciones técnicas estructurales no las pueden tomar, ni yo
tampoco, tengo que consultarlo con el jefe del proyecto. Por las responsabilidades civiles
que se incluyen.” (Administrador de obra).

El caso de los contratistas es relativamente distinto, ya que depende del tamafio de la empresa, la
funcidn por la cual prestan el servicio, etc. La labor méas béasica que realizan es la supervision.
“Yo llego y doy instrucciones, que vayan a buscar el moldaje o eso. Ahi empieza mi tarea hacia
adelante para tirar el hormigdn. Esa es mi dedicacion todos los dias aca.” (Contratista). La
dotacidn que manejan también es variable dependiendo de los factores recién mencionados. “Son
8 personas. Pero yo quedo con un cortador que llega después de la faena del hormigén, llega a
cortar. Pero las 6, 7 personas que estan trabajando es la gente, los que tienen hormigén, terminan
su tarea y se van” (Contratista). Ademas, no sélo deben preocuparse de que el trabajo esté bien
hecho, sino que también deben gestionar la dotacidn de fuerza de trabajo disponible en la obra, la
cual puede ausentarse o no cumplir con los requerimientos técnicos. “Todos los dias voy a tener
un problema con un trabajador, si no es con uno es con otro. Dia lunes, faltan 4, teni que saber
sacar el trabajo con 8 o con 4. O disminuir el trabajo, decir que dejen el trabajo a la mitad porque
tengo 4" (Contratista).

Luego, dependiendo si es que no tienen personal suficiente para delegar labores, pueden llegar a
realizar una amplia diversidad de trabajos, como la coordinacién de recursos humanos y
materiales. “Todos los dias lo mismo. Que mandame la maquina, que el camion para mojar, que
la arena, que la base. Entonces es todos los dias coordinar. Que hay que llamar a este. Todos los
dias lo mismo.” (Contratista).

También deben hacer tareas de gestion financiera, como coordinar los pagos de salarios,
imposiciones, etc. “Si, yo tengo un abogado que es un contador que a mi me lleva todo lo que es
transferencias y todas esas cosas. EI me hace todo esos pagos, pero yo soy el que cobro, que hace
los estado pago, yo soy el dueiio y jefe.” (Contratista). Por lo tanto, estd a cargo de una
multiplicidad de funciones. “No, bastante pega. Es harta, porque yo tengo que coordinar.”
(Contratista). Por lo tanto, para lograr realizar todas estas tareas, es necesario que se encuentren
en constante coordinacion con los mandos medios de la mandate.
“Yo me junto con el ingeniero de terreno y con el capataz. (...) Todos los dias nos juntamos.
Dos o tres, cuatro veces al dia. Porque esto como le digo, va de la mano, el pavimento parte
en la mafiana, se atrasa el camion, "oye [XX] qué pasa con el camion”. Después hay que
empezar los cortes, "[XX], traza los cortes". Entonces me junto 5 o 6 veces al dia con ellos.
Mas el Ingeniero de calidad. Estoy en contacto mutuamente con él. Y con otra persona de
afuera también que es el que saca muestras, los conos y todo eso.” (Contratista).

Ello, sin duda, genera un fuerte estrés laboral y obliga a extender la jornada de trabajo mas alla
del horario regular, debido a los eventos imponderables que suelen ocurrir en la construccion.

“Pero yo quedo, todo el dia dando vueltas, después voy a almorzar, voy a comer algo, yo
vuelvo. El mismo viernes, se tird el hormigon y se atrasaron los camiones, terminamos a
las 4. Entonces después en volver a cortar ya eran las 10 y al otro dia andaba aca.
Terminamos recién de cortar a las 10 de la noche todo lo que era pavimento, porque no
podiamos dejarlo de un dia para otro porque se quiebra todo.” (Contratista).

128



MUTUAL

2. Percepcidn y caracterizacion del mando medio sobre SST

2.1. Percepciones sobre condiciones de seguridad y salud

A grandes rasgos, esta obra se considera como muy segura. Hay varios factores que inciden en
esta percepcion, donde la mas evidente son los pocos accidentes que han habido y los pocos
riesgos que son detectados. “X3: La verdad es que yo no he visto que haya grandes accidentes
acd. (...) X2: Si, tranquilo aqui, no hay tanto riesgo.” (Jefe de obra y supervisor). Esto se explica
en buena medida por el tipo de construccion que se realiza, el cual se caracteriza por no tener
muchas edificaciones en altura, sino que la mayor parte es pavimentacion. “Donde es mds
peligroso es donde estan haciendo casas. No como acé que es una organizacion pelada, que no
hay nada- Pero cuando tienes una organizacion donde estan haciendo casas, te puede caer un
andamio, un tarro, una teja.” (Contratista).

En clave geografica, existe un componente territorial que facilita que la obra sea méas segura. “Es
una obra cerrada, es méas peligroso cuando son obras abierzas.” (Jefe de obra). Esto significa
que el espacio donde se esta trabajando es amplio en extension y se encuentra delimitado, por lo
que -a diferencia de otras obras de urbanizacion- facilita el control sobre el transito de personas y
material, evitando riesgos imprevisibles.

“Yo encuentro que es un lugar mds seguro que en cualquier lado. Porque es un recinto
privado, donde no entra nadie. Si no viene con nombre y apellido. No es como trabajar en
otro lado, en una calle donde estas a la mitad de todo. Porque ahi lo Gnico que te colocan
es una sefialética y todo, pero pasan autos para alla, para aca. Entonces esta es una parte
seguro.” (Contratista)

Por otro lado, en esta obra se trabaja en un lugar abierto, a la intemperie, lo cual incide sobre la
percepcién que los trabajadores tienen del espacio como amplio. Ello les provoca una sensacion
de mayor tranquilidad y que favorece a su salud mental.

“No es como un edificio que estan todos encerrados, estresado total. Se trabaja de acuerdo
al ambiente. Al aire libre, estas en el campo, hay arbolitos. Te cambia la mentalidad. No
es como estar en un edificio adentro, encerrado, en altura que miras para abajo y estas
estresado. Porque es un peligro, aungue estés amarrado y todo igual hay peligro. Aca no.
Se trabaja al aire libre. El sol no mas que molesta, pero estamos en verano. Pero esta bien,
considero que por eso yo he durado harto en la pega. Me gusta estar al aire libre, bien.”
(Trabajador)

Adicionalmente, la materialidad del suelo ha sido favorable para el desarrollo de la obra, lo cual
ha evitado que se tengan que realizar labores méas complejas y que llevan un riesgo adicional.
“Como dice él, el tipo de suelo nos ha favorecido bastante. No ha habido necesidad de levantar
una fortificacion, en tramos especificos como lo hicimos la vez pasada” (Supervisor). Las
principales caracteristicas tienen relacion con su solidez, lo que permite una excavacion mas
segura. “El material te ayuda bastante, no tiene problemas de desprendimiento. Hay terrenos que
son blandos con piedras, ahi tienes una preocupacién mas grande. Pero el terreno te acompafia
mucho en la excavacion.” (Supervisor).

En términos organizacionales, la empresa ha desarrollado una politica de prevencion en los
Gltimos afos, lo cual ha generado una cultura de seguridad entre los trabajadores. El origen de esa
preocupacion surgié en un momento donde habia una alta tasa de accidentabilidad, por lo que la
firma se vio obligada a realizar adecuaciones a su politica interna de SST.

“Ese fue uno de los motivos de porque se generd una politica a nivel de gerencia
importante en la prevencion. Porque estamos en una tasa, cuando llegué el afio 2007, era
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bastante grande. Venian con una politica tratando de bajar la tasa de accidentes. Y esa fue
una lucha bien ardua, porque no habia una cultura como tal.” (Administrador de obra).

Sin embargo, esa cultura no ha significado necesariamente que se ponga a la seguridad en el centro
del modelo organizativo o de la planificacion. Como se verd méas adelante, el cambio parece
mantenerse en los margenes de la seguridad reglada, es decir, los minimos legales exigidos, pero
que hoy en dia se desarrollan con mayor fluidez. “Por ejemplo, ahora los papeleos, las charlas,
todo fluye; el equipamiento también.” (Administrador de obra). Ello queda en evidencia por el
hecho que la empresa y sus contratistas reciben escasas capacitaciones sobre salud y seguridad,
por lo que la mayor parte de lo que saben lo han adquirido por la experiencia. “No, yo lo aprendi
en terreno. Todo eso lo he visto en terreno. Igual yo he tenido charlas con personas de la mutual.”
(Contratista).

De todas maneras, es una practica que se ha mantenido entre las distintas obras que la empresa
participa, donde los actores tienden a repetirse y mantienen las practicas heredadas.
“Yo creo que se logro generar una cultura de seguridad. Desde hace unos 25 arios a la
fecha. Yo creo que se logro desarrollar eso. Y como la gran mayoria de maestros y jornales
van rotando de faena en faena...(...) pero siguen practicamente siendo [0S mismos, esa
cultura se ha logrado. Ahora, se puede mejorar, como todas las cosas.” (Administrador de
obra).

2.2. Experiencia de accidentes graves y fatales

En esta obra, si bien ha habido algunos accidentes, no han sido de gravedad, por lo que quienes
han sido testigos de un accidente grave o fatal, lo han vivenciado en otras faenas. “Aqui nada, en
esta empresa llevo 10 afios y no he tenido experiencia de accidentes graves. Apretarse un dedo,
alguna cosa, pero graves ni uno. Dentro de la faena no.” (Contratista).

Al igual que en los casos anteriores, es factores que generan riesgos que pueden desencadenar ese
tipo de accidentes se pueden clasificar como individuales o de contexto, o incluso, siendo una
combinacion entre ambos.

“Eso se suponia que los viejos cada cierto tiempo, por precaucion, tenian que irlo
limpiando para que no saltara. Y ademés tenian que ocupar sus lentes de seguridad. Y ese
dia, el Wilhelm, se llamaba, estaba medio nublado, se subi6 las gafas. No limpiaron la
rebarba. Le pegd, le salté la esquirla. Se dieron varios factores. Acciones inseguras,
condiciones inseguras. Bueno después de eso esa situacion se cambio.” (Administrador de
obra)

Comencemos con los factores contextuales o condiciones inseguras. El accidente recién
comentado se produjo por la manipulacion de un material peligroso, el cual debia ser limpiado
para evitar accidentes. “4 mi me tocé un viejo, que perdié un ojo. Ayudante de topégrafo. Esto
fue el afio 2009, 2008. Para estacar las canchas de base, se usaba una cufia metalica, se
golpeaba. Eso generaba una rebarba aqui, que se iba desgastando.” (Administrador de obra).
Luego esas estacas se cambiaron por unas de un material mas seguro, pero en cierto sentido,
también es fue un problema de mantencién de esa herramienta. Es sumamente importante en la
construccidn realizar revisiones periddicas a las herramientas y maquinaria. “Si yo te paso una
camioneta y no tiene frenos, ti sabes que no hay que salir en ella porque estan mal los frenos, te
vas a matar.” (Contratista).

Otro factor recurrente es la falta de recursos destinados a la seguridad. A ello también se le
adiciona que a veces hay una falta de planificacion adecuada para realizar una tarea, lo que da
lugar a la improvisacion por parte de los trabajadores, lo cual puede generar mayores riesgos.

“Pero son varios los factores, en esta obra de Trébol, mucha falta de recursos y de
programacién, comodidad. Por ejemplo, tienes que llevar una camara y tienes que pasar
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por algun sector, un puente. El viejo quizas tiene los recursos para hacer un puente. Pero
por comodidad va a poner un simple tablon porque es mds rapido, mas facil.” (Mando
medio).

Otro factor propio de la organizacion del trabajo se relaciona a como son comunicadas las medidas
de seguridad, o el nivel facilidad con que se pueden desarrollar. A veces esas medidas no son
faciles de efectuar, lo cual inhibe la precaucion que se pretende con ellas y terminan siendo
contraproducentes. Ellas se ven agravadas por la presion y la celeridad que caracteriza al trabajo
en el sector.

“O por la presion que esta teniendo de la jefatura para hacer la pega. Quizas la falta de
recursos para hacer un puente. Entonces todo eso, todas las medidas de seguridad a veces
son muy engorrosas para quien las ejecuta y tampoco hay una cuadrilla especifica que
haga eso, para que esa persona que ejecuta esa actividad no tenga peligro.” (Contratista)

Otro factor de riesgo que se escapa del control que se puede tener en la obra es el contexto socio-
economica del trabajador. Debido a su situacién de precariedad, la concentracion y el cansancio
se vuelven frecuentes e impiden que puedan desempefiar sus labores con la mayor prolijidad
posible.

“De repente hay como varios factores. El trabajador que viene a la construccion, en
general, su tiempo de traslado llega a ser de 4 horas. Entonces no esta con el descanso
como tal. Sumale los factores econémicos, que también hay. Niveles de angustia y los
estresores mismos del trabajo. Entonces, por otro lado, hay una cultura de violencia entre
medio. Del cdmo enfrentar la vida. No me refiero a que sean violentos, sino que la violencia
con que los ha tratado la vida. Ese es el nivel de los trabajadores y antes era peor.”
(Administrador de obra)

Por otro lado, se encuentran los factores individuales o acciones inseguras. Son aquellas gue son
responsabilidad de quienes ejecutan una tarea de la manera incorrecta o con poco cuidado. Estos
son los tipos de motivos que se consideran mas recurrentes en la faena. “los principales motivos,
afortunadamente a mi no me ha tocado, yo creo que son el desconocimiento, la desprolijidad y
las acciones inseguras. De todos, mandos medios, operarios, trabajador mismo.” (Administrador
de obra).

Los descuidos y excesos de confianza son los factores mas mencionados entre los entrevistados,
tanto por parte de los trabajadores como de los mandos medios. “X3: Descuido. X2: Exceso de
confianza. E: Siempre de parte de quien... X2: Del trabajador o la jefatura.” (Jefe de obray
supervisor). Ellos pueden ser motivados por distractores, donde el uso de dispositivos moviles es
uno de ellos, ya que no permiten estar totalmente enfocados en la tarea que se realiza.

“acad tenemos distracciones por ejemplo, el celular, que opero la maquina y se va al mundo
del celular. De repente puede pasar la maquinas, el tipo lo vio por abajo y como las
maquinas tienen puntos ciegos. Hablamos mucho de eso, sobre todo las excavadoras.
Sobre todo los estaqueros, se les hace la charla junto con el operador. Que siempre lo
mantenga a la vista, que el viejo no se distraiga, si suena el celular que no lo conteste.”
(Mando medio).

También influye en la desconcentracion el uso de sustancias que afectan los sentidos, como el
alcohol y las drogas. Este es un elemento que se menciond en varias faenas.

“Por aqui no se ve ese tipo de cosas, pero en otros lados se ve. Claro ahi puede haber un
accidente, no andan con la mente clara. Si uno acé en la construccion tiene que andar con
la mente limpia, evitar todo tipo de sustancias porque es peligro. Asi que igual. Yo creo
que €so es lo que pasa.” (Trabajador)
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El error individual también puede venir por parte de los mandos medios. Ellos son los encargados
de entregar las instrucciones a los trabajadores de lo que hay que hacer y cémo hay que hacerlo.
Es por ello, que deben ser capaces de prever los distintos riesgos asociados a una tarea en
particular, y si no se cercioran previamente, se pueden generar accidentes.

“No porque, esos accidentes cuando se hizo la zanja pasaron eso porque era relleno, el
jefe de ese tiempo no tomé las precauciones que habia que tomar. Si tu haces una zanja y
sabes que es relleno, dices que no hay que meterse ahi porque el terreno esta blando. Se
nota cuando se hace la excavacion. Uno se ve que se va a venir abajo.” (Contratista).

Otro factor es el mal uso de la maquinaria. Quienes utilizan maquinaria deben estar capacitados
y especializados en su uso, ya que de lo contrario, se convierten en un factor de riesgo.

“Y el accidente de la bomba, lleva un tiburon que es de goma y eso estaba pelado, entonces
tenia fierra. Lleg6 la corriente al acero. Ese es responsabilidad del operador del camién,
gue es una empresa particular. Porque si yo tengo un camién y estoy a cargo del camion,
obvio que tengo que revisar esas cosas.” (Contratista)

Finalmente, se detecta el mal uso de los elementos de proteccion personal. Es sabido que hay

varios casos donde los trabajadores se sienten incomodos utilizando las EPP o no se las ajustan

de manera apropiada. Ello puede generar accidentes graves, como el que se relata a continuacion.
“Estaba haciendo en el mall plaza Egaria, estabamos haciendo la partida de organizacion.
Un amigo me dijo, acompafiame a hacer una pega ahi al otro lado. ibamos cruzando el
patio, cuando cae un compadre de arriba. Se revent6 la cabeza, quedaron los sesos ahi...
Bueno lo vi ahi, lo primero que hice fue que le miré si andaba con el arnés. Que es lo que
vi del arnés que andaba con una pura cola, eso no puede ser.” (Mando medio)

3. Seguridad reglada

A continuacion se tomara en consideracion el papel que los mandos medios juegan en el
entramado de normas, reglas y protocolos de seguridad establecidos por la faena E.

En esta obra las positivas percepciones respecto de cémo se regula la seguridad se mezclan con
opiniones un poco mas problematicas. Tratandose de una empresa constructora dedicada a la
urbanizacion de suelos, por ejemplo, se valora por parte de los mandos medios las fiscalizaciones
técnicas que la empresa mandante realiza en algunas ocasiones, las que normalmente ponen en
aprieto a la constructora y la obligan a tener mucho mas cuidado en esos temas.

El desempefio diario de los mandos medios en seguridad se enfoca al cumplimiento de toda la
serie de actividades que el sistema de gestion les encomienda (charlas, etc.). Sin embargo, se hace
también mucho énfasis en la accion de vigilancia y apoyo diario que ellos ejercen hacia sus
trabajadores, preocupandose, por ejemplo, de alertarlos frente a posibles situaciones riesgosas.
Como en otras obras, finalmente, aparece con fuerza aqui la idea que el apego de los mandos
medios al cumplimiento de las exigencias de seguridad es dado principalmente por su capacidad
de tutela penal y civil frente a eventuales accidentes graves o fatales sufridos por los trabajadores.

3.1. Percepcion de Mandos medios sobre seguridad reglada

Los mandos medios entrevistados presentan una opinion bastante positiva respecto de la forma
en que se regula la seguridad en la obra: No, en este caso es bastante lo que se hace en prevencion
(Supervisor). A la altura de la entrevista, por ejemplo, destacaban que aunque la obra estuviera
en una etapa mas relajada (pavimentacion) no habian cambiado las exigencias de cumplir con las
normales actividades dedicadas a controlar la seguridad. Este especial cuidado se reflejaba
ademas en los positivos resultados que tenia la obra en materia de seguridad.
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Claro eso no significa que nos relajemos todos. Por algo se sigue desarrollando el tema
de las charlas integrales, el plan de prevencion habitual. Estamos en esa. Yo creo que
aca en gran medida la linea de supervision, que son fundamentales, han estado a la
altura. Estan los resultados.(Supervisor)

Algunos de los entrevistados relevan que el &mbito de prevencién de riesgos podria tener mas
recursos para poder ser atn mas eficaz

El tema también es el apoyo que se da de prevencion (...) en el sentido de apoyo con
recursos. O sea, los EPP siempre estan, cuando no estan se deja de hacer la tarea. Pero
mas apoyo con excavacion, sefializacion, eso basicamente (Supervisor)

Sin embargo otros piensan que la eficacia de la seguridad reglada depende de otros tipos de
factores, como por ejemplo el compromiso de los trabajadores

El mejor apoyo que tiene que tener es que la gente quiera apoyarse. Que ellos quieran
usar los elementos, porque uno no puede estar pegado al viejo. ElI mejor apoyo es el
apoyo de la gente (Jefe de obra)

Otros agregan, en base a experiencias previas, que la fiscalizacion técnica de la empresa duefia
del contrato seria muy (til para fortalecer el apego a las reglas de seguridad por parte de todos:

de repente juegan como aliados para nosotros. De repente las falencias se canalizan de
mejor forma a través de una inspeccion técnica fuerte, con bastante atribuciones, a mi
me paso. La gente de Autopista Central que era bastante fuerte en el tema de seguridad.
Como te digo, ellos ponian cosas, paraban pegas. Nosotros tenemos que apuntar a eso
claramente (Supervisor).

A este proposito se hacen evidentes algunas grietas en la opinidn de los participantes de las
entrevistas al sefialar que el apego de la empresa constructora hacia la seguridad depende en gran
medida de la fuerza de este tipo de fiscalizacién externa:

Se enfocan mucho mas al area del proceso que al tema de seguridad (...) Y cuando son
presionados con la mandante, [la empresa] cumple. Pero cuando son muy relajados, [la
empresa] es relajada. (Supervisor)

También se muestran algunas quejas respecto del instrumento que diariamente los supervisores
deben completar y firmar para demostrar haber instruido los trabajadores respecto de los riesgos
a enfrentar en las tareas planificadas para el dia, el ART:

Por mi parte, es engorrosa. Pero hay que hacerla. (Supervisor);
Entonces modificar un poco el formato para hacerlo mas simple (...) (Supervisor)

En estas conversaciones parece también hacerse evidente que el interés hacia el respeto de la
seguridad reglada se explica en buena parte por la necesidad de tutelarse por parte de los mandos
medios en ocasion de accidentes graves ocurridos a trabajadores. En esta obra uno de los
supervisores expresa esta preocupacion a partir de un episodio pasado, en el cual la muerte por
atropello de un trabajador que estaba bajo su mando provocd una larga investigacion. En esa
ocasion el hecho de haber tenido la documentacion firmada liberd el supervisor de
responsabilidades:

(...) si a usted le pasa algo, es bajo su responsabilidad. Y me firmd. Y eso sirvié montén
porque después volvio el caballero, estuve horas declarando en investigaciones. Eso me
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sirvio. Tener un respaldo, siempre tener un respaldo para que uno quede libre de
cualquier responsabilidad. Pero lo importante es informar. (Supervisor)

Se trata, el de las responsabilidades penales y civiles de los mandos medios, un tema que suscita
interés ya que fue objeto de capacitaciones en materia legal:

(...) estuvimos con un abogado que nos explico varios casos de situaciones de mandos
medios en las cuales o pagaban con patrimonio o con penas legales. Por las
responsabilidades que significaban el accidente de un trabajador y su posterior muerte
0 dafio de incapacidad. (Administrador de faena)

También, los mandos medios de la obra saben que en caso de no respetar las normas de seguridad
vigentes pueden ser objeto de despido por parte del administrador de obra:

Lo que pasa es que generalmente nosotros contratamos al personal por 30 dias
inicialmente. Entonces lo que ocurre, nos ha pasado, que empiezan a llegar los
comentarios. Entonces no se le renueva contrato. Si paso los 30 dias y empieza con
actitudes después de la misma forma, se termina cortando. Se da aviso, se despide
(Administrador de faena)

3.2. Tareas y funciones de seguridad requeridos por su puesto de trabajo

Durante las entrevistas los mandos medios relatan algunas de las principales funciones y tareas
gue cumplen durante el turno de trabajo. Como visto en las obras anteriores, se da amplio espacio
a las charlas diarias y semanales que los supervisores llevan a cabo y en las cuales difunden
conciencia respecto de los riesgos laborales y distribuyen los EPP necesarios para protegerse:

Con las personas que yo tengo a cargo por ejemplo, se da una charla basica de seguridad
y de la actividad que se va a realizar durante la mafiana y durante la tarde. Y basicamente
eso, los riesgos asociados a las actividades (...) Se concientiza mas que nada, si van a
trabajar en altura, el uso de arnés, linea de vida. Eso mas que nada (Supervisor)

Una vez a la semana hacemos capacitacion o hacemos una charla de seguridad. Esta
semana la hizo Mauricio, la semana pasada la hice yo. La semana pasada hablamos de
guimicos, donde dejamos claro en la charla de que en obra hay quimicos (Supervisor)

Sobre este tipo de actividades los mandos medios de la presente faena recalcan el desempefio de
sus colegas de las otras faenas que participan del estudio. Sin embargo, un punto en el cual son
muy enfaticos es la accién de vigilancia y apoyo que ejercen hacia sus trabajadores,
preocupandose de Ilamarle la atencion frente a posibles situaciones riesgosas. En particular son
los contratistas los que insisten de manera mas contundente y con ejemplos de distinto tipo:

Claroy ahi los tomo yo y les digo ya sabe qué (...) hay que moldear. Tengan cuidado con
los dedos, usen los guantes, porque es moldaje de fierro.

Siempre estoy preocupado de eso de los viejos. Que no agarren la solera solos, o el
molde, que lo lleven en la carretilla. Que no se jodan la espalda solos

Muy dificil, la gente si no le tienes agua se deshidrata. Siempre yo estoy aqui en la
camioneta, les voy a buscar un bidon de agua. Si no hay agua aqui en la obra, les
soluciono el problema, yo voy a buscar agua (Contratistas).

Se trata de una actividad que los absorbe de manera constante y que les impone una cercania y
presencia fisica con sus subordinados:
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Siempre yo estoy cerca de ellos. A lo més estoy a 10 metros. No estoy mas lejos. Porque
ellos van con el camion botando y yo estoy acé atras. Y el camion seran 15 metros, no
estoy mas lejos (...) Entonces decirles a los viejos que no se ganen atras del camion,
porque no son de fierro. Cuando el camion para, ustedes botan. Porque siempre la
costumbre es ponerse atras y el camion ahi ya no los ve (Contratistas)

Parte del compromiso se expresa también en el trabajo de gestion que los supervisores de
empresas contratistas realizan con las jefaturas de la empresa constructora respecto de situaciones
de riesgo para la seguridad de sus trabajadores. En estos casos se preocupan de asegurar para ellos
las condiciones mas seguras de trabajo:

Habia una zanja de 220 metros abierta (...) ellos me dicen que tengo que colocar solera.
Pero yo les digo que no, porque no, el viejo que al poner el pie, afirma la solera, y pone
el pie aca y el otro. El viejo no esta tomando un vaso de leche. Aunque sean de a dos, son
100 kilos. Y si pisa mal y se le cae la solera, le quiebra una costilla, le perfora el pulmén.
(Contratistas)

4. Seguridad gestionada

A continuacién, se analiza la capacidad de los mandos medios entrevistados para gestionar los
temas de seguridad en el dia a dia laboral, haciendo frente a situaciones de riesgo no previstas en
los protocolos, normas y procedimientos regulares.

Los mandos medios de esta obra afirman propender hacia una practica de liderazgo basada en la
valoracion de la experiencia de sus trabajadores, como manera para trabajar de manera segura.
Junto con eso valoran la capacidad de escuchar y comprender las distintas exigencias personales
de los trabajadores, desarrollando habilidades de “psicologos”, o aprendiendo a usar de manera
sistematica la paciencia y el autocontrol. Se trata en definitiva de demostrar un equilibrio muy
delicado entre cercania y distancia, esta Gltima necesaria para no caer en roces y discusiones
nocivas para el clima de seguridad.

El desempefio en seguridad de los mandos medios de esta obra se encuentra fuertemente
determinado por elementos contextuales de distinto tipo. En primis se encuentran las l6gicas que
marcan el mercado inmobiliario, las que imponen plazos apretados, apuro y respeto de las
exigencias de avanzar en la obra, y que obligan a veces a postergar la atencion hacia la seguridad.
Otros elementos a notar en esta obra son: la percepcién de un conflicto entre mandos medios de
la empresa constructora y de empresas subcontratistas y la escasa fluidez de la comunicacion con
la gerencia de la empresa constructora.

De todas maneras, la presente obra representa un caso bastante distinto en comparacion con las
demas obras estudiadas, al presentar una capacidad de mitigacién por parte de todos los actores
involucrados que ha permitido generar al parecer un ambiente mas propicio para la seguridad.

4.1. Liderazgo en seguridad fruto de habilidades personales

Segun el administrador de obra en el sector de la construccion, y de consecuencia en la presente
obra, predomina de manera preponderante un tipo de liderazgo que es autoritario en detrimento
de formas mas dialogadas

el mayor liderazgo es el autoritario. No cambia mucho. Liderazgos transversales o
liderazgos del acompafiamiento, del que ensefia, explica, se dan pero con poco desarrollo
(Administrador de faena)

Sin embargo, las voces recogidas de los mandos medios parecen contradecir dicha afirmacién,

presentando una vision muy diferente. Y de esta manera plantean un vinculo muy estrecho entre
el tipo de liderazgo ejercido y la posibilidad de abordar a los riesgos y a la seguridad de manera
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exitosa. Algunas opiniones de hecho insisten en valorar la experiencia que muchos trabajadores
tienen del sector de la construccion y de los riesgos que lo marcan, de manera que en base a ella
se pueden encontrar maneras mas seguras de llevar a cabo las tareas diarias

En general los viejos tienen todos sus opiniones, entonces uno que lleva afios en esto le
pregunta también al maestro cdmo cree que puede hacerse, se juntan todas las opiniones.
Se hace ahi un método de trabajo. Porque hay viejos acd, la mayoria, que son bastante
vigjitos, 60, 70 afios. Entonces, es muy valido respetarla opinion de los riesgos, que aqui
el terreno te ensefia. La universidad te educa pero aqui el terreno te ensefia. (Supervisor).

Por el tipo de tarea que desarrolla uno de los supervisores, que es topografo y que con su equipo
fija las referencias geogréaficas exactas en base a las cuales realizar la urbanizacion, no adhiere a
esta corriente de pensamiento, optando por una linea mas tradicional en la cual “lo que yo sé es
lo que vale™:

Como trabajo con datos, con informacion, no es tanto tampoco lo que sepa el maestro o
lo que sepa el ayudante, yo le doy la informacién y él lo tiene que hacer. (...) O sea igual
yo respeto la opinion del ayudante, pero de que hay que hacerlo hay que hacerlo de esa
manera. No puede cambiar. Los datos son uno solo, yo tengo que fijar esa referencia
(Supervisor).

Como en otras obras estudiadas, vuelve el tema de que es necesario para los mandos medios
desarrollar habilidades blandas que son asimilables a las de un psicélogo, en el sentido de que hay
que sintonizar con los trabajadores a partir de sus sentimientos mas intimos que pueden cambiar
segun el dia.

Hay que ser psicologico con los viejos. La experiencia te da como saber si amanecié con
el pie derecho o izquierdo. Cachas al tiro. Al momento de saludarlo uno ve que este
amanecié medio atravesado. Ahi uno lo trata con un guante de seda (Jefe de obra).

Usar los guantes de seda significa para el jefe de obra mantener un equilibrio muy delicado entre
la cercania requerida por la empatia y la distancia necesaria para no caer en dinamicas poco sanas
que originarian roces y diferencias:

si das instrucciones [el trabajador] tiene que aceptarla aunque vaya echando chuchadas
para alla. No entras en el juego. Eso es lo que peor que puede hacer la persona, entrar
en el juego de ellos. Eso lo tienes que evitar. Eso una persona que esta a cargo tiene que
evitar el roce, la discusion. Solamente se da la instruccion y nada mas (Jefe de obra).

En caso de discusiones, de todas maneras, la receta de otro supervisor es la de aprender a usar la
paciencia y el autocontrol para distender la situacion y poder solucionarla a mente fria

tratar de no reaccionar en caliente. Si se llega a una discusion, tratar de pararlo ahi y
cuando esté todo mas calmado, conversar las cosas, balancear ambos puntos de vista
(Supervisor).

Se trata en todos estos casos de recetas y aprendizajes basados en la experiencia en terreno y que
no provienen de procesos formativos dirigidos. En este sentido se entiende también la vision de
uno de los supervisores de empresas contratistas que construye su liderazgo compartiendo junto
con su equipo las durezas del trabajo y estando con ellos en primera linea en caso de necesidad
productiva:

Metiendo yo. Si yo tengo que trabajar, trabajo, metiéndome adelante como lider.
Incentivando a la gente que aunque falten 2 o 3, que hay que sacar adelante. Y yo trabajo
con ellos, a la par. Cuando esté el equipo completo yo superviso nomas. Voy dirigiendo.
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Pero en el momento en que me falta gente, ayudo al tiro (Contratistas)

4.2. Liderazgo en seguridad fruto de factores contextuales

Como visto en el caso de las otras obras participantes del estudio, los actores entrevistados
identifican la existencia de un contexto general que influye directamente sobre el alcance de la
gestién de seguridad, y en este sentido sobre el compromiso y la accion de los mandos medios en
esta materia. Se trata del contexto representado por las exigencias del mercado inmobiliario y por
las dindmicas que estas ponen en marcha, obligando los distintos actores a adecuarse a ellas

Y el mercado, por la regulacion que tiene, es dificil mantener una actitud de otra forma.
Porque le exige al que toma el contrato, ser eficiente en la produccidn, en el plazo y en
la calidad. (Administrador de obra)

Los supervisores de empresas contratistas muestran una consciencia muy clara de las dindmicas
que determinan las coordenadas bajo las cuales deben organizar sus actividades. Por ejemplo,
para ellos en general es mas conveniente apurar el trabajo para poder terminar antes y asi aumentar
sus posibilidades de ganancia

Asi se gana. Es lo mismo para mi. Porque si yo vengo aqui, este monto, luego lo sacé y
me voy. La gente mia dice, yo me voy de aqui, yo le digo que trabajo en varias empresas.
Hay que tirar 10.000 metros cuadrados de hormigon y si me lo terminas en 20 dias, te
vas para la casa y descansas 10 (Contratistas)

Otro elemento para apurar las tareas es la existencia de multas establecidas por contrato en caso
de retraso en la entrega de productos, las cuales pueden ser muy dolorosas en el caso de empresas
pequefias tales como las subcontratistas:

Multas, lo que se ve en el contrato. En el contrato te puede decir que te sacan 10% de
multa. Si es 10 millones, hay que sacarle el 10%. Y las multas son diarias. No son al mes.
Dia atrasado, dia de multa. Duele como empresa.(Contratistas)

Los margenes para negociar eventuales retrasos en la entrega son también bastante limitados

A lo més 5 dias. Pero no se puede negociar mas (...) Puedes decirle que no te puedo
entregar esta semana esta pega. Te dicen "por qué dijiste que si a algo que no puedes
entregar, una semana mas si"'. Si puedes negociar una semana. (Contratistas)

En este contexto, los mandos medios entrevistados admiten haber postergado en el curso de su
trayectoria en el sector, el compromiso de seguridad para priorizar los avances de la obra. En este
caso se ha tratado a menudo de ejercicios cuidadosos de ponderacion de los riesgos y de las
acciones para evitar desenlaces tragicos:

X3: Ahi es donde hay que tener mas cuidado.
X1: Pero si, pasa, mucho.
X3: Hay que tener mas cuidado, estar ahi, pegadito (Mandos Medios)

En el relato del contratista la preocupacion se dirige a tener cuidado con las necesidades de
alimentacion de los trabajadores obligados a sobre esfuerzos:

Claro, me pasé cuando vas terminando, vas contra los plazos, voy a tirar 70 cubos y
tienes que tirar los 130, a veces hay que tirarlos només. El viejo ya no te trabaja, se
deshidrata, hay que meterle harta agua. O ir cambiandolo para que vaya comiendo
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(Contratistas)

Interrogados sobre la posibilidad que estos problemas tengan origen en el tipo de planificacion
que la empresa mandante realiza a la hora de contabilizar tiempos y recursos a disposicion para
la obra, los mandos medios no estan de acuerdo y tienden a responsabilizar los eventos
imprevistos y externos, tales como los atrasado en la entrega de insumos por parte de proveedores.
La empresa mandante generaria problemas al no querer tomar consciencia de estos imprevistos y
no flexibilizar las fechas de las entregas:

No, lo que pasa es que las cosas se planifican bien. Pero siempre te encuentras en el
camino que el terreno no es el mismo. Aqui mismo teniamos planificado tirar el hormigon
el martes. Vamos a tirarlo el jueves. Vamos a tener dos dias de atraso. Porque teniamos
que entregar una cancha, y llegas y la pescas y la cancha tiene que quedar a 0. Entonces
volverla a estacar, y cortarla de nuevo. Entre eso, 2 dias de atraso. Para que quede bien.

(.)

El que no entiende es el mandante. El fundo. El que dice, yo voy a lotear esto y voy a
vender (Contratistas)

Sin embargo, considerando estas problemaéticas la presente obra parece representar un caso
bastante excepcional al no ser caracterizada de manera profunda por las dindmicas descritas. En
general, de hecho, es posible considerarla como un caso mas ordenado en el cual la capacidad de
mitigacion demostrada por todos los actores involucrados ha permitido generar un clima de
seguridad distinto respecto del resto del sector:

por definicion la construccion en toda obra parte atrasado. Uno tiene que tener la
capacidad de enfrentar eso y estar permanentemente al dia y que no ocurran cagazos
mayores. En ese aspecto yo creo que la coordinacion de los muchachos acé no ha tenido
mayores sobresaltos. Siempre van a habar imperfecciones, cosas que mejorar. Cosas que
se nos van, tanto a ellos como a nosotros, porque somos seres humanos, pero tratamos
de mitigar lo méximo que se pueda.(Supervisor)

De hecho desde los representantes de trabajadores se destaca la presencia y accién positiva de los
mandos medios para mantener buenas condiciones laborales que garantizan el desarrollo en
seguridad de las labores:

Ellos (...) se preocupan de nosotros, que tengamos las herramientas y los materiales.
Para que el trabajador pueda estar tranquilo trabajando y tenga todas sus cosas. Por
ejemplo, hoy en la mafiana teniamos todas las herramientas y el capataz que esta ahi
partid solo a buscar los materiales para nosotros. Y se vino a pie. Eso esta bien, que se
preocupe de que la gente tenga sus materiales y esté bien. Que tenga una sombrilla, que
tenga aglita helada para el dia. Y esté mirando que no haya algun accidente, cualquier
cosa decir que esta mal, preocuparse de esto. Si hay un riesgo que puede hacer accidente,
ellos se preocupan de todo eso. Andan bien (Representantes de trabajadores)

(.)

Creo que la jefatura esté bien con la gente, no andan presionando ni amenazando ni
nada. Estan bien con su pauta de trabajo y nos dejan solos trabajando, tranquila la gente
nomas. Entonces ellos no andan como encima, presionando. (Representantes de
trabajadores)

Sin embargo, las entrevistas muestran sobre este punto una discrepancia bastante significativa y
que interesa la relacién que existe entre los mandos medios de las empresas contratistas y aquellos
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de la empresa constructora, y en la cual los unos acusan los otros de escaso compromiso con la
seguridad y viceversa.

El otro dia yo tuve una discusion con el capataz que esta alla adentro. Habia un hoyo de
12 metros, yo estaba tirando hormigén. Entonces le dije que yo tengo que pasar mafiana,
porque no voy a pegar la solera mientras €l estaba trabajando con la maquinay yo tenia
que estar aqui al lado. Me dice que siempre con problemas. Y no, hay que tener dos dedos
de frente para trabajar como yo lo estoy diciendo. No puedo pegar soleras mientras €l
hace hoyos ahi. Se me cae un viejo, 12 metros, se me muere. No, no voy a trabajar. Llamé
para que vean el asunto porque yo asi no podia trabajar. O paran todo con sefialética
dura, o paso. Entonces esos son los tipicos problemas que tengo aqui yo. (Contratistas)

Es un caso especial los contratistas. Es un tema que no lo puedes superar. Para mi ya,
al menos los muchachos piensan lo mismo, que no cumplen con los elementos. Los
elementos no lo usan. Llega el camion y botan el casco a la cresta. Yo creo que pasa con
todos los contratistas. En otro tipo de faena, edificacion, no lo sé. Pero acé (Supervisor)

Al parecer, se trata de una discrepancia de dificil solucion ya que nace de percepciones
divergentes de ambos actores. En el caso de los supervisores de la empresa constructora se trata
de una visién que hemos podido apreciar en todas las otras faenas estudiadas y que parece
obstaculizar y dificultar el desempefio de los mismos mandos medios:

Si, los protocolos de los contratistas son super bajos. Nosotros tuvimos problemas con el
puro ingreso ya. Para el ingreso de subcontrato es harta la documentaciéon que
necesitamos, ahi ya empezamos con los perros. Llega mucho contratista que nunca en su
vida ha manejado documentos. Es como practicamente asesorarlos en todo (Jefe de obra)

Finalmente, un problema que los mandos medios identifican para su accion en seguridad es dado
por el escaso nivel y fluidez de la comunicacién con los mandos superiores, los cuales mostrando
una actitud mas jerarquica y autoritaria ponen en aprietos a los mandos medios:

Estamos al debe en ese aspecto. Que la linea mayor, por asi decirlo, nos transmita a
nosotros cuales son las tareas futuras que se van a realizar. Viendo las partes preventivas
por supuesto, porque de repente nos encontramos que el mismo dia van a demoler los
pafios. No tenia idea que hoy iban a demoler los pafios. No transmiten. Falta
comunicacion, eso es lo que se dejo de lado. (Supervisor)
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ANALISIS INTEGRADO DE RESULTADOS

A continuacion, se presenta un capitulo dedicado a sistematizar y resumir los hallazgos mas
importantes relevados durante el estudio de las cinco faenas. Se tratard esencialmente de hacer
dialogar de manera dindmica y coherente la experiencia individual y subjetiva de los mandos
medios con la estructura en que ellos se insertan y se desempefian. Por eso a continuacion se
propone inicialmente resumir los factores identificados por ellos durante las entrevistas y que
estarian al origen de accidentes graves y fatales, para luego relacionarlos con las problemaéticas
mas profundas que se han explorado y que se asocian a algunas preguntas de fondo: ¢quiénes son
los mandos medios en el sector de la construccion? ¢qué hacen para el avance de la faena? ¢qué
hacen en materia de seguridad y cémo los hacen? ;Con quienes se relacionan en estas acciones
de seguridad?

De esta manera serd posible conectar estos hallazgos con los elementos principales que
constituyen el enfoque de cultura de seguridad, tales como el papel del marco normativo que
regula la SST en cada obra (seguridad reglada) y las iniciativas e interrelaciones entre los distintos
colectivos que conforman la obra y que pueden facilitar o limitar la contribuciéon a la seguridad y
a la prevencion de accidentes (seguridad gestionada).

Condiciones y acciones inseguras en la percepcion de los mandos
medios

Transversalmente a todas las faenas los mandos medios entrevistados identificaron factores de
riesgo que pueden generar accidentes graves o fatales. Mediante el relato de la experiencia de los
participantes en ese tipo de eventos, como victimas o como testigos, se pudo clasificar en dos
dimensiones a este tipo de factores. Por un lado, se encuentran las condiciones inseguras, es decir,
aquellas que dependen de la estructura organizativa, las condiciones materiales, la organizacion
del trabajo, o aquellas externas a la empresa. Por otro lado, se encuentran las acciones inseguras,
es decir, son factores individuales que ponen en riesgo a los trabajadores al realizar
desprolijamente una tarea o los supervisores al entregar una instruccion.

A continuacién, se describen los factores mas comunes encontrados en las obras analizadas para
cada una de las dimensiones. Es importante destacar que algunos factores pueden tener
caracteristicas que se clasifiquen como tanto condiciones inseguras como acciones inseguras, ya
gue pueden depender tanto de factores organizativos o ambientales como de decisiones o
comportamientos individuales. Esta sistematizacion, ademas, es util para poder introducir el
analisis integrado que se desplegara a continuacion.

Respecto de a las condiciones inseguras, se observan tres dimensiones: las condiciones
ambientales y de espacio de trabajo; la organizacion del proceso de trabajo; y calidad y estado de
los insumos. Respecto al primero, se refiere a factores del geogréficos donde se desarrolla el
trabajo. Por ejemplo, la convivencia de distintas tareas en un mismo espacio conlleva a la
posibilidad de interferencias y colisiones entre trabajadores, aumentando las probabilidades de
accidentes. Asimismo, compartir dreas y maquinaria pesada puede incrementar el peligro de
choques y atrapamientos. La exposicion a ruidos y efectos en la salud, como vibraciones o polvo,
afecta el bienestar de los trabajadores a largo plazo. La falta de sefialéticas y advertencias también
constituye un riesgo, ya que los trabajadores pueden no estar debidamente informados sobre
peligros potenciales. Ademas, el tamafio de la obra puede afectar la organizacion y la capacidad
de supervisién, generando dificultades para garantizar la seguridad de todos los trabajadores
involucrados.

La segunda corresponde a la organizacion del proceso de trabajo. Ejemplos de esta categoria son
las limitaciones presupuestarias para la seguridad pueden resultar en una falta de recursos para
implementar medidas preventivas adecuadas. La falta de planificacion y el cumplimiento de
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protocolos aumenta la probabilidad de incidentes no deseados. La carencia de ejercicios y
operativos de emergencia impide una respuesta rapida y efectiva ante situaciones criticas.
Ademas, la inexperiencia de trabajadores para realizar algun tipo de tarea especifica puede generar
acciones inseguras y falta de conocimiento sobre procedimientos seguros. También, la alta
rotacion de trabajadores y supervisores dificulta la estabilidad del equipo y la transmision efectiva
de informacion. Otro factor es el ritmo acelerado de trabajo, el cual puede conducir a la fatiga,
cansancio 0 desconcentracion y, en consecuencia, a la omision de precauciones. Finalmente, la
multiplicidad de tareas de los mandos medios puede llevar a la falta de enfoque en aspectos clave
de seguridad.

Por Gltimo, la calidad y estado de los insumos en la construccidn también son factores relevantes.
El estado del suelo o su tipo incide en la obra gruesa, especialmente cuando se realizan
excavaciones, ya que se corre el riesgo de desprendimientos de tierra que pueden ocasionar graves
accidentes. Asimismo, los materiales de gran peso que pueden caerse representan un riesgo
constante para los trabajadores en altura y zonas de carga. Ademas, el mal estado de los materiales
puede afectar la integridad de las estructuras y equipos, aumentando el potencial de accidentes.
La falta de mantencién de maquinaria y equipo de proteccion personal (EPP) pone en riesgo la
funcionalidad y efectividad de estos elementos, comprometiendo la seguridad de los trabajadores.

Adicionalmente, se aprecia que las condiciones socio-econémica de los trabajadores es un factor
externo a los limites de la empresa que también incide sobre la seguridad. Dado los prolongados
tiempos de traslados y condiciones precarias de reproduccidn social, genera una fatiga que reduce
la capacidad de concentracion considerablemente, incrementando la posibilidad de sufrir
accidentes en la faena.

Por otro lado, respecto a las acciones inseguras, son de las mas mencionadas por los entrevistados.
Ellas hacen referencia a factores individuales de los trabajadores y mandos medios que propician
peligros y la posibilidad de sufrir accidentes. Ello se traduce en descuido o exceso de confianza,
lo que lleva a acciones intrépidas que ponen en riesgo la seguridad personal de quien las comete,
pero también de sus compafieros de trabajo. Ese tipo de actitudes es propiciado por varios factores.

En primer lugar, la falta de experiencia o la realizacion de tareas no correspondientes a la funcién
habitual del trabajador puede ser una fuente significativa de riesgo. En la construccion, los
trabajadores se especializan en ciertas tareas o etapas de la produccion. Cuando se les asigna
tareas que estan fuera de su area de expertiz, aumenta la probabilidad de cometer errores y
accidentes debido a la falta de familiaridad con dichas labores.

En segundo lugar, el ritmo de trabajo acelerado en la construccién obliga a los trabajadores a
desplazarse apurados, lo que puede propiciar la desconcentracion y el descuido. Esta prisa puede
llevar a no prestar la debida atencidén a los procedimientos de seguridad y a la correcta
manipulacion de materiales y herramientas.

Otro factor que contribuye a la desconcentracion de los trabajadores es la mala comunicacion y
las instrucciones inadecuadas por parte de los capataces o jefes de obra. Una comunicacion
deficiente puede llevar a malentendidos y a la ejecucion de tareas de manera incorrecta o insegura.
O bien, pueden existir errores individuales de los capataces en no prever los riesgos asociados a
una determinada tarea.

Asimismo, los problemas personales o situaciones externas pueden afectar la concentracion de
los trabajadores, lo que incrementa el riesgo de accidentes. Cuando los trabajadores estan
preocupados o distraidos por asuntos personales, pueden disminuir su atencion en las tareas
laborales, aumentando la probabilidad de cometer errores.

Finalmente, la improvisacion es comun en la construccion, pero también puede ser una fuente de
peligro. Los trabajadores a menudo se ven obligados a encontrar soluciones rapidas a problemas
inesperados. Sin embargo, si estas soluciones no son adecuadamente planificadas y ejecutadas,

141



MUTUAL

pueden resultar en situaciones riesgosas.

En altimo, hay que considerar que el azar es una variable impredecible pero omnipresente en la
construccion. A pesar de todos los esfuerzos por implementar medidas de seguridad y planificar
meticulosamente cada etapa del proceso, siempre existe la posibilidad de que eventos fortuitos o
inesperados ocurran. Desde condiciones climaticas cambiantes hasta fallos técnicos en
maquinaria, el azar puede desencadenar situaciones de alto riesgo en cualquier momento. Por esta
razdn, es esencial que los trabajadores estén preparados para enfrentar lo imprevisto mediante la
formacion en protocolos de emergencia y el uso adecuado de equipos de proteccidn personal.
Asimismo, la conciencia constante sobre la presencia del azar debe motivar una actitud proactiva
hacia la prevencion de accidentes y el cuidado mutuo en el entorno laboral de la construccion.

Hacia una caracterizacion de los mandos medios

A través del estudio de las distintas faenas, se evidencia un organigrama recurrente entre las
distintas empresas. Esto sugiere una estructura rigida e practicamente invariable en el sector,
independiente del tipo de construccion en el cual se esta trabajando. Ella se caracteriza por tener
un orden fuertemente jerarquizado, similar a una organizacion militar. “es como un ejército, o
sea tu el general manda todos pa' abajo y ahi van todos siguiendo las érdenes que dan. Entonces
si alguien le dice "oye tapa esto”, él es responsable de haber dado la instruccion” (Administrador
de obra faena A).

De manera transversal, se considera a los mandos medios a aquellos cargos que pertenecen a la
linea de mando operativa y que tienen una relacién de autoridad con los operarios (maestros,
jornales, contratistas, etc.), pero de subordinacién con cargos superiores. En otras palabras, en el
contexto de la obra representan aquellos puestos que operan entre los obreros y operarios y el
administrador de obra, quien esta a cargo de toda la faena. Ademas, se excluyen en esta definicion
a los puestos administrativos, como finanzas, recursos humanos, etc. En este encadenamiento, los
mandos medios no presentan un perfil homogéneo, si no que cada cargo tiene su propia
especificidad en tanto funciones que cumplir, requisitos para ejercerlo y se comunica directamente
solo con actores especificos. Su funciéon es ampliamente valorada, ya que se consideran
indispensables para el avance de la obra, debido a que son quienes ejecutan y velan por la calidad
de la construccién. A continuacion, se describe cada uno de los cargos que los componen.

Yendo desde la ctspide de la piramide, se encuentra el jefe o profesional de terreno. Este cargo
tiene como funcion la planificacion del avance de la obra y de dirigir a los subalternos en su
ejecucion. En otras palabras, coordina el trabajo semanal y diario en conjunto con el administrador
de obra, y se lo transmite al jefe de obra y supervisores para que lo ejecuten. Su cantidad va a
depender del tamafio de la obra. Otra funcion asociada al cargo es la de gestionar la disponibilidad
de los materiales necesarios para la construccion y los elementos de proteccion personal (EPP)
para los trabajadores. En ultimo, esta encargado de tener contactos directos con los contratistas,
por lo que también deben gestionar su quehacer en la faena y facilitarle las condiciones para que
realicen el trabajo por el cual fueron contratados. Por lo tanto, son el brazo derecho del
administrador de obra y, en cierto sentido, su funcion se encarga de la logistica interna de la faena.
Ellos cuentan con estudios profesionales en el area, siendo de preferencia ingenieros, por lo que
tienden a tener un manejo mas amplio de las distintas etapas de la construccion.

Posteriormente, le siguen los jefes de obra que trabajan mano a mano con los supervisores,
diferenciandose de ellos por tener una mayor experiencia y, en algunos casos, contar con estudios
técnicos que les otorgan un conocimiento mas tedrico-operativo de la ejecucion. Por lo tanto,
poseen un mayor nivel de especializacion respecto a determinadas etapas de la obra siendo, por
ejemplo, para algunos administradores de obra entrevistados, irrenunciables durante la etapa de
obra gruesa. En algunas conversaciones emerge que, al contrario, pueden volverse menos
relevantes durante la etapa de terminaciones, al tratarse de un trabajo mas rutinario y mondétono,
gue no requiere de su presencia. De todas maneras, su sello distintivo es haber tenido
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principalmente una trayectoria formativa basada en la experiencia en terreno y haber desarrollado
una carrera en el sector de la construccion, partiendo como obreros, pasando por supervisores y
finalmente alcanzando el cargo de jefes de obra. En ese sentido, tienden a tener una edad mayor
respecto que los deméas mandos medios y representan en muchos casos un elemento de cohesién
muy importante que puede facilitar el avance de la obra. A diferencia de los jefes de terreno, los
jefes de obra tienen una funcién mas operativa, lo que les da poco margen de autonomia y
capacidad de tomar decisiones, siendo encargados de coordinar a los supervisores y participar de
las planificaciones junto con los jefes de terreno para conocer las distintas etapas del proyecto y
poder proceder con claridad en sus labores diarias. De ninguna manera puede romper la cadena
de mando y hacer caso omiso del jefe de terreno: en caso de que, por ejemplo, falten insumos para
el desarrollo de la obra, su funcién es informarlo al jefe de terreno para que los consiga.

Finalmente, se encuentran los supervisores o capataces. Ellos estan encargados de entregar las
instrucciones a los obreros y velar por que el trabajo se haga de la manera en que se esta
planificado, eficiente y de forma segura. En ese sentido, son el cargo mas ejecutivo de los mandos
medios y, por lo tanto, tienen el menor nivel de autonomia. Se comunican directamente con el
jefe de obra y el jefe de terreno, pero casi nunca con el administrador de obra. La dotacion de su
cuadrilla se mueve en el rango entre 5 a 15 trabajadores. Ademas, si bien no es una
responsabilidad explicita que les compete, se preocupan igualmente de la labor de los trabajadores
subcontratados, especialmente en temas relativos a la seguridad. Su formacion se basa solamente
en su experiencia de trabajo en el sector y significativamente, por su presencia tan cercana a los
acontecimientos en terreno y por su funcién de solucionar las adversidades que este presenta
diariamente, normalmente los discursos se refieren a ellos con metéforas bélicas: “son personas
de vasta experiencia, nada mas que eso, formados al rigor de la batalla” (Administrador de obra).
Los supervisores tienden a especializarse en alguna tarea o etapa de la construccion, es asi que
encontramos supervisores de instalaciones eléctricas o de terminaciones.

El estudio, con el animo de representar y estudiar a la complejidad del mundo de los mandos
medios de las obras dela construccion ha tenido en cuenta la necesidad de conocer a los
supervisores de las empresas contratistas. Perteneciendo a empresas externas que cumplen labores
puntuales y que pueden ser muy diferentes (servicios sanitarios, enfierradores, por ejemplo), su
caracteristica es variada y depende del tamafio de la empresa en que se desempefian. Por ejemplo,
en el caso de representar a empresas contratistas de gran tamafio su rol en la faena es dedicado
esencialmente a la supervision de los trabajadores de la misma empresa, cumpliendo las mismas
funciones que los capataces de la empresa mandante. En cambio, cuando la empresa es pequefia,
puede que quienes ejercen la labor son los propios duefios de la contratista, por lo que cargan con
muchas funciones adicionales, como la coordinacion con la mandante, temas financieros,
contratos, etc.

En sintesis, los mandos medios representan una capa muy heterogénea dentro de una faena que —
tal como indica su nombre- se encuentran en una posicion intermedia entre las gerencias y los
trabajadores. Su labor es fundamental para que la obra se ejecute. Ademas, suelen cargar con una
multiplicidad de tareas diversas que, como hemos visto a lo largo del texto, les genera una fuerte
presion, poca autonomia y los obliga a trabajar a un ritmo frenético.

Entre psicélogos y autoridades: la dificil elaboracion de liderazgos en
seguridad de los mandos medios

En todas las obras estudiadas, el tema del liderazgo de los mandos medios ha sido un tema objeto
de muchas reflexiones y comentarios, sefial de que para los participantes es un tema muy sensible
y que toca los nervios méas intimos del funcionamiento de las obras de construccion.

A pesar de esto, durante las entrevistas se reconoce que se trata de un tema que en general en el
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sector de la construccion no goza de mucha valoracion por parte de los distintos actores que lo
conforman. Esto implicaria, por ejemplo, la existencia de escaso interés en estudiar, evaluar y
promover aquellos elementos que componen un liderazgo positivo. Lo que predominaria en el
sector es una transmision del poder basada en practicas autoritarias, o que encontraria expresion
también en cddigos y formas de relacionarse entre las personas marcadamente inspirados a la
dureza del trato y que chocaria de manera inconciliable con otras maneras de relacionarse: “el
mayor liderazgo es el autoritario. No cambia mucho. Liderazgos transversales o liderazgos del
acomparniamiento, del que enseria, explica, se dan, pero con poco desarrollo” (Administrador de
faena, Faena E).

De todas maneras, para los actores participantes del estudio el liderazgo es un &mbito esencial a
desarrollar para el desempefio exitoso de los mandos medios y que se vincula especialmente con
la seguridad, dado que permite alinear las visiones y las acciones de los trabajadores.

Los distintos aportes recogidos durante las entrevistas permiten delinear algunos tratos especificos
que caracterizarian el liderazgo positivo. En esta Optica los mandos medios deberian ser capaces
de dialogar de manera constante con sus trabajadores, con el &nimo de conocer y comprender las
distintas sensibilidades existentes, las distintas trayectorias laborales y de vida que ahi confluyen
y los distintos &nimos que marcan el dia a dia. De manera transversal de hecho, se hace referencia
a la necesidad de conversar y conocer a los trabajadores, “saber qué les pasa”, “ver las personas
como son”, “porque no todas las personas son iguales, no todas las puedo tratar de la misma

forma” (Supervisores, faena C y D).

En esta l6gica los mandos medios deberian también saber desarrollar la virtud de la paciencia, no
cediendo de manera inmediata al enojo o a la rabia sino sabiendo abordar a mente fria las
situaciones problematicas que se generan a diario; y también crear empatia con los subordinados,
preocupandose de “tener buena llegada”, de saludar y ser cortés con todos y de esta manera
promover el respeto como regla de fondo de las relaciones interpersonales entre los actores de la
faena.

En ultimo, estos tratos deberian aportar a la generacion de confianza reciproca entre mandos
medios y trabajadores lo que se visualiza como un aporte esencial a la seguridad de la obra, al
permitir la delegacion de tareas y responsabilidades. Para fortalecer esa confianza, ademas, varios
supervisores entrevistados enfatizan la necesidad de “ser ejemplos” para los trabajadores,
mostrando constante preocupacién por usar todos los EPP necesarios o participando en primera
persona, en caso de necesidad, en el desarrollo de las faenas.

Gracias al desarrollo de estas cuatro caracteristicas, seria posible generar ambientes laborales
menos tensos en los cuales las preocupaciones propias de la vida diaria puedan disiparse y no
interferir con el trabajo, lo que es visto como un problema para el avance de la obra y, sobre todo,
una causa importante de accidentes:

El gallo que anda cascarrabias, tiene propension al accidente. EI gallo que no le gusta
que le digan las cosas dos veces y si uno lo anda paqueando como se dice, también quizas
tenga un accidente porque no le gusta que lo molesten, si los viejos quieren trabajar
tranquilos. (Administrador de faena, Faena C).

Distintas experiencias tienden a estar de acuerdo con que son los jefes de obra que mas a menudo
encarnarian de manera mas clara las cualidades descritas a raiz de la trayectoria que lo liga a sus
trabajadores, soliendo ellos entrar a trabajar con equipos ya experimentados y conocidos.

A partir de estas habilidades, el liderazgo positivo en seguridad de los mandos medios se configura
como una compleja elaboracion y articulacion de distintos perfiles:

En primer lugar, hay que aprender a ser psicologos: “Hay que ser psicolégico con los viejos. La
experiencia te da como saber si amanecio con el pie derecho o izquierdo. Cachas al tiro. Al
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momento de saludarlo uno ve que este amanecié medio atravesado. Ahi uno lo trata con un guante
de seda” (Jefe de obra, Faena E).

En segundo lugar, hay que ser buenos comunicadores, sabiendo explicar de la manera mas clara
y precisa las tareas a cumplir, teniendo también en cuenta la presencia de trabajadores extranjeros
y sus diferentes idiomas. Para los supervisores de empresas contratistas esto implica
adicionalmente la capacidad de ser asertivos respecto de las condiciones salariales en base a las
cuales contratan a sus trabajadores.

Al mismo tiempo, se trataria por parte de los mandos medios de erigirse a los ojos de sus
trabajadores como una autoridad, siendo capaces de trazar una delgada linea divisoria entre
confianzay carisma, lo que aparece de manera transversal como un desafio muy dificil: “No tener
miedo a veces de decirles gque no hagan acciones inseguras, aungue los viejos se enojen, es por
su seguridad” (Administrador de obra, faena C); “en mis tiempos cuando recién empecé yo era
muy amigo de los maestros. Pero al final eso trae muchos malos ratos”. (Contratistas, Faena D).
En esta elaboracion los mandos medios entrevistados relatan hacer un uso muy ponderado de las
sanciones, representando estas el recurso extremo en el caso que avisos, acercamientos, llamados
de atencidn no surtieran el efecto esperado. Al contrario, se encuentra mas difundido el uso de
incentivos de tipo inmaterial, tales como felicitar y agradecer por los logros alcanzados, o de tipo
material, tales como bonos extra: “yo de mi plata, de mi plata, yo cuando nosotros cumplimos
treinta dias sin accidentes, yo le hago un regalo a los trabajadores, voy, compro y lo regalo.
Cumplimos sesenta dias, voy, compro otro regalo y lo doy (Jefe de terreno, Faena B).

En general todos los entrevistados reconocen que la construccion de este tipo de liderazgo es fruto
de procesos formativos espontaneos o basados en la experiencia. En el primer caso se reconocen
aquellos mandos medios que por inclinacién personal reconocen haber siempre sido lideres en
sus ambientes de socializacion colectiva; en el otro caso entran aquellos liderazgos que se han
construido lentamente, aprendiendo en terreno las cualidades necesarias y los secretos para un
buen desempefio. Solo en algunos raros casos se ha detectado la presencia de procesos formativos
de tipo formal, fruto de capacitaciones organizadas por las empresas o por los organismos
administradores.

Sin embargo, en varios relatos se recoge también la necesidad de recibir formacion mas dirigidas
en estos aspectos dado que la construccion de liderazgos positivos junto con las exigencias de
cumplimiento diario de las metas representa un estrés y una sobrecarga dificil de manejar:

“Si uno no sabe llegar a la gente, no va a obtener los resultados. Entonces yo creo que
por ahi va el tema. Los [mandos medios] necesitan un poco de capacitacion para poder
que bajen un poco el nivel de estrés. Que obviamente estan estresados porque si no
terminan rdpido se estresan. Pero eso lo lleva a... o sea no saben manejar el estrés”
(Contratistas, Faena C).

La formacion de los mandos medios: aprendizaje a partir de la
experiencia

En el ambito de la construccion, la formacion y la experiencia en terreno juega un papel
fundamental en la formacién de los mandos medios, siendo el principal canal mediante el cual
adquirir conocimientos practicos y habilidades técnicas. Sin embargo, para algunos cargos
especificos los estudios formales son un requisito obligatorio, como el caso de los jefes de terreno
que cuentan con estudios profesionales, o un Gtil enriquecimiento, como en el caso de los jefes de
obra que tienen formacién técnica, lo que les permite complementar su experiencia con
conocimientos mas especializados.
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Si bien los estudios formales son valiosos para estandarizar conocimientos y practicas, entonces,
la experiencia es igualmente valorada en terreno debido a que es un factor determinante para su
comprension y aplicacion efectiva. Los mandos medios enfrentan y resuelven diversas situaciones
y desafios en el dia a dia, lo que les permite desarrollar un enfoque practico y realista en materia
de SST.

En términos de seguridad, las empresas no ofrecen muchas capacitaciones a los mandos medios
en temas relacionados con la Seguridad y Salud en el Trabajo (SST). A pesar de su relevancia
para prevenir accidentes laborales y riesgos para la salud de los trabajadores, las empresas se
concentran mayormente en aspectos técnicos propios de la labor, relegando la formacién en SST
a la Mutual de Seguridad (Organismo Administrador).

En especifico, la formacién en Seguridad y Salud en el Trabajo (SST) dentro del sector de la
construccién muestra una falta de enfoque hacia los mandos medios, lo que contribuye a relegar
la responsabilidad de la seguridad esencialmente en los asesores en prevencion de riesgos. Esta
situacion puede llevar a un bajo involucramiento por parte de los mandos medios en la seguridad
laboral, dejando todo el peso de la implementacion de medidas preventivas en manos del
prevencionista. Como resultado, suelen surgir conflictos dentro de la organizacion, ya que algunos
mandos medios perciben la prevencién como un obstaculo para el avance del trabajo, en lugar de
reconocerla como una ayuda en la promocién de una cultura de seguridad.

Por otro lado, se evidencia una falta de capacitacién en temas de liderazgo. Los mandos medios
tienen la responsabilidad de gestionar y guiar a su equipo de trabajo, pero carecen de herramientas
formales y técnicas estandarizadas para manejar diversas situaciones que puedan surgir entre sus
subordinados. Las interacciones con el personal a su cargo se basan principalmente en sus
experiencias previas, lo que puede generar un enfoque subjetivo y poco efectivo en la resolucién
de conflictos y obstaculos que puedan afectar el avance de las obras.

La ausencia de formacion en liderazgo puede tener consecuencias negativas tanto para los mandos
medios como para los trabajadores a su cargo. La falta de habilidades de liderazgo puede afectar
la comunicacion y la motivacion del equipo, lo que a su vez puede llevar a una disminucion del
rendimiento y la productividad en la obra. Los mandos medios deben lidiar con distintas
personalidades dentro de la obra, donde un estilo autoritario esta siendo desplazado por otro mas
comprensivo, aunque sin la adquisicion de las herramientas necesarias para desarrollarlo de la
manera adecuada. Ademas, las situaciones conflictivas que no son abordadas adecuadamente
pueden afectar el ambiente laboral y el clima organizacional, creando tensiones y afectando la
cohesion del equipo de trabajo.

En sintesis, la formacién y experiencia en terreno son fundamentales para el desarrollo de los
mandos medios. Aunque algunos tienen estudios profesionales, la mayoria se ha forjado
adquiriendo conocimientos practicos a lo largo de su trayectoria laboral. A pesar de la importancia
de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SST), las empresas brindan pocas capacitaciones a los
mandos medios en este ambito, concentrdndose méas en aspectos técnicos propios de la labor. Esto
genera un bajo involucramiento en SST y conflictos internos, pues algunos consideran la
prevencion como un obstaculo para el avance. Para mejorar esta situacion, se requiere una mayor
integracion de los mandos medios en la gestion de SST, capacitandolos en seguridad laboral para
tomar decisiones informadas. Asimismo, se evidencia una carencia en formacion en liderazgo, lo
que puede afectar la comunicacion y motivacion del equipo, disminuyendo la productividad y
generando tensiones en el ambiente laboral. Es esencial proporcionar a los mandos medios
herramientas formales para manejar conflictos y guiar a su equipo de manera efectiva.

146



MUTUAL

Entre tutela y sobrecarga: hipdtesis sobre el compromiso de los
mandos medios con la seguridad reglada

Desde el enfoque de cultura de seguridad, uno de los grandes desafios para comprender el papel
y las percepciones de los mandos medios del sector de la construccion es analizar su relacién con
la seguridad reglada vigente. En las obras consideradas por el presente estudio, los mandos medios
tienden a valorar y adherir al entramado de normas, reglas y protocolos de seguridad existentes,
destacando sobre todo la evolucion histérica que estas han conocido. Durante las ultimas dos
décadas, de hecho, se reconoce que los estandares de seguridad han mejorado de manera
consistente: “si nosotros nos vamos en la mdaquina del tiempo veinte afios atrds y le pedimos a un
viejo que se pusiera un casco para trabajar en construccion, el viejo te mandaba a la cresta.
Ahora es impensado que alguien esté trabajando sin casco.” (Jefe de terreno, Faena A).

Esta evolucién ha significado un crecimiento en las responsabilidades asignadas a los mandos
medios en materia, que se traducen en actividades y funciones diarias, semanales y mensuales
tales como charlas de seguridad, ART, distribucién de EPP, checklist, etc. Los relatos recogidos
nos permiten también visualizar un alcance mucho mas amplio de las tareas que los mandos
medios deben desarrollar para cumplir con su papel en materia de seguridad y que implican un
contacto y una cercania constante con los trabajadores para cuidar el respeto de las normas. “Estar
con los maestros (...) ir a verlos como estan, qué les falta, qué cosa...si esta cometiendo un error,
una cuestion asi, eso es lo que hay que ver, revisar las cosas, eso es...el aspecto que llevo yo. ...Si
esté cortando sin implementos de seguridad, ir a conversar con ellos. Entonces ahi ya...ese aporte
es todo de nosotros” (Contratistas, Faena B).

Sin embargo, de manera transversal a todas las faenas ha sido posible identificar algunos
elementos que perfilan una relacion mas compleja y problematica de los mandos medios con la
seguridad reglada.

En primer lugar, el respeto y valoracion de los procedimientos y normas de seguridad parecen
fundamentarse en su poder de tutela de los mandos medios respecto de las negativas
consecuencias que podrian determinarse en caso de accidentes graves o fatales de trabajadores de
la obra. De hecho, en todas las obras estudiadas un discurso muy recurrente entre los mandos
medios es que la firma y entrega de toda la documentacion requerida periédicamente por el
sistema de gestién o por el asesor en prevencion es importante para no incurrir en consecuencias
que pueden contemplar desde el despido a la carcel: “Si yo no tengo mi ART hecha y al viejito le
pasa algo yo soy el culpable de todo eso, todo va hacia mi” (Contratistas, faena A). En este
sentido, es posible hipotetizar estar asistiendo a una adhesion de caracter instrumental, por la cual
los mandos medios estarian reduciendo su compromiso con la seguridad a un puro acto formal.

En varios casos, ademas, la presion para el cumplimiento con la documentacion exigida se torna
en un motivo de resistencia por parte de los mandos medios, y de los supervisores de manera
especifica, que perciben los requerimientos del sistema de gestibn como una sobrecarga de
papeles y firmas que solo entorpecen su trabajo diario y que pueden llegar a desmotivar y reducir
la seguridad a una piedra en el zapato: tengo que andar detras de ellos para que entreguen la
documentacion a prevencion. También dicen lo mismo. "Para qué tanto papel”. Y tengo que estar
detras de ellos, porque no cumplen, y al final estan al ultimo dia entregando todos los papeles
del mes (Jefe de terreno, Faena D). Junto con el agobio y desmotivacién, la gran carga de
documentacion que se requiere producir diariamente a los supervisores es responsable de otra
consecuencia negativa al obligar los supervisores a alejarse del terreno y del contacto con los
trabajadores: “ti te desligas del trabajo, o sea no del trabajo, sino de estar ahi con el viejo, de
estar viendo si se estd realizando, porque teni que preocuparte de tus papeles”. (Supervisor,
Faena B).

Finalmente, en casi todas las faenas estudiadas se releva una irritacion evidente hacia la actitud
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de algunos asesores en prevencion de riesgos, acusados de ser poco flexibles y poco realistas. Uno
de los motivos de mayor conflicto es dado por la practica usada por los prevencionistas de sefialar
condiciones o0 acciones inseguras mediante el envio de fotos via WhatsApp, que genera en los
mandos medios una alta presion para su solucion y una consecuente tension: “Entonces te llenan
con fotos, de repente son 1000 fotos, y todos los dias tienen que arreglar algo (...) Eso les molesta
de repente a los jefes, que sacan muchas fotos”. (Trabajadores, Faena C). A raiz de este conflicto
los mandos medios generan tipologias distintas de asesores, mostrando una preferencia para
aquellos definidos como “preventivos” o ‘“cooperadores”, por su capacidad de dialogar y
comprender las reales situaciones en que se encuentran trabajando y por este camino impulsando
cambios de manera mas dialogada:

“es el que te llama y te dice "Oye (...) ven pa aca, juntémonos en el eje catorce con el A"
Y tu llegai alla y te dice "Mira, esto, esto, esto, apurémonos ..." y ti con los mismos viejos
que estén ahi "Ya cabros, bajense pa aca, hacemos esto, esto, esto y lo arreglamos y eso
sigue™ (Jefe de terreno, faena C)

Los asesores “correctivos” o “negadores”, al contrario, destacarian por ser “cuadrados” y muy
apegados al cumplimiento de indicadores, pecando asi de soberbia al pasar por alto las concretas
dindmicas de una obra y no entendiendo las formas mas efectivas para relacionarse con la linea
de mando, con el resultado de ser poco colaborativos y finalmente contraproducentes: “ellos
creen que con un correo lo arreglan todo y al final es contraproducente (...) mandan la foto y se
van detras de un computador a mandar un correo y esperan a que se de resolucion” (Jefe de
obra, Faena B). Estas percepciones de irritacion y sobre exigencia transmiten nuevamente la
sensacion de que los temas relacionados con la seguridad parecen ser vividos por los mandos
medios como obligaciones formales e indtiles que entrampan sus tareas diarias.

En resumen, existen muchos indicios y evidencias que permiten poner en duda el entusiasmo
mostrado inicialmente por los mandos medios respecto de su interés hacia los temas de seguridad
en el trabajo. En realidad, se trataria de una relacion mas compleja en la cual el compromiso con
la seguridad parece finalmente configurarse como un asunto controversial marcado
profundamente por una serie de contradictorias actitudes que van desde la adherencia puramente
instrumental y formal hasta la abierta resistencia.

¢Avanzar en las faenas o cuidar la seguridad? El dilema diario de los
mandos medios

Todas las entrevistas realizadas invitan a tener en consideracion que las obras de la construccién
funcionan bajo la constante presion para el cumplimiento de las metas, por lo que el apuro se
torna en el elemento que decide tiempo y formas de ejecucion de las tareas: “Todo es para ayer.
[En] el area de construccion siempre se esta atrasados. (Contratistas, Faena D). Este seria el
gran escenario en el cual se insertan las acciones y decisiones de los distintos actores de la obra 'y
que tiene consecuencias sobre la seguridad de los trabajadores ya que provoca el aumento de los
riesgos de accidentarse. “Es lo principal eso, el principal factor de eso, el apuro, de andar...andar
haciendo las cosas réapidas, en cualquier momento puede pasar un accidente. Y con el apuro el
maestro quizas no va con exceso de confianza, sino todo lo contrario, va asustado a hacer su
pega y eso es peor todavia.” (Supervisor, Faena B).

Esta situacion determina de manera estructural la experiencia y la accion de los mandos medios
del sector, que como visto anteriormente, son los principales responsables del avance de las obras.
La presion para terminar rapidamente las tareas encomendadas desde arriba es una condicion que
marca constantemente el dia a dia de los mandos medios y especialmente de los supervisores:
“Siempre esta la presion ahi encima de uno, si los jefes van a querer siempre terminarlo, claro
antes. Que avance, gque avance (...) siempre hay presién, siempre. Todos trabajamos con
presion”. (Supervisores, Faena C)
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La funcidn esencial de los mandos medios se enfoca de consecuencia en encontrar la manera de
hacer convivir la seguridad de los trabajadores con el necesario avance de la obra:

Si, y obviamente, bueno velar la seguridad, buscar el equilibrio, ese que en terreno
tenemos que tener tiraje, tiraje, tiraje, pero por prevencion también hay que tener
prevencion, entonces servir o de interlocutor o de mediador entre las posiciones que
puedan ser contradictorias entre terreno y prevencion y buscar el equilibrio y las
soluciones técnicas que sigan, que la gente siga produciendo, pero que sigan
produciendo seguros también (Jefe de obra, Faena B)

La necesidad de mediar y de equilibrar entre prudencia y rapidez supone un desafio de dificil
solucion dado que constantemente se presentan situaciones que, al parecer, no permiten dudar de
la necesidad de priorizar el avance productivo. Esto genera una contradiccion importante en la
experiencia de los supervisores, divididos entre la exigencia de cumplir con el avance y las
paralelas tareas de seguridad que se les encomienda, como por ejemplo subsanar las
observaciones IPA realizadas por los asesores en prevencion:

se nos exige harto. Es un tema dentro de, porque tenemos que sacar a la gente que nos
ayuda en el avance para hacer el levantamiento del IPA, de las cosas de prevencién. Y
ahi igual cuesta un poco, te apuran, hay que levantar el IPA y te apuran con el avance
con otra parte. Y ahi uno tiene que ir jugando como se hace. (Supervisores, Faena C)

De hecho, la mayoria de los mandos medios entrevistados admiten que la practica de saltarse los
protocolos o “hacer la vista gorda” es muy difundida en el sector:

acd mismo nosotros nos hemos saltado el protocolo -todos, sin excepcion- en pro del
avance. ¢Por qué? porgue pensamos 0 suponemos que el protocolo que nos estdbamos
saltando tiene un nivel de riesgo bajo y preferimos correr ese riesgo, a veces con razén
y a veces sin razén (Jefe de terreno, Faena A).

A su vez, estas tensiones y exigencias se descargan sobre los contratistas, reforzando aquel clima
general de constante apuro y frenesi que caracteriza las obras del sector. Sin embargo, varios
testigos parecen sugerir que los supervisores de las empresas contratistas dispondrian de un mayor
espacio de maniobra para resolver la disputa entre seguridad y avance a favor de la primera: “O
sea, podemos apurar la situacion, pero si estan las condiciones. Si no estan las condiciones, lo
siento, 0 sea cdmo me pide apurar si no... Por decir, esta lleno de agua -por decirle algo- esta
lleno de agua, ¢como crees que mete (sic) la gente? ” (Contratista, faena A).

Las entrevistas restituyen la impresion que, de alguna manera, esta situacion encuentre cierta
justificacion en la percepcién de los mandos medios del sector, al hacer referencia a una supuesta
precariedad estructural que caracterizaria la seguridad en el sector de la construccion respecto de
otros sectores productivos. Es el caso de la comparacion que a menudo ellos hacen entre las
condiciones de seguridad vigentes en la construccion versus las de la mineria, vista como el sector
en el cual se elaboran y aplican protocolos mucho més exigentes y con recursos dedicados mucho
mas poderosos. De esta manera se naturalizaria en las palabras de los mandos medios una vision
segun la cual el sector de la construccion seria “mas relajado” respecto del sector minero y que
justificaria practicas mas laxas en materia de seguridad.

Es interesante notar de todas maneras que, en algunas obras, el foco del razonamiento respecto al
dilema aqui retratado parece desplazarse a un plano superior, llegando a cuestionar de manera
embrionaria el tipo de planificacion que rige los tiempos de trabajo de la obra y que obliga los
ejecutores y a los supervisores directos a dificiles conciliaciones. En esa etapa inicial de cada
obra, de hecho, el interés de los planificadores estaria dirigido derechamente a apretar de manera
irreal los plazos, dejando la seguridad como un factor marginal:
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Queda aparte, eso hay que irlo viendo en el camino. La planificacién se hace con
respecto a lo que es trabajo y los espacios. EI camion va por acd, esto va por aca. El
material lo acopiamos en este sector. Pero la seguridad se ve en el camino. Cuando
deberian ir en conjunto, de la mano (Representantes de trabajadores, Faena D).

Este cuestionamiento hacia el plan organizacional de las obras plantearia la posibilidad de abordar
de manera diferente esas situaciones, flexibilizando las fechas de cumplimiento y entrega de los
productos y ampliando de consecuencia los margenes de accion y decision de los mandos medios:

Es que aqui las constructoras tienen fechas. Y aqui las fechas no las mueven. Entonces
tl cuando estas construyendo siempre tienes factores que van pasando. No te llega el
material, no te llega el contratista, llovi6. Hay factores que te van atrasando y no te da
la programacion. Pero ese tiempo después lo pierdes, no se recupera nunca. Siempre hay
una fecha de inicio y de término, de ahi no se mueve. Y ahi es donde nosotros nos
atrasamos y tenemos que hacer esto. (Jefe de terreno, Faena D)

La soledad y abandono del mando medio

Como hemos visto, el dilema entre el avance de la faena o el cuidado de la seguridad es resuelto
normalmente por los mandos medios a favor de la primera opcion. Sin embargo, durante las
entrevistas los mismos precisan que esa inclinacion hacia la produccion deriva en gran medida de
ordenes que llegan desde arriba, cuyo cumplimiento constituye el compromiso esencial que tienen
con su empleador. En este contexto, los mandos medios retratan vivir una condicién de
ambigliedad que se tifie de los tonos de una verdadera tragedia:

Entonces ¢Qué crees td, que uno va a tener la mente cien por ciento en la seguridad?
Puede que si, pero tiene que tener un noventa y nueve por ciento de tiempo pa’ eso, que
por eso uno es pagado ¢Cachai? Para que eso se ejecute, entonces, puta es un poco
ambigua la situacion, porque si ti eso lo haci mal te van a echar y no te sirve de na’ que
seas super seguro po’ weon. (Jefe de terreno, faena B)

Y como todo héroe tragico, el mando medio es obligado a buscar en soledad una solucion para
salir de esta lacerante situacion. Desde esta altura, es posible comprender el minucioso trabajo de
calculo entre el riesgo, su gravedad, las consecuencias para el trabajador, las exigencias
establecidas por los protocolos y la confianza en el trabajador, que ellos llevan a cabo diariamente
para cumplir con la necesidad de avanzar en las metas. Es posible suponer que este trabajo de
ponderacidn entre distintos elementos constituya una carga importante que se agrega a sus tareas
diarias, ya que implica una labor de priorizacion y toma de decisiones que puede ser muy
compleja: “todos corremos riesgos de vez en cuando en pro del avance, pero estimamos por
olfato solamente la exposicidn de esa accion. Y a veces acciones super tontas como el accidente
que Nos paso (...) pueden terminar con consecuencias mdas delicadas de lo que uno espera.” (Jefe
de terreno, Faena A).

Como se ha afirmado, este amplio abanico de decisiones es tomado por los mandos medios en
una condicién de soledad porque la empresa parece desligarse de la responsabilidad de brindarles
un apoyo sustantivo que no sea el de recordarles la necesidad de ser prudentes y de avanzar al
mismo tiempo. De hecho, son numerosos los testimonios recogidos durante las entrevistas que
expresan la percepcién de abandono que ellos parecen sufrir por parte de las gerencias de las
empresas constructoras.

Este abandono se materializaria de distintas maneras, por ejemplo, en la escasa fluidez de la
comunicacion, mostrando de preferencia las gerencias una actitud mas jerarquica y autoritaria
orientada a poner en aprietos a los mandos medios.: “de repente nos encontramos que el mismo
dia van a demoler los pafios. No tenia idea que hoy iban a demoler los pafios. No transmiten.
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Falta comunicacion, eso es lo que se dejo de lado” (Supervisor, Faena E). También, los
supervisores acusan una falta de consideracién y reconocimiento por parte de las empresas
constructoras que los mantienen rotando entre obras sin perspectiva de estabilidad: “puede ser
que el viejo sienta que €l sabe que est& contratado aqui hasta que terminen los hormigones del
menos uno y después se va a ir. También a lo mejor eso genera una sensacion de "pa qué me
comprometo mas, pa qué me hago méas problemas con la gente si voy a estar tres meses y me voy
a ir'" (Administrador de obra, Faena B).

Durante las entrevistas, ademas, se releva un consenso transversal respecto de que durante los
afios las constructoras han dejado de realizar algunas iniciativas que contribuian a difundir en los
mandos medios un sentimiento de pertenenciay fidelidad con la empresa. Se trataba de campafias,
de capacitaciones, de cursos, de incentivos que contribuian a que los mandos medios se sintieran
valorados como personas y no simples mecanismos y engranajes de una linea de mando. De esta
manera podian ser inspirados hacia un compromiso méas contundente en materia de seguridad:
“Yo creo que hay que incentivarlos mds para que ellos también formen parte de todo esto y crean
gue son la parte mas importante de todo esto. Y quieran cuidarse y cuidar a los deméas. Hoy no
hay incentivos para esto” (Administrador de obra, Faena D).

En algunos casos, finalmente, el compromiso y accion de los mandos medios en seguridad estaria
seriamente obstaculizado por un mal manejo de las relaciones laborales por parte de la
constructora, lo cual generaria un clima general de disconformidad y frustracion entre los
trabajadores y la relativa marginalizacion de su compromiso en materia de seguridad: “La
persona al estar disconforme con su trabajo, al ver que no recibe lo que esta entregando la
persona trabaja con menos animo, no esta muy pendiente (...) Eso lo lleva a generar accidentes”.
(Representantes de trabajadores).

Sin embargo, la soledad y abandono de los mandos medios no deriva solo de problemas con las
esferas superiores, sino que también de la percepcion de la escasa y casi nula colaboracion
brindadas por los maestros y contratistas que tienen a cargo.

Uno de los temas mas recurrentes durante las entrevistas es la critica hacia la escasa
responsabilidad en materia de seguridad por parte de los trabajadores, que serian genéricamente
“arriesgados” o “porfiados” y que habria que mirar y tratar como niflos:

hay un tema igual ahi con los trabajadores porque (...) uno dice esto es igual o peor que
los cabros chicos, porque aqui son todos adultos, pero adn asi el viejito cuesta de repente
que se ponga las antiparras, entonces uno tiene que estar diciéndole "oye ponte las
antiparras”. (Supervisor, Faena A).

En esta misma linea se entiende el papel de las empresas contratistas que, por su presencia
transitoria en la obra, son percibidas como menos dispuestas a colaborar en esas materias. Para
los mandos medios de la empresa mandante seria entonces muy dificil llevar a cabo las tareas
asociadas a seguridad porque el desinterés de las contratistas generaria problemas adicionales
para todo el resto de la obra: el subcontrato tiene otra idea. Ellos vienen a ganar plata, entonces
que pasa, que se descuidan de todo lo demés y ahi es donde el peligro més grave (Supervisor,
Faena D).

Esta representacion alcanza niveles de paradoja cuando un administrador de obra se encarga de
documentar que, en su obra, el problema de los accidentes interesa de manera preponderante a los
trabajadores de la empresa mandante, llamando de manera solapada a la responsabilidad de sus
mandos medios: “Aqui no sé, hemos tenido 40 accidentes y de esos habran sido 5 subcontrato y
la mayoria ha sido de la casa y teniendo la misma zona laboral. Entonces al final esta por el lado
nuestro el problema” (Administrador de faena, Faena C).

La paradoja, de todas maneras, es Util porque nos ayuda a comprender que finalmente esta
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percepcion de soledad y abandono incide en la voluntad y capacidad de los mandos de cumplir a
cabalidad con el papel que formalmente se le asigna de piezas esenciales en la generacion de una
cultura de seguridad dentro de las obras. En un escenario en el cual desde arriba y desde abajo se
percibe escasa colaboracion, el mando medio queda solo frente a una responsabilidad (la
seguridad) que es vivida como titanica y que inevitablemente puede ser abordada solo de manera
parcial o superficial.

El espacio en la construccion como limitante de la accién de los
mandos medios

Los distintos relatos de los mandos medios abren también una interesante conexién y reflexién
sobre el espacio como dmbito que incide en el abordaje de la SST y que vale la pena mencionar.
Desde un punto de vista geografico, de hecho, la construccion es el sector que se caracteriza mas
que cualquier otro por transformar el espacio, creando la ciudad o los lugares para el habitar
humano. Sin embargo, en ese ejercicio el propio espacio transformado constrifie el margen de
accion del capital, dando forma a la organizacion del proceso de trabajo y, por ende, a las
condiciones de salud y seguridad. Para abordar esta problematica, este apartado describe lo que
los mandos medios entrevistados relatan respecto de los principales aspectos mediante los cuales
el espacio genera desafios o dificultades para la prevencion en materias de SST.

Un primer aspecto que fue mencionado en una de las faenas hace referencia a como se percibe el
espacio al momento de generar una planificacion de la obra y como es vivido una vez que la faena
esta en curso. En ese contexto se acudio a la distincion entre el espacio de representacion, el
espacio percibido y el espacio vivido (Lefebvre, 1974), donde el primero corresponde a un espacio
concebido, donde se busca presentar el espacio graficamente a través de mapas o planos. El
segundo espacio es el percibido, es decir, cdmo experimentamos el espacio a través de nuestros
sentidos. Por ultimo, el espacio vivido se relaciona con el habitar un espacio, donde a diferencia
del percibido, hay un sentido de pertenencia y una mayor comprensién de las dinamicas de los
sujetos y objetos que componen ese lugar. En lo concreto, a partir de las entrevistas se percibe
que existe una dislocacion entre el espacio de representacion y el espacio vivido. A pesar de lo
detallado de los planos que se utilizan para indicar la estructura de la obra, el espacio en si y para
si tiene distintas caracteristicas que se escapan del plano cartesiano, por lo que los trabajadores se
enfrentan a problematicas o riesgos que no pueden ser previstos con anterioridad. “Por ejemplo,
de repente hay cosas, no sé, a nosotros nos mandan un plano con la modulacion de un moldaje o
con la modulacion de un andamio. Claro, en el dibujo, en el plano, el gallo que esta en la oficina
tira una linea que para estos gallos es perfecta...” (Administrador de obra). En ese contexto, los
trabajadores muchas veces deben usar su creatividad para resolver los inoportunos que emergen
en el proceso de trabajo, lo que da margen a la improvisacion y que, en ocasiones, eso puede
significar una tarea mal ejecutada o bajo condiciones riesgosas.

La naturaleza de la obra es otro factor crucial que influye en las condiciones de salud y seguridad
en el trabajo dentro del sector de la construccion, debido a que los diferentes tipos de
construcciones presentan desafios particulares para la prevencion de riesgos laborales. Las obras
en altura, como edificios, son las més peligrosas debido a los riesgos de caidas, el manejo de
materiales pesados y la aglomeracion de trabajadores en espacios reducidos. Las obras de mediana
altura, como casas 0 bodegas, comparten factores de riesgo similares a los edificios, aunque en
menor envergadura. En cambio, las obras de urbanizacion resultan menos riesgosas debido a su
desarrollo en espacios abiertos, baja altura y menos aglomeracion de trabajadores y equipos.
Comprender estos factores es fundamental para, por un lado, implementar medidas preventivas
adecuadas y proteger la integridad fisica y la salud mental de los trabajadores en el sector de la
construccidn y, por el otro, comprender los problemas que estas situaciones implicarian para los
mandos medios y garantizarle asi mejores margenes de accion.

La extension del espacio es un tercer factor a considerar. En especifico, segin los mandos medios
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las construcciones con espacios reducidos producen un mayor desorden, ya que no hay areas
designadas para almacenar materiales, escombros y desechos, lo que conlleva riesgos para los
trabajadores que deben transitar entre estos acopios. Ademas, la simultaneidad de tareas en un
mismo lugar dificulta la coordinacion entre los trabajadores, generando posibles conflictos y
obstaculizando el desarrollo de las labores. En construcciones de gran altura, como edificios, la
dispersion de las cuadrillas entre distintas torres, pisos o departamentos dificulta el control de los
supervisores sobre las actividades en curso. Por el contrario, en espacios amplios, aunque existe
la posibilidad de actuar como un pandptico, la dispersion de los trabajadores dificulta ain mas el
control de las tareas. De todas maneras, es importante tener en cuenta que este factor esta
influenciado por el tamafo de las cuadrillas de trabajo, lo que afecta la eficiencia y la capacidad
de supervision en funcion del espacio disponible. Por lo tanto, es fundamental implementar
estrategias que mejoren la organizacion del trabajo y la coordinacion entre los trabajadores,
considerando la extension donde se genera la supervision y la planificacion del transito de los
trabajadores y los acopios de material.

Las distintas etapas de la construccion son otro aspecto del espacio que, segun los mandos medios,
incide en la salud y seguridad en el trabajo. Durante la etapa de obra gruesa, que implica el uso
de materiales pesados y la manipulacion de hormigdn, se enfrentan riesgos significativos debido
a la carga y manejo de materiales, lo que requiere mayor concentracion y atencion por parte de
los trabajadores. Esta etapa suele caracterizarse por un ritmo de trabajo més intenso y exigente
para garantizar una correcta ejecucion. Ademas, esta etapa comprende a las excavaciones, donde
existe el peligro constante de desprendimientos de muros o tierra, asi como el riesgo de caidas
debido a la naturaleza del terreno. Los trabajadores deben mantener una alta concentracion y estar
atentos a las condiciones cambiantes del terreno para prevenir accidentes graves. En contraste, la
etapa de terminaciones, si bien presenta riesgos menores en comparacion con la obra gruesa, ain
puede implicar accidentes de menor gravedad. El trabajo en esta fase suele ser mas mondtono,
centrandose en detalles finos y acabados, lo que puede llevar a una sensacion de relajacion relativa
en comparacién con la intensidad de la etapa de obra gruesa. Es fundamental que los responsables
de la seguridad en el lugar de trabajo reconozcan los riesgos especificos asociados con cada etapa
de la construccion y tomen medidas preventivas adecuadas para garantizar la seguridad de los
trabajadores en todas las fases del proceso constructivo.

Por ultimo, se detecta el factor territorial, debido a que existen diferencias significativas entre
obras desarrolladas en propiedad privada y aquellas ubicadas en espacios publicos. En obras
realizadas en propiedades privadas, el control del espacio es mayor, lo que permite tener una
supervision mas efectiva de las personas y elementos involucrados en el proyecto. La ausencia de
transito de personas ajenas a la construccion crea un entorno mas controlado y seguro para los
trabajadores. Ademas, se pueden implementar medidas de seguridad mas estrictas y restringir el
acceso a areas peligrosas con mayor facilidad. Por otro lado, en espacios publicos, como calles o
plazas, la coexistencia con el transito vial de peatones y vehiculos introduce un elemento adicional
de riesgo para los trabajadores. La presencia de personas ajenas a la construccion aumenta la
necesidad de una mayor prevencion de accidentes y requiere una planificacion cuidadosa para
garantizar la seguridad de todos los involucrados. Es esencial que al momento de planificar la
seguridad en el lugar de trabajo se tenga en cuenta las particularidades del entorno territorial en
el que se desarrolla la construccion y adopten medidas especificas para mitigar los riesgos
asociados. La sefializacion adecuada, la proteccion de areas de trabajo y la coordinacion con las
autoridades locales son algunas de las estrategias clave para asegurar un entorno seguro en obras
ubicadas en espacios publicos.
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DISCUSION

Desde el enfoque cualitativo, se llevo a cabo la caracterizacion de los mandos medios de cada
faena en términos de sus funciones, formacién e identidad. Aungue se ha definido este conjunto
de puestos de trabajo en la teoria, el analisis empirico reveld ciertos aspectos que han generado
debate en la literatura. En primer lugar, siguiendo la terminologia propuesta por Teulings (1985),
los cargos considerados como mandos medios se refieren exclusivamente a aquellos responsables
de la gestién operacional, es decir, aquellos que forman parte de la linea de mando, excluyendo
asi a otras posiciones relacionadas con la gestion estratégica, como las areas de finanzas o recursos
humanos. Ademas, debido a su posicién intermedia entre los operarios y la gerencia, 0 si se
prefiere, en términos de clases sociales, dado que no tienen medios de produccidn, pero poseen
autoridad sobre otros puestos de trabajo, surge la pregunta de si los administradores de las faenas
también se consideran dentro de estos cargos intermedios. Esta cuestion depende del nivel de
analisis que estemos considerando, ya que esta investigacion se centr6 en las faenas, pero es
posible que la variedad de posiciones se amplie si la unidad de analisis fuera la firma en su
totalidad, lo cual implica una mayor complejidad, especialmente en el caso de las empresas
multinacionales (Dicken, 2001). En resumen, la identidad de los mandos medios se caracteriza
por su heterogeneidad y una complejidad que dificilmente puede ser reducida a un conjunto
especifico de puestos de trabajo.

Esta heterogeneidad queda igualmente expresada segun las funciones que desempefian. Por un
lado, dentro de los puestos analizados encontramos tanto a mandos medios de primer nivel, es
decir, los encargados de la supervision; como de segundo nivel, es decir, los que supervisan a
otros supervisores (Jauli, 1998). Pero también cada cargo desempefia una multiplicidad de
funciones, las cuales van desde la planificacion y coordinacion, hasta la supervision y prevencion.
En ese sentido, son cargos que tienen una sobrecarga laboral importante, especialmente cuando
se trata de obras de gran tamafio, lo que les exige manejar a equipos mas grandes y, por ende, los
obliga a extender su jornada de trabajo.

Otro aspecto a destacar de su identidad tiene que ver con su relevancia para el proceso de
produccion. Mientras que, como visto anteriormente, existe una fuerte tendencia a describir a los
mandos medios como actores poco importantes 0 marginales dentro de las organizaciones, en el
sector de la construccion los “site manager” (Grill et al., 2018) son normalmente considerados
como actores centrales, incorporando un conjunto de habilidades y normas gque son indispensables
para la industria (Mustapha y Naoum, 1998). Mas especificamente, los mandos medios en la
construccion deberian integrar una serie de habilidades diferentes y hacerse cargo de una amplia
serie de actividades que incluyen habilidades de liderazgo, experiencia técnica, operaciones
administrativas, procedimientos de planificacion y control.

Como ultimo punto en términos de identificacion, la literatura sugiere que los mandos medios
requieren de mayores niveles de especializacion conforme se complejiza la estructura
organizacional y se amplia la diferenciacion funcional. Sin embargo, lo que hemos observado es
que los mandos medios de primer nivel practicamente no cuentan con estudios formales y su
conocimiento lo han aprendido a partir de la experiencia trabajando en el sector, donde sélo los
jefes de terreno o superiores cuentan con estudios profesionales. Y si bien ,el “site manager” se
perfila en el sector como “un experto en todos los oficios” (Sthyre y Josephson, 2006: 527), lo
cierto es que igualmente adquieren un grado de especializacion en determinadas tareas o fases del
proceso productivo. En ese sentido, también se evidencia la heterogeneidad en términos
formativos, lo que da cuenta de que el “mando medio” como concepto 0 posicion dentro de la
estructura organizacional es muy dificil de aprehender o generalizar.

Atendiendo a su funcion operacional orientada al control laboral, el estudio ha comprobado que
el tema del liderazgo de los mandos medios y el desarrollo de las habilidades blandas asociadas
cobran una importancia muy relevante a la hora de promover condiciones de seguridad en la obra
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y evitar accidentes. Esto confirma los hallazgos de literatura internacional que especialmente a
partir de los afios 00 ha acumulado evidencia en esta materia (Simard, 1994; Mustapha y Naoum,
1998; Fraser, 2000; O’Dea y Flyn, 2003; Zohar, 2000; Neal et al., 2000; Zohar, 2002; Zohar,
2010; ICSI, 2011; Conchie, 2013; Hoffmeister et al., 2014). De hecho, todos los entrevistados se
muestran absolutamente conscientes de su funcion de lideres en seguridad, lo que se manifiesta
en un proceso muy variado y diverso de interacciones con sus trabajadores mediante el cual
ejercer “su influencia (...) para gestionar el cumplimiento de metas de seguridad, bajo las
circunstancias de la organizacion y los factores individuales” (Wu et al., 2008). Las charlas de
seguridad a inicio del turno o las charlas integrales semanales son la ocasion principal en la cual
hacer ese ejercicio de alertar sobre los riesgos, recordar el uso correcto de EPP, difundir
conciencia sobre la necesidad de trabajar seguros. Algunos destacan la necesidad de ser ejemplo
hacia sus trabajadores, otros la necesidad de dedicarse a una labor diaria y constante de vigilancia
y acompaifiamiento de los trabajadores en situ, buscando soluciones “sobre la marcha” para evitar
la exposicion a riesgos. Se manifiesta en estos ejemplos ese manejo de informacién que otorga a
los mandos medios un papel crucial en las faenas y que les permite ser “monitores” y “difusores”
de seguridad (Callari et al., 2019), pudiendo controlar y percatarse de situaciones problematicas
para la seguridad en el espacio laboral, asi como conducir informacion relevante en distintas
direcciones dentro del espacio laboral.

En este sentido emergen claramente de los relatos recogidos en terreno algunos componentes del
liderazgo en seguridad que la literatura asigna a los mandos medios y que dicen relacion con las
“interacciones de seguridad” y con la “informacion en seguridad”, entendiendo con el primero la
capacidad de ser referentes de dar instrucciones, orientacion y consejos en seguridad, mientras
con el segundo la capacidad de recoger y difundir informacion en materia (Wu et al., 2010). Es
interesante notar que existen también casos, aislados en verdad, en que los supervisores ponen en
marcha interacciones de caracter mucho mas participativo con los trabajadores, dedicando el
momento de la charla de seguridad a un diagndstico compartido de los problemas y soluciones de
seguridad a abordar durante el dia laboral. En las entrevistas, los supervisores involucrados en
estas experiencias reconocen la bondad de dichas metodologias valorando la posibilidad de
involucrar de manera mucho mas sustantiva a sus trabajadores en el compromiso con la seguridad.
Este desplazamiento desde un comportamiento inspirado al “retiro” o ‘“delegacion” o
“participacion jerarquica” hacia una posicion que fomenta el “involucramiento participativo”
(Simard y Marchant, 1994) seria clave a la hora de implementar estrategias efectivas para la
reduccidn de la tasa de accidentes con tiempo perdido (Cook y McSween, 2000; Wu et al., 2010;
Daniellou et al., 2010; Bhattacharya et al., 2013).

Estas diferentes manifestaciones del liderazgo en seguridad se dan en el entendimiento méas
amplio, predominante en las obras estudiadas, segun el cual el liderazgo positivo y efectivo es
aquel que fomenta el dialogo entre las partes mas que el autoritarismo, la comprension de los
problemas méas que la sancion. Se trataria entonces para los mandos medios participantes del
estudio de construir una figura de lider capaz de integrar distintos perfiles tales como el buen
comunicador, que debe ser asertivo y claro, y el psicélogo, que sabe acercarse a los problemas
diarios de los trabajadores y lograr una empatia necesaria a la hora de generar confianza. Al
mismo tiempo se trataria de saber ponderar los delgados limites entre amistad y carisma que es la
esencia de una autoridad que no encuentre fundamento solo en el poder coercitivo. En este sentido
la construccion de liderazgos terminaria siendo, finalmente, una labor muy compleja que
generaria también una sobrecarga en términos de desarrollo de herramientas y de manejo de las
emociones, con consecuentes problemas de estrés y burnout, que es un problema que la literatura
reconoce desde hace tiempo (Djerbarni, 1996; Davidson y Sutherland, 1992; Dopson y Stewart,
1990; Linstead y Thomas, 2002).

Es posible, entonces, a parcial conclusion de estos razonamientos en materia de liderazgo de
seguridad, hacer conversar los elementos aqui desplegados con la caracterizacion que Grill et al.
(2018) hacen del liderazgo en el sector de la construccion, distinguiendo entre liderazgo
transformacional, transaccional activo y pasivo/evitativo. En las faenas estudiadas parece emerger
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de manera preponderante un liderazgo del segundo tipo (“active transactional leadership”) por la
presencia persistente de practicas de “recompensa” y de “gestion activa”. Con esos términos se
identifican acciones que se han descrito abundantemente durante el andlisis y que, por un lado, se
enfocan en proporcionar a los empleados recompensas materiales o psicoldgicas supeditadas al
cumplimiento de las responsabilidades y, por el otro, se enfocan en la vigilancia para garantizar
el cumplimiento de los estdndares por parte de los trabajadores.

Un elemento que invita a la reflexion es que del analisis no emergen elementos que permitan
identificar un liderazgo de tipo transformacional. Este seria segun los autores el tipo de liderazgo
mas directamente asociado al liderazgo efectivo en seguridad, al manifestarse en acciones
complejas que instauran con los trabajadores un vinculo muy intenso e inspirado en su
empoderamiento. Este parece ser, de hecho, el objetivo de acciones que segin los autores “apelan
al sentido l6gico y analitico de los empleados, desafiandolos a pensar creativamente y encontrar
soluciones a problemas complejos” o “que inspiran y motivan a los empleados al representar un
futuro optimista, enfatizar metas ambiciosas, proyectar visiones y comunicar que las metas son
alcanzables” (Grill et al., 2018).

Ahora bien, la pregunta que surge de consecuencia tiene que ver con buscar las razones que estan
al origen de esta situacion. Segun el equipo investigador, estas se encuentran considerando el tipo
de contexto en que los mandos medios se mueven y actlan, lo que representa un desafio alin poco
explorado por parte de los estudios sobre mandos medios y seguridad. Como afirman
Bhattacharya et al, (2013), de hecho, los estudios en esta materia evitan a menudo tomar en cuenta
las condiciones determinantes del liderazgo que, en el caso de su investigacion sobre la industria
naviera, son identificadas en condiciones de empleo tales como la falta de estabilidad laboral y el
autoritarismo de los altos niveles gerenciales (Bhattacharya et al, 2013).

En el presente estudio el elemento contextual que mas poderosamente emerge de los relatos de
los actores entrevistados es la constante presion para el cumplimiento de las metas, lo que impone
el apuro como el elemento que decide tiempo y formas de ejecucion de las tareas. La presion para
cumplir en el menor tiempo posible con las metas establecidas por la planificacion se ejerce de
manera mas intensa y directa sobre los mandos medios, los cuales a su vez la transmiten hacia
maestros y contratistas. En este contexto, las acciones y decisiones de los mandos medios en
materia de seguridad se verian fuertemente limitadas, al no constituir la prioridad en base a la cual
medir la distribucion de tiempos y tareas. En este sentido, se ha detectado la existencia de trabas
estructurales para que los mandos medios puedan pensar y desarrollar estrategias eficaces y
capaces de motivar sus empleados en materia de seguridad (“liderazgo transformacional”),
haciendo imposible en la practica el ejercicio de esa mediacion entre las necesidades productivas
y los requisitos de seguridad que la literatura les reconoce (Rezvani y Hudson, 2016). El contexto
de apuro, en el cual “todo es para ayer”, tiende al contrario a romper esa busqueda de equilibrio
a favor de la priorizacion del avance productivo, lo que constituye una contradiccion importante
para los mandos medios y sobre todo para los supervisores, que serian asi mas inclines a saltarse
los protocolos o “hacer la vista gorda”. Encontramos aqui una manifestacion muy clara de esa
“normalizacion del desvio” que, segun la literatura, caracteriza ampliamente las organizaciones
laborales y que la literatura describe como fendmeno tipico de una “cultura directiva de la
seguridad” (ICSI, 2011).

La presion para cumplir terminaria, en definitiva, anulando el momento de la toma de decisiones
en seguridad, que la literatura reconoce como uno de los componentes esenciales del liderazgo en
seguridad de los mandos medios, junto con los recién considerados interacciones e informacion
en seguridad. Especificamente, con la expresion “toma de decisiones” Wu et al. (2010) entienden
la posibilidad de implementar estrategias de seguridad a través de la planificacion, la asignacion
de recursos y la mejora de seguridad. Por esta razén seria imposible para los mandos medios
estudiados afirmarse en la obra como los que la literatura define como “agentes de cambio”, cuya
peculiaridad seria justamente la posibilidad de tomar decisiones en materia de seguridad e
influenciar las diferentes capas que componen las organizaciones (Callari et al., 2019, Rezvani y

156



MUTUAL

Hudson, 2016, Rezvani, 2017; Sthyre y Josephson, 2006; Huy, 2001). Estas capas, al contrario,
parecen en algunos puntos de este estudio tomar la semblanza de una oscura amenaza a su
desempefio, 0 mejor de una molestia, como en el caso de los asesores en prevencion, de los
trabajadores y de los contratistas. En muchos relatos, estos actores parecen conspirar diariamente
para interferir en las labores de los mandos medios dificultando de alguna u otra manera el logro
de sus metas productivas o el respeto de algun protocolo de seguridad. Se detecta en estas
complejas relaciones una manifestacion de la incapacidad de ser agentes de cambio al verse
fuertemente reducida la posibilidad para los mandos medios de cooperar de manera mas
constructiva con otros actores para encontrar soluciones efectivas a los problemas de seguridad.

Sin embargo, se ha podido vislumbrar durante algunas conversaciones la existencia de algunas
brechas que abren otros horizontes en los cuales comprender y abordar este panorama. Se trata de
aquellos momentos en que el problema parece colocarse en un plano méas alto, permitiendo
considerar la situacion de manera mas general y apreciar elementos que en el dia a dia de la obra
tienden a perder de visibilidad. En esos momentos la mirada de los mandos medios se fija entonces
en la planificacion, es decir en aquel momento originario en que, antes del comienzo de las
labores, se deciden la distribucion de los tiempos, recursos y consecuentemente los espacios de
accion posibles para los actores de una obra. Aunque no de manera tan clara y definida, algunos
discursos parecen sugerir que, si se pudiera operar una planificacién distinta, que considerara una
mayor holgura en los tiempos y en los espacios en los cuales instalar una faena, la seguridad se
tornaria en la matriz en base a la cual organizar las labores. Estos discursos, en definitiva, permiten
generar un vinculo aunque débil con los planteamientos de distintas instituciones y centros de
pensamientos internacionales, como es el caso del francés Instituto para una Cultura de Seguridad
Industrial (ICSI), que afirma la necesidad de “integrar la seguridad desde el inicio, desde la
concesion del proyecto, y luego saber adoptar soluciones que den prioridad a la misma” (ICS],
2011).

Siguiendo este razonamiento es posible encontrar indicios mas claros sobre otro elemento que
caracteriza el contexto de las faenas estudiadas y que dice relacién con el papel de los mandos
superiores, es decir de las gerencias de las empresas constructoras, en la creacion y reproduccion
de este escenario que se ha esbozado hasta el momento. Estas altas capas de la estructura
productiva del sector de la construccién, de hecho, aparecen en los discursos recogidos como poco
interesadas en valorar de manera concreta y reconocer adecuadamente el aporte diario de los
mandos medios. Si, como visto, una planificacion demasiado estricta tiende a limitar su margen
de accion en seguridad, la ausencia de capacitacion en tematicas tales como SST y liderazgo, y la
escasa estabilidad, en el caso de los supervisores, merman la posibilidad de los mandos medios
de sentirse sujetos capaces de ejercer influencia dentro de la organizacion. La sensacion que
transmiten los mandos medios, en definitiva, es la de ser considerados simples engranajes de una
linea destinados solo a cumplir drdenes establecidas por asesores en prevencion. Vuelve
nuevamente, entonces, el tema de la imposibilidad para los mandos medios de ser “agentes de
cambio” dentro de la obra, debida a la falta de descentralizacion de las decisiones y competencias
en seguridad (Daniellou, 2010). Por eso, emergen a lo largo del estudio los problemas que la
literatura reconoce afectar a los mandos medios condenados a jugar un papel pasivo en su
contexto: victimas de despidos cuando la organizacion decide alivianar su estructura; alta
incidencia de estrés y burnout; dificultad de mediar entre las demandas del top management por
un lado y de los subordinados por otro lado (Dopson y Stewart, 1990; Linstead y Thomas, 2002).

En conclusién, el presente estudio parece confirmar la tesis de Simard y Marchand (1994) para
los cuales el comportamiento en seguridad de los supervisores esté influenciado por los factores
organizacionales que refieren entre otras cosas al compromiso de la alta gerencia con los temas
de seguridad y al alcance del control de los mismos supervisores. Por esta razon, y adelantando
las conclusiones que vendran en el siguiente capitulo, el presente estudio puede sugerir, entre
otras cosas, que los altos directivos pueden tener un mayor impacto en la eficacia de su empresa
en materia de seguridad al reconocer mayores atribuciones y margenes de maniobra a los mandos
medios. Usando las palabras de los autores recién citados “si [los altos mandos de la empresa]
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promueven un enfoque descentralizado, que fomente la participacién conjunta de los
supervisores con los empleados en actividades de seguridad relativamente estructuradas, en
lugar de uno centralizado y burocratico para la seguridad ocupacional” (Simard y Marchant,
1994).

CONCLUSIONES

Las evidencias recogidas durante las entrevistas y su posterior discusion permiten concluir que el
uso de una metodologia cualitativa de investigacién basada en entrevistas semiestructuradas
individuales y grupales ha permitido explorar de manera profunda la problematica planteada,
ofreciendo un abanico de resultados que ayuda a avanzar de manera muy importante en el
abordaje de los objetivos del estudio.

A este resultado ha contribuido primariamente el haber insertado las percepciones de los mandos
medios sobre los factores que inciden en la prevencién de los accidentes graves y fatales, en el
mas amplio contexto de las dinamicas de las faenas estudiadas, considerando su necesario vinculo
con las acciones y percepciones de otros actores y con las exigencias productivas que caracterizan
al sector. Esto en el entendido que las exploraciones que se centran solamente en las percepciones
y comportamientos individuales quedan a menudo insuficientes para dar cuenta del fenémeno de
manera mas integral y asi poder pensar en soluciones mas eficaces.

Especificamente, ha sido importante calibrar las conversaciones con los entrevistados usando el
lente de la cultura de seguridad, mediante el cual problematizar en primer lugar la eficacia y
pertinencia de los entramados normativos que regulan la seguridad de las obras y la adherencia
que los actores desarrollan hacia ellos; y, de consecuencia, poder explorar el funcionamiento
diario de la obra considerando las iniciativas de los distintos colectivos, “las que favorecen la
produccién atenta del estado del sistema, la alerta relativa a situaciones peligrosas y la
colaboracion entre los actores que pueden contribuir a la seguridad” (Daniellou et al., 2010).

A continuacion, se presentan las principales conclusiones del estudio:

e Los mandos medios son actores clave e imprescindibles para el desarrollo de los
proyectos de construccion. Esta centralidad se traduce en una gran variedad de tareas que
llevan a cabo diariamente y que tienen que ver con la coordinacion, la planificacion, la
gestion de recursos, el manejo de informacion, la supervision de equipos. A esto se
acomparia otra caracteristica importante que esta asociada con su heterogeneidad: a pesar
de ser considerados todos mandos medios, el jefe de terreno, el jefe de obra, el supervisor,
representan eslabones distintos de la cadena a los cuales corresponden tareas y
atribuciones distintas asi como trayectorias formativas distintas.

e A los mandos medios se les reconoce formalmente un papel trascendental en garantizar
que las labores diarias de la obra se desarrollen en condiciones de seguridad. Los Sistemas
de Gestion de Seguridad (SGS) vigentes en cada obra, de hecho, contemplan para ellos
la responsabilidad y ejecucion de muchas acciones, diarias, semanales o mensuales,
siendo encargados, entre otras cosas, de las charlas de seguridad, de la supervision y
vigilancia de sus equipos, de la entrega de EPP. Sin embargo, se ha detectado que en
muchos casos estas responsabilidades constituyen una carga de trabajo que los mandos
medios viven con cierta molestia, percibiéndolas como actividades poco Utiles y que
entorpecen su desempefio laboral.

e La accion de los mandos medios en seguridad esta estrechamente vinculada con su
liderazgo y con la capacidad de desarrollar y utilizar un amplio abanico de habilidades
blandas capaces de facilitar la direccion y manejo de los equipos, tales como el saber
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escuchar y comprender las necesidades de los trabajadores, el saber comunicar de manera
asertiva y clara, entre otros. En este sentido, se detecta una valoracién muy positiva hacia
estilos de liderazgo mas dialogantes y comprensivos, respecto de los patrones mas
autoritarios que caracterizan tradicionalmente el sector de la construccion. El desarrollo
de estos liderazgos sin embargo presenta algunas dificultades ya que no se contemplan
trayectorias formativas formales para su logro, siendo preponderantemente herramientas
que se aprenden en terreno; por otro lado, se trata de un estilo de liderazgo que requiere
una inversién personal muy fuerte.

De todas maneras, como se ha destacado mas arriba, el estudio del desempefio y
percepciones de los mandos medios en materia de seguridad no puede reducirse sélo a
analizar caracteristicas personales de liderazgo u otro tipo de habilidades blandas, sino
gue debe comprenderse en la complejidad de la estructura en la cual se desempefian, dado
gue esta tiene el poder de determinar los margenes de accién que los mandos medios
poseen.

El contexto en que se desempefian los mandos medios debe tener en cuenta las variables
de tiempo y espacio. Por un lado, de hecho, esta fuertemente marcado por la constante
presion que reciben para cumplir en el menor tiempo posible las metas establecidas por
la planificacién. El apuro se erige de esta manera como el principio que regula el tiempo
y formas de ejecucion de las tareas, imponiendo asi a menudo la necesidad de
marginalizar y relativizar el compromiso con la seguridad, y tomando forma en decisiones
que normalmente van a favor de la produccion. La dificil funciéon de equilibrar las
exigencias productivas con la seguridad se ve alin mas tensionada considerando ademas
la dimension espacial y geografica propia de las obras (extension, altura, tipo de
territorio). A raiz de esta situacion se ha registrado la muy extensa practica de normalizar
los “desvios de seguridad” o el “hacer la vista gorda”, lo que puede desencadenar
accidentes.

Por estos motivos, se percibe que por parte de los mandos medios los compromisos y
acciones en materia de seguridad y prevencion de accidentes quedan a menudo relegados
a un cumplimiento formal de algunos indicadores mas que ser objeto de un compromiso
constante y proactivo. En esta linea va, por ejemplo, la firma diaria de documentos y
protocolos que representa mas una manera para liberarse de posibles cargos judiciales en
caso de accidentes, que acciones estimuladas por el interés en difundir y consolidar la
cultura de seguridad. En esta misma optica podemos comprender también el tipo de
liderazgo dominante en los mandos medios participantes del estudio. Se ha detectado que
en las obras investigadas predomina un liderazgo mas bien “transaccional” y no
“transformacional” (Grill et al., 2018): esto implica una accion de los mandos medios
maés orientada a vigilar y dar instrucciones que a plantear intervenciones preventivas,
capaces de involucrar a sus trabajadores y de incidir en las dinamicas de seguridad.

Un elemento que aporta de manera importante al perpetuarse de estos problemas es la
sensacion de abandono que los mandos medios del sector experimentan por parte de los
altos mandos de las empresas constructoras. Se trata de una condicion que tiene que ver
con la falta de valoracion y de reconocimiento por el papel desempefiado diariamente y
gue se manifiesta de distintas maneras: por ejemplo, en la ausencia de instancias
formativas sistematicas dirigidas a los mandos medios dirigidas a enriquecer su caja de
herramientas en materia de salud y seguridad en el trabajo o en materia de liderazgo; o,
en el caso de los supervisores, en la existencia de altos niveles de rotacion que impiden
la creacion de un vinculo con el avance de la obra y con las exigencias de seguridad.
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RECOMENDACIONES

Como fue contemplado en los objetivos especificos del estudio, el equipo investigador presenta a
continuacion algunas recomendaciones elaboradas a partir del andlisis cualitativo realizado en las
cinco faenas participantes. Se trata de recomendaciones que tratan de abordar de una manera
concreta y puntual lo que parece el problema de fondo detectado a lo largo de la exploracion
cualitativa: las obras de la construccidn representan un contexto que no incentiva y limita la
posibilidad para los mandos medios de jugar un papel mas decisivo en materia de seguridad,
siendo “lideres transformacionales” (Grill et al., 2018). Asi mismo, las recomendaciones apuntan
a colocar el problema en el &mbito organizacional de las obras, sugiriendo que es en ese nivel que
se encuentran las claves para pensar en soluciones efectivas (Daniellou et al., 2010). Para eso se
ha generado una priorizacion de las recomendaciones en funcién de su complejidad, asi como de
su capacidad de abordar el ambito organizacional del problema.

En primer lugar, se recomienda generar una reflexion conjunta entre las &reas de Mutual de
Seguridad relacionadas con el sector de la construccién y las empresas afiliadas perteneciente al
mismo sector respecto de la planificacion de las obras, de los criterios y modalidad en que esta
se lleva a cabo, y de las restricciones que esta impone al funcionamiento de las obras. La
planificacion representa el momento clave en que se fijan los criterios que guiaran la distribucion
de recursos, tiempos y espacios que la obra tendra a disposicion para su desarrollo, y por eso
parece la ocasion especial para contemplar su relacion con la seguridad. Esto podria implicar, por
ejemplo, aumentar la holgura de los tiempos a disposicion para hacer frente a los muchos
imprevistos que caracterizan una obra (retrasos en entregas de insumos, etc.) y permitirian asi
mayores espacios de accion para los mandos medios para abordar los temas de seguridad y
garantizar la toma de medidas mas efectivas para la prevencion de accidentes graves y fatales.
También, este proceso podria también implicar una distinta planificacion de los espacios, dando
modo a los actores de la obra, y a los mandos medios de manera especial, de mantener una mayor
coordinacién entre los equipos de trabajo y mayor orden de los materiales que, como se ha visto
durante el estudio, representan una fuente de accidentes.

En segundo lugar, se recomienda a los mismos actores poder pensar mas concretamente en
soluciones y mecanismos que permitan consolidar la conformacion de equipos estables y con
proyeccién dentro de las empresas constructoras. Como se ha visto en este estudio, y en otros
también realizados por el mismo equipo investigador, la gran rotacion de personal que caracteriza
el sector genera una falta de estabilidad que merma sustantivamente la posibilidad de elaborar y
difundir una cultura de seguridad dentro de las obras. En este estudio se ha podido constatar como
esta situacion afecta de manera especial a los supervisores, lo que constituye un elemento que
mina su compromiso con su supuesto papel de lider en seguridad, terminando por fomentar el
desinterés o el fatalismo.

En tercer lugar, se recomienda elaborar e implementar de manera mas intensa programas de
capacitacion destinados especificamente a la formacion de los mandos medios del sector.
Aunque se haya detectado la presencia de cursos e instancias formativas, en el estudio hubo un
consenso muy transversal respecto de la insuficiencia de estos espacios existentes, lo que implica
que la formacion de este sector de la mano de obra esta prevalentemente delegado a la experiencia
en terreno. La creacion de nuevas instancias formativas deberia apuntar a entregar, de manera
sistematica, conocimientos y herramientas en materia de salud y seguridad, asi como de liderazgo,
fortaleciendo la caja de herramientas que los mandos medios poseen a raiz de sus largas
trayectorias en el sector. De esta manera tendrian mas opciones para poder intervenir en asuntos
de seguridad, de proponerse ellos mismos como guardianes y promotores de la cultura de
seguridad en la obra, pudiendo discutir y negociar sobre estos temas de manera mas aterrizada
con asesores en prevencion, altas gerencias y trabajadores.
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En cuarto lugar, se deben reducir las tareas de llenado de formularios y protocolos que los
mandos medios deben firmar en materias de seguridad. Estos puestos de trabajo cargan con una
amplia gama de tareas como se demuestra en el estudio, por lo que exigirle un trabajo burocrético
genera mas molestia que compromiso respecto a la seguridad. Se podrian buscar otro tipo de
mecanismos gue se utilizan en otros sectores, como que el llenado de los formularios sea realizado
por los operarios, lo cual también favorece un mayor compromiso de ellos con la prevencion.

En quinto lugar, se recomienda pensar en mecanismos que permitan a los propios mandos medios
generar incentivos para estimular el involucramiento de los trabajadores en los asuntos de
seguridad. Como se ha visto durante el estudio, por ejemplo, algunos mandos medios
entrevistados suelen recurrir a soluciones tales como la entrega de un premio a sus cuadrillas por
cumplir ciertos periodos sin accidentes, lo que representan soluciones pensadas de manera
espontanea pero que ha permitido obtener resultados positivos. Dado que los incentivos de este
tipo pueden sonar controversiales, se invita también a pensar en otro tipo de instrumentos. La
esencia de la recomendacion de todas maneras esta en conferir a los mandos medios una cuota
mayor de poder para ejercer un mayor control sobre la seguridad y la prevencién de accidentes.

En sexto lugar, es necesario que las empresas de la construccién propongan mecanismos que
permitan valorar profesionalmente y humanamente a sus mandos medios, que en general
parecen sufrir cierto abandono y descuido. Se trataria de activar instancias de distinta naturaleza
gue sepan involucrar a los mandos medios de manera mas responsable en la vida de la obra'y que
les reconozcan la importancia del papel que diariamente desempefian. En algunos relatos
recogidos en el presente estudio se han encontrado positivas impresiones o recuerdos de instancias
pasadas como desayunos diarios que los mandos medios compartian junto con las otras capas
directivas de la obra, o capacitaciones 0 momentos de esparcimiento.

Finalmente, se recomienda destinar una reflexién respecto de como mejorar la relacién que los
mandos medios tienen con los asesores en prevencion de riesgos. Dicho que las
recomendaciones anteriores podrian aportar significativamente para la solucion de este problema,
se trataria de pensar en mecanismos e iniciativas destinadas a ambos actores y asi superar la
desconfianza o el abierto conflicto que caracteriza en muchos casos esas relaciones. Una posible
solucidn es evitar que la seguridad recaiga exclusivamente en el departamento de prevencion,
aliviando asi el conflicto interno que se genera entre los mandos medios y el prevencionista de
riesgo, ya que habria un mayor involucramiento de todas las partes en la materia.
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ANEXOS

Se anexan las pautas utilizadas para las entrevistas y grupos focales realizados en documentos a
parte.
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