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RESUMEN

ste articulo aborda el modo en que las ideas del Lean Mana-

gement han generado cambios en la organizacion del trabajo y

propiciado la emergencia de nuevas herramientas de control.

Examinar el funcionamiento de estas formas de gestiéon requiere
considerar las dimensiones técnica y social del trabajo en la medida que
su éxito se explicaria porque confian en la iniciativa de las personas, y de
esa caracteristica derivaria su incidencia en el bienestar laboral. Para ese
proposito explicativo el articulo se vale de un ejemplo especifico, la cruz
de seguridad, dado que es una herramienta derivada de la gestion visual o
Visual Management, ampliamente utilizada en el &mbito de la prevencién y
seguridad laboral en sectores industriales. Primero se resefia la tradicion de
la que provienen los dispositivos visuales, y su familiaridad con el control
de la salud y seguridad ocupacional. Luego se consideran las explicaciones
teoricas disponibles al efecto de la cruz de seguridad, considerando varia-
bles psicologicas y normas sociales. Finalmente, se discute respecto de la
relevancia de ampliar conceptualmente la vision de los riesgos psicosocia-
les del trabajo y la salud laboral hacia una mirada que pueda abordar las
paradojas que derivan de estas herramientas de gestion a las que nos vemos
enfrentados en nuestra experiencia cotidiana de trabajo, y sus consecuen-
cias en términos del malestar y sufrimiento.

Palabras Clave: lean management, visual management, salud laboral, or-
ganizacion social del trabajo

ABSTRACT
This article addresses the way in which Lean Management ideas have
generated changes in the organization of work and led to the emergence

of new control tools. Examining the functioning of these forms of mana-
gement requires consideration of the technical and social dimensions of
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work insofar as their success can be explained by their reliance on people’s initiative, and from this
characteristic derives their impact on labor welfare. For this explanatory purpose, we use a specific
example, the safety cross, as a tool derived from Visual Management, widely used in the field of
prevention and safety at work in industrial sectors. First, the tradition from which visual devices
originate and their familiarity with occupational health and safety control is reviewed. Then, the
theoretical explanations available for the effect of the safety cross are considered, including psycho-
logical variables and social norms. Finally, we discuss the relevance of conceptually broadening the
vision of psychosocial risks of work and occupational health towards a view that can address the
paradoxes that derive from these management tools that we are confronted with in our daily work
experience, and their consequences in terms of work-related discomfort and suffering.

Keywords: lean management, visual management, occupational health, social organization of
work

Introducciéon

En el marco de los sistemas de gestion flexible, este articulo tiene como objetivo analizar
las tensiones y paradojas presentes en la racionalidad instrumental de caricter economicista que
subyace al discurso neomanagerial en materia de salud y seguridad laboral, a partir del analisis de
un dispositivo concreto: la cruz de seguridad. Esta herramienta, derivada del Visual Management
(VM) o gestion visual pertenece a uno de los modelos de gestion flexibles mas difundidos a nivel
mundial -Lean Management (LM)- siendo una de las mas utilizadas y difundidas en la promo-
cion de la salud y seguridad laboral, especialmente en el sector industrial, donde los riesgos fisicos
del trabajo son inminentes y facilmente visibles.

El VM apunta a reducir pérdidas, denominadas muda en el sistema de producciéon Lean, a
través de la visualizacion de procesos, errores y resultados, con el fin de alcanzar los principales
objetivos de este modelo: obtener el 100% de calidad, 100% de productividad y cero pérdidas o
errores (Womack et al., 2017). En materia de salud y seguridad laboral, se usa combinadamente

con otros programas y herramientas asociados a LM, como el modelo de las 5S - orientado a or-
ganizar lugar de trabajo y mejorar simultaneamente el nivel de seguridad- y el Total Productive
Maintenance (TPM), proceso continuo cuyo objetivo es maximizar la eficiencia y rendimiento
de maquinarias tomando medidas para evitar posibles fallas y detenciones. Ambas metodologias
Lean estan orientadas a mejorar procesos considerando la salud y seguridad en el trabajo y la
reduccién del namero de accidentes potenciales (Furman, 2019).

Este articulo, enmarcado en el debate sobre la salud laboral, discute respecto de las limi-
taciones del actual paradigma que prepondera en Chile, donde se ha hecho de las herramientas
Lean un buen aliado, en la medida que accidentes y enfermedades profesionales son consignados
como “pérdidas” y “errores” en la produccion, transformandose en un KPI' relevante en materia

1 Key Performance Indicator (Indicador clave de desempefio).
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de gestion de la produccion, personas y seguridad al mismo tiempo (Garcés, 2018). Al equiparar la

orientacion productiva y el cuidado por la seguridad de las personas, LM ofrece una ventaja sobre
otros modelos que disocian ambas prioridades gerenciales. Sin embargo, es poco lo que se discute
respecto de las tensiones e implicancias que este tipo de herramientas e innovaciones sociotécnicas
traen consigo a nivel de las experiencias de trabajo y de la salud y bienestar psicosocial.

Para este proposito, el articulo se inicia con una explicacion de las herramientas que utilizan
el VM para consignar ciertos indicadores que inciden al mismo tiempo en la productividad, salud
y seguridad, y se plantea la importancia que tiene dar cuenta de sus implicancias concretas en tér-
minos de las dindmicas psicosociales que emergen en la interacciéon con este tipo de dispositivos
y como éstas pueden resultar enganosas, en la medida que apuntan a visualizar indicadores que
no necesariamente reflejan la realidad de lo que sucede en una organizacion en la salud y seguri-
dad. En esta linea, se discute cémo la promocion del uso de indicadores orientados a alcanzar la
meta de cero pérdidas —que utilizan indicadores de calidad, productividad y seguridad desde una
misma perspectiva- pueden traer importantes consecuencias negativas sobre la salud laboral y el
bienestar psicosocial de los trabajadores.

Nuestro analisis se orienta a la discusién y reflexiéon sobre las implicancias que trae consigo
en la cotidianeidad de las experiencias de trabajo, salud y bienestar de los trabajadores/as, la
adopcién de estas practicas y dispositivos propios de la produccién japonesa que utilizan el VM,
que contemplan cifras y estadisticas asociadas a la seguridad, como parte de las metas de gestion
e incentivos de desempeio. Nuestro analisis, adopta una perspectiva psicosocial, que releva la
importancia de abordar utiliza un enfoque situado que considere aspectos relevantes a nivel po-
litico, social y cultural del escenario de trabajo. Es por ello, que aun cuando la cruz de seguridad
se utiliza a nivel internacional, nuestro analisis se circunscribe al uso y rol que este dispositivo
desempena a nivel de salud y seguridad laboral en empresas manufactureras chilenas, donde su
uso es masivo y frecuente.

Por tultimo, se discute y reflexiona sobre la necesidad de ampliar el marco comprensivo des-
de el que se produce conocimiento, interviene y gestiona el aprendizaje, conducta y sentir de los
trabajadores en materia de seguridad y bienestar psicosocial desde el paradigma de la prevencién
de riesgos en nuestro pais. Con ello, se analizan los desafios, para el campo de los estudios sociales
del trabajo en esta materia, relevando la necesidad de ampliar el marco comprensivo con que se
aborda este tema.

Salud laboral, gestion flexible y nuevo management

Desde el punto de vista de la salud, las formas de gestion flexible emergen como una alter-
nativa al modelo de produccion fordista — taylorista, en un momento en que éste estaba siendo
fuertemente criticado dado las condiciones de trabajo alienante — tildadas como francamente
deshumanizantes- que subyacen a la Organizacion Cientifica del Trabajo (OCT) y sus efectos en la
salud de la fuerza de trabajo (Dejours, 1990). Bajo este modelo, las extensas horas de trabajo, la
sobrecarga fisica, la fatiga y el agotamiento se hacen evidentes en el cuerpo del trabajador, mien-
tras que los efectos de la rigidez de la OCT, los movimientos repetitivos, la cadencia e intensidad
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del trabajo sobre el aparato psiquico son poco explorados hasta ese momento. En este escenario,
de algin modo, tal como senala Dejours (1990): “la lucha por la supervivencia condenaba la exce-
siva duracion del trabajo. La lucha por la salud del cuerpo conducia a denunciar las condiciones
de trabajo” (p. 23).

Si se atiende a los antecedentes economicos de este cambio, la historia indica que tras la crisis
de los afios 70 emergi6 un nuevo paradigma productivo (Neffa, 1998) que trae consigo lo que algu-

nos autores denominan nuevo management (Begue & Dejours, 2010; De Gaulejac, 2005; Dejours,
2012) en la medida que se fueron estableciendo condiciones para el surgimiento de nuevas formas
de organizacion flexible en las empresas, la produccion y el trabajo. La crisis econémica sumada a la
logica de produccién y acumulacion de las nuevas formas de desarrollo capitalista presionaron por
una baja en los costos salariales. Esto obligd a los empresarios a cambiar la estructura de las empre-
sas para reducir su talla, hacerlas mas agiles y flexibles para dar respuesta a los cambios rapidos e
impredecibles de la demanda, factor que determina la productividad (Neffa, 2015).

En la bisqueda de un rendimiento mayor que el provisto por el taylorismo y fordismo, los
sistemas de produccion flexible, basados en el modelo Toyota, destacaron pues promovian la efi-
ciencia y al mismo tiempo flexibilidad, autonomia y responsabilidad por la gestion. Estos nuevos
sistemas de produccion, inspirados en el milagro japonés, apuntan a una gestién que implica el
maximo aprovechamiento, no sblo del producto, sino que también de los recursos que el capital
humano pone a disposicién del trabajo (Laval & Dardot, 2013). Con su énfasis en la evaluacion de

resultados, la gestion flexible complejizo e intensifico el trabajo y la carga mental asociada a éste
(Dejours & Gernet, 2012).

Las estructuras organizacionales se fueron reduciendo y se volvieron menos jerarquicas, re-
curriendo para ello a la flexibilidad y subcontratacion, que trajeron consigo la precarizaciéon del
empleo y la degradacion de las condiciones de trabajo (Périlleux, 2008). Estas nuevas formas de

gestion se caracterizan por la flexibilizacion de las relaciones laborales y una consiguiente inse-
guridad laboral, palpable en un aumento del desempleo, la informalidad, la intensificacion del
trabajo, el recrudecimiento de los accidentes y la emergencia de nuevas patologias del trabajo, que
tienden a agruparse frecuentemente bajo rétulos como estrés o depresion (Périlleux, 2008). La
subcontratacion y tercerizacion de las grandes empresas en cadenas de unidades mas pequenas
para lograr la reduccion de costos, fueron incentivando la deslocalizaciéon de estas grandes orga-
nizaciones hacia paises donde la fuerza de trabajo fuera calificada, disciplinada y al mismo tiempo
mas barata en relacion a los paises mas desarrollados, donde a su vez existieran bajas tasas de
sindicalizacion y la legislacion laboral y social fuese méas débil o precaria (Neffa, 2015).

Los avances tecnolbgicos, las nuevas y mas sofisticadas formas de gestion de algiin modo
portaban la promesa y creencia de que el sufrimiento en el trabajo desapareceria totalmente. No
en vano, el libro con el que se hizo conocido LM en occidente se denominaba La mdquina que

cambiaria el mundo (Womack et al., 2017). Sus creadores establecen una promesa concreta que
apela mas alla del cuerpo del trabajador, dando respuesta al malestar que deriva de ese trabajo
repetitivo taylorizado, que ha perdido toda autonomia y control sobre su labor, estableciendo que
el objetivo de este modelo apunta a trabajar de manera menos dura, pero mas inteligente (Wo-
mack et al., 2017). Sin embargo, el fin del taylorismo y la era de los trabajadores de manos limpias,
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calificados y desafiados operando tecnologias, dejando atras las tareas repetitivas con control del
tiempo, no necesariamente ha llegado, o al menos no para todos/as. La estandarizacion del traba-
jo v el control managerial propio de este sistema ha seguido ganando terreno, a escala mundial,
promoviendo estas formas de organizacion del trabajo hacia otros sectores, como la salud, servi-
cios y educacion donde hoy se estudian sus efectos desde el paradigma de los riesgos psicosociales
del trabajo (RPST) (Neffa, 2015).

Las nuevas formas de gestion flexible introdujeron nuevos criterios que subieron los estan-
dares fordistas y sometieron tanto a los managers como a la fuerza laboral a una intensificaciéon
del trabajo, a partir de altas exigencias de resultados, que a su vez son controlados de cerca por
los accionistas (Neffa, 2015). Los managers deben elevar sus logros y aumentar los beneficios
anualmente desde sus unidades de negocio, las cuales son motivadas para competir entre si, as-
pecto que provoca tension y sufrimiento psiquico y que resulta clave para entender el malestar
psicosocial asociado a estas nuevas formas de gestion.

Tal como Neffa (2015) sefiala:

Elimperio de esa nueva logica de produccion y de acumulacion bajo la hegemonia em-
presarial dejo de lado durante varias décadas las politicas de mejora de las condiciones
y medio ambiente de trabajo en detrimento de la salud de los trabajadores (p. 84).

Al mismo tiempo, estos cambios han traido consigo importantes consecuencias a nivel iden-
titario y de la propia subjetividad de los trabajadores. Esto, en la medida que, en linea con la
ideologia gerencial, se promueve la responsabilidad personal, el que los sujetos sean activos y
competitivos — emprendedores de si-, con lo que a diferencia del paradigma previo se reduce la
distancia entre la “fuerza de trabajo” y la “persona” del trabajador (Périlleux, 2008).

La instalacién de la evaluacion individual del rendimiento y la preponderancia de los mode-
los basados en la gestion de la calidad total —como LM- han traido también consigo importantes
consecuencias para los vinculos sociales y la experiencia subjetiva de trabajo, en la medida que
han ido degradando su valor cultural, las formas de reconocimiento, los saberes de oficio y la
cooperacion al interior de las organizaciones (Begue & Dejours, 2010). Esto ha implicado que alli

donde la gestion flexible se populariza también se constata una erosiéon de lo laboral como fuente
de sentido y una radical reconfiguracion de la organizacion social del trabajo, constituyéndose
como una fuente de enfermedad, malestar y sufrimiento al interior de las organizaciones (Aubert
& De Gaulejac, 1993; Dejours et al., 2018; Deranty, 2010).

La constante sobrecarga del trabajador deriva en agotamiento, problemas musculo esquelé-

ticos y lesiones por esfuerzos repetitivos, consumo masivo de psicotropicos y dependencias, e in-
cluso suicidios (Begue & Dejours, 2010; Neffa, 2015). En este escenario, las dimensiones psiquicas

y mentales del trabajo humano, que por mucho tiempo habian sido dejadas de lado por quienes
abordan estudios referentes al trabajo, adquieren un rol importante, a partir de los costos econd-
micos y sociales que traen consigo. En la medida que los procesos de trabajo fueron cambiando, las
investigaciones dejaron de limitarse al impacto del trabajo sobre el cuerpo humano, atendiendo a
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los factores de RPST que impactan directamente sobre las dimensiones psiquicas y mentales del
trabajador (Neffa, 2015) y también sobre la ocurrencia de accidentes (Garcés, 2017; 2018).
En materia de salud y seguridad laboral, durante las Gltimas décadas la prevencion de ries-

gos se instal6 en Chile como la disciplina que ha servido para comprender, gestionar, administrar
y evaluar el riesgo y la salud en el &mbito laboral (Finkelstein, 2009). Con un marcado énfasis en
el cuidado del cuerpo del trabajador, esta perspectiva estudia y administra principalmente los
riesgos fisicos, quimicos y bioldgicos que podrian provocar dafio a la salud del trabajador. Desde
categorias positivistas y mecanicistas, la prevencion de riesgos se basa en la observacion de la
realidad y en una comprension de ésta en que los hechos pueden ser interpretados de modo tal
que podemos deducir las causas y efectos de fendmenos como un accidente (Finkelstein, 20009;

Garcés, 2017).
Fuertemente influenciada por la administraciéon y control de pérdidas (Bird & Loftus, 1976)

la prevencion de riesgos ha fundado sus practicas a una serie de principios y verdades universales,
que han hecho de la administracién de accidentes una practica de tipo indirecta, economicista
y de control individual (Finkelstein, 2009). A modo de ejemplo, a partir del modelo de Bird &
Loftus (1976) que propone la existencia de la proporcion de 1 - 10 - 30 - 600 para estipular que
un accidente grave es indicador de 10 accidentes menores, 30 dafios a la propiedad y 600 inci-
dentes, la prevencioén tradicional ha concluido que la manera correcta de disminuir los accidentes
es a través de la reduccion de los danos a la propiedad. Derivado del sistema mutual chileno, el
discurso asociado a la administracion de los accidentes respecto de lo que debe ser el cuidado y
prevencion de riesgos en las personas, queda supeditada al control de pérdidas, danos y desgaste
de materiales, ya que se basa en la idea de que la disminucién de los danos a la propiedad traera
como consecuencia logica la reduccion de los accidentes (Finkelstein, 2009).

En materia de cuidado y seguridad, que el trabajador no se accidente se justifica porque de
ese modo no elevara cifras y estadisticas que afectan la rentabilidad asociadas a incentivos y pri-
mas del sistema, pero también por la disminucion de costos, pérdidas y rentabilidad que implica
(Finkelstein, 2015). Esta idea encuentra correspondencia en un aspecto clave de los modelos de
produccion flexible, tal como veremos a continuacién, donde los indicadores de productividad
son posicionados en un mismo nivel de relevancia, a condicién de que aceptemos que la corre-
lacién entre danos econémicos y accidentes de las personas es evidencia de una relacion causal.

Gestion flexible, Lean y Visual Management

LM es uno de los modelos de gestiéon mas difundidos a nivel mundial, cuyo origen se en-
cuentra en las fabricas automotrices del Japon de la postguerra, especificamente en el Sistema
de Produccion Toyota (SPT) (Coriat, 1992; Womack & Jones, 2003, 2012). LM fue difundido en
occidente a partir de un estudio del MIT (Womack et al., 2017) que buscaba comprender el éxito

de los fabricantes japoneses, y atrajo a la atencion de los ejecutivos occidentales. En su populari-
dad, este enfoque afirmaba que el SPT constituiria la nueva forma de gestionar la productividad

y desplazaria al fordismo (Danese et al., 2018). Este interés encontré un escollo puesto que se
desconocian aspectos esenciales de su origen, asi como la diversidad de modelos Lean existentes
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en Japodn, y las condiciones de viabilidad que podia requerir su implementacion en un contexto
diferente (Boyer & Freissenet, 2003; Neffa, 1998). Con el tiempo, Lean se ha transformado en el

paradigma dominante en la produccion de bienes y servicios, y en un importante referente en la
disciplina de la gestion de organizaciones (Boyer & Freissenet, 2003; Holweg, 2007).

Desde la perspectiva de sus creadores, la producciéon Lean es ajustada porque utiliza menos
de todos los factores en comparacion con el modelo de produccion en masa fordista: mitad de es-
fuerzo humano, inversion en maquinarias y herramientas de ingenieria, mitad de horas de traba-
jo. El resultado: menos existencias, menos errores en la fabricaciéon y una variedad de productos
mayor y creciente, una de las diferencias mas notables con relacién al modelo previo (Womack
et al., 2017). La bisqueda de la perfeccion seria el motor que moviliza la produccién y funda la
promesa de desarrollo humano asociada a este tipo de forma de trabajo:

Mientras la planta de produccién en masa estad impregnada de un estrés que paraliza
la mente cuando los trabajadores luchan por ensamblar productos inmanufactura-
bles y no tienen modo de mejorar su entorno de trabajo, la produccion Lean ofrece
una tension creadora en la que los trabajadores tienen muchos modos de hacer fren-
te a los retos. (Womack et al., 2017, p. 119).

Esta tension creadora y la instalacion del flujo tenso -propio del sistema justo a tiempo y el
Kanban, que apelan a que la demanda se active desde el consumidor y no haya detenciones-, es
justamente lo que se propone como una diferencia y ventaja fundamental para los trabajadores
respecto del paradigma previo y su estricta divisién técnica del trabajo. De acuerdo con Durand
(2019) a diferencia del fordismo, LM no requiere una jerarquia disciplinaria externa: la potencia
del flujo tenso como paradigma productivo se basa justamente en la vulnerabilidad y fragilidad
que impone la movilizacién constante de los asalariados/as en pro de alcanzar los objetivos de
produccién, desde una logica de “implicaciéon forzada” en la que éstos movilizan, a su pesar, todas
sus facultades fisicas e intelectuales en pro de alcanzar los objetivos.

En este contexto, desde la perspectiva de este autor, mas alla de sus funciones técnicas, las
herramientas socio productivas tienen una funcién fundamental, en términos de la aceptacion
social de las obligaciones asociadas al flujo tenso transformando no s6lo la técnica y procedimien-
tos de trabajo, sino que también las relaciones y vinculo entre asalariados/as. Para decirlo de otro
modo, LM propone una forma de organizacion dentro de la cual las personas veran favorecida la
creacion de unas normas sociales que, tanto a favor como en contra de los principios productivos,
estaran atadas a estas nuevas reglas del juego. No solo seran las decisiones gerenciales las que
impactaran en la conducta de los trabajadores, sino el propio sistema social que ellos construyen
mientras trabajan en sus tareas, interactiian con otros y adquieren aprendizajes se transformara
en pro de la flexibilidad a la produccion.

La fabrica minima propuesta por Ohno, creador del método Toyota, necesariamente debe
transformarse en una flexible, capaz de absorber el mayor nivel de demanda con el minimo de
dotacion. Esta requiere deshacerse de todo lo superfluo: en este contexto el fin altimo, de acuerdo
con Coriat (1992), es hacer visible todas las clases posibles de grasa, todo aquello cuya remocion
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que pueda aligerar la fabrica, dotacién incluida. “Dirigir con los ojos es uno de los fundamentos
del método Toyota”, (Ohno, 1991, p. 25). De acuerdo con esta consigna, en cuanto a su implemen-

tacion esta forma de produccion implica un importante despliegue de informacion asociada a un
layout especifico, que privilegia la gestion y supervision visual de la producciéon en lugar de los
recursos burocraticos preferidos por el fordismo, tipicamente escritos.

Aun cuando LM se aleja en ese aspecto de la produccion industrial mas clésica, también es
cierto que contempla minuciosos controles del tiempo, ritmos y movimientos de los trabajado-
res sobre la linea de produccion. Al igual que el taylorismo, el sistema basa su rendimiento en la
eliminacion de tiempos y acciones que se consideran pérdidas, desperdicios o grasa, para lograr
la mayor productividad posible (Coriat, 1992) lo cual va siendo consignado en multiples paneles
que permiten visualizar continua y facilmente el nivel de cumplimiento de metas. En estos, se
puede apreciar facilmente gran parte de los movimientos, actividades y tareas realizadas, como
asi también, los tiempos perdidos, responsables, dafios y defectos ocasionados en maquinarias,
produccién y/o cadena de servicio.

Dentro de la tradicion LM, se denomina Visual Management a un conjunto de técnicas e
instrumentos que sirven para transmitir informacion, impulsar el mejoramiento continuo de
procesos y el trabajo en equipo (Koskela et al., 2018). El raciocinio que subyace a este conjunto

variado de herramientas administrativas es que, dada la concordancia entre la accesibilidad de la
informacion visual en el ambiente de trabajo y la capacidad perceptual de los ejecutores, visuali-
zar los problemas va a estimular el trabajo colaborativo orientado a su solucion (Beynon-Davies
& Lederman, 2017; Valente et al., 2016) con los atributos afhadidos de hacerlo en tiempo real de

modo que impacte en la productividad y eficiencia (Murata, 2021).

Los ejemplos de aplicaciones practicas de VM son abundantes en el campo de la produccion
y la gestion, pero no ocurre lo mismo con las explicaciones respecto a por qué funciona (Koskela
et al., 2018). Esta escasez de conocimiento afecta tanto a quienes estan interesados en el diseno de

dispositivos visuales como a quienes se enfocan en responder la cuestion de las razones que VM
provee a las personas para actuar. Las explicaciones de la conducta disponibles, aunque acotadas,
provienen de campos aplicados de la ingenieria, la informética y la gestién (Koskela et al., 2018),

pero emplean hallazgos conceptuales de la psicologia de la percepcién y la psicologia cognitiva,
reproduciendo un debate bien conocido en el campo disciplinar del comportamiento humano.
Revisaremos a continuacion los argumentos psicoldgicos que, desde esta perspectiva, explicarian
por qué la conducta laboral responde a los estimulos provistos por el VM.

Beynon-Davies & Lederman (2017) distinguen entre estimulos visuales que tendrian la ca-
pacidad de invitar a las personas a seguir un curso de accién, de manera tanto pasiva (indica-
dores) como activa (signos), y los estimulos que exigen un comportamiento especifico de quien
ejecuta, sea por una accion perentoria (controles) o incluso por la exclusion forzosa de conductas
consideradas incorrectas (garantes). Los dispositivos comprendidos en esta familia son visuales
en tanto prescinden de lenguaje hablado, pero su alcance es siempre conductual: proveen infor-
macion para la toma de decisiones, restringen ciertos cursos de accion en favor de otros, y even-
tualmente confrontan el comportamiento laboral con un ambiente que admite un solo modo de
ejecucion. La explicacion de como VM logra incidir en la conducta se podria basar asi en la teoria
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de los ofrecimientos? de Gibson. Sin embargo, esta teoria es imprecisa y detalla poco respecto a la
complementariedad entre ambiente y organismo (Koskela et al., 2018), sin explicar qué caracteris-

ticas de un artefacto visual se complementan con cuéles capacidades cognitivas del actor. Se trata
de la conocida objecion a explicar mediante una caja negra que media entre estimulo y respuesta.
La descripcion de un proceso cognitivo que elabora la informacion visual y la traduce en ejecu-
cion puede encontrarse en la teoria del procesamiento mental a través del Sistema 1 (Kahneman

2012; Koskela et al., 2018), que piensa de manera intuitiva y, muy importante para un sistema
de produccidn, rapida. Sea por via perceptual o a través del procesamiento de informacion, VM
impactaria en los trabajadores individualmente considerados. Esto levanta una segunda obser-
vacion: éComo afecta VM la conducta de las personas cuando las consideramos en su dimensiéon
colectiva? Para responder a esta pregunta sobre su potencia motivacional en situaciones sociales
es util enumerar algunos ejemplos de herramientas de VM.

La gestion visual se realiza mediante artefactos fisicos simples como cintas de papel, tarjetas,
fichas magnéticas, pizarras, letreros, o tableros Kanban, los que se emplean en actividades econo6-
micas como salud, control de trafico, universidades, tribunales, ademas de la manufactura auto-
motriz. Estos elementos se ubican en lugares asequibles para quienes trabajan en un determinado
espacio, atributo que los hace eficaces en un grado que las tecnologias digitales de informacion
ain no habrian logrado igualar (Baynon-Davies & Ledermann, 2017), si bien Tezel & Aziz (2017)
proponen que nuevas tecnologias como Internet de las Cosas, realidad aumentada y drones pue-

den potenciar el VM.

Entre las ventajas que la literatura asigna al VM estan la retroalimentacion y control en tiem-
po real respecto de métricas criticas, lo que fortalece la gestion del desempeiio (Parry, 2006) asi
como la eficiencia y productividad en las operaciones (Murata, 2021). La facilidad de compren-

sion de los mensajes (Parry & Turner, 2006; Tezel et al., 2009) es por si misma una virtud que a su

vez impactaria en la seguridad porque, como se ha sefialado previamente, hace visibles los riesgos
mediante métricas especificas (Murata, 2021).

Pese a los beneficios ofrecidos, la bibliografia indica que VM encuentra barreras a su insta-
lacién por efecto del bajo compromiso gerencial y la escasa participacion de trabajadores (Minh

et al., 2017; Kurpjuweit et al., 2018), que son bases sociales del sistema de produccion en que se
origina este enfoque. Para sortear estas dificultades, Kurpjuweit et al. (2018) senalan la conve-

niencia de comenzar la instalacién de VM mediante pilotos ajustados a las necesidades de la or-
ganizacion, basados en herramientas simples, ubicadas en areas concurridas, y con informacién
constantemente actualizada. Pese a las recomendaciones operativas, es notorio que no se elabora
una respuesta a la pregunta por los atributos presentes en las interacciones de los individuos ex-
puestos a VM que favorecerian la adquisicion de las conductas esperadas. Solo sabemos que ellas
son importantes y, sobre todo, disponemos de un listado de recomendaciones.

Algunos estudios abordan este fendmeno desde una perspectiva sociocritica (Alcadipani et al.,
2018; Goger, 2013) para lo cual refieren cobmo VM trae consigo diversas tensiones y contradicciones

2 Affordances.
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en la experiencia de trabajo, que impactan en el bienestar de los trabajadores/as. La investigacion
devela, por ejemplo, un aumento del acoso y hostilidad entre pares, en la medida en que la visuali-
zacion de cifras e indicadores instala la presion por el logro de objetivos y con ello la competencia y
el conflicto en el grupo (Bernardo & Sato, 2010; Ratner, 2012). La evidencia empirica refiere que el

uso de herramientas como el tablero Kaizen -que exhibe de manera visual las posibilidades de me-
jora sobre las tareas y procedimientos- termina transformandose en un recordatorio permanente de
tareas pendientes, con la consecuente intensificacion del trabajo y desgaste de los equipos. De este
modo, las sugerencias se convierten paraddjicamente en “muda”, dados los recursos que demanda
llevar a cabo el sinntimero de sugerencias que pueden surgir y el tiempo que esto quita a las tareas
cotidianas (Krause-Jensen, 2017).

Alcadipani et al. (2018) refieren cémo, si bien VM busca promover la eficiencia pues “un

vistazo a un grafico dara una idea de la situacion real” (Greif, 1991, p. 109 citado en Alcadipani,
2018), en la préactica estas ayudas visuales para la produccion implican una exhibiciéon publica
perpetua del estado de la produccién, lo que tiende a mermar el juicio de los profesionales. Estos
expertos empiezan a notar que la pizarra puede evidenciar una realidad muy distante de lo que
estd sucediendo en la cotidianeidad, pero les resulta dificil relevar estas discrepancias a sus su-
periores que dependen de estas cifras en la evaluacion de su propio desempeiio. Otros estudios
(Bernardo & Sato, 2010; Garcés & Stecher, 2022) refieren que el control visual a través de la ex-

posicion publica y constante de los indicadores de desempefio favorece el ocultamiento, conducta
de boicot y la distorsion de las cifras, con el fin de evitar cuestionamientos. Parece claro que, de
manera simultinea a las interpelaciones que el VM plantea a las personas, estas deben responder
también a presiones y demandas originadas en sus pares, superiores y subordinados cuya orien-
tacion puede coincidir o no con las que establece el sistema formal de produccion. Estas presiones
y demandas pueden conceptualizarse como normas sociales.

Siguiendo a Tena y Giiell (2011) entenderemos por norma social una regularidad conductual

observable en la estructura de una interacciéon de una poblacién, no en los estados mentales inter-
nos de los individuos, que a su vez trae aparejadas ciertas sanciones. La existencia de un consenso
en el grupo es necesaria para que un comportamiento se vuelva exigible para sus integrantes. De
este modo, cumplir con la norma social enfrenta al individuo a unas consecuencias, positivas o
negativas, administradas por el grupo dentro del cual esa norma existe y aplica.

El cumplimiento de una norma social, asi como la ejecuciéon de las sanciones, tiene un co-
rrelato emocional especifico que resulta muy util para explicar por qué tienen potencia motiva-
cional sobre la actuacién de las personas: “la violacion de una norma social causa desprecio en
el observador y vergilienza en el violador” (Tena y Giiell, 2011, p. 568). Como deciamos antes, un

trabajador que intenta responder a las peticiones que la administraciéon de la empresa le hace a
través de instrumentos de VM, tendra que resolver si esas conductas productivas son coherentes
con las expectativas del grupo en que participa. Esto no debe entenderse como una tarea de mera
interpretacion de mensajes provenientes de distintas fuentes: se trata sobre todo de valorar qué
consecuencias tendra comportarse de una manera u otra. Ser descubierto en el incumplimiento
de una norma social supondra que el propio caracter sea reprochado tanto por el grupo como por
el mismo individuo. Estas respuestas emocionales generan poderosas tendencias de accion: en el
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observador, el desprecio conduciri a evitar al transgresor. La vergiienza del infractor respecto de
su propio caracter le conducira a “tratar de ocultarse, correr o, en casos muy extremos, suicidarse”
(Tenay Giiell 2011, p. 569).

¢Puede asegurarse la coherencia entre las reglas del juego que establece VM y las normas

sociales que los grupos de trabajadores elaboran sobre ellos? De ello dependera no solo la eficacia
de los dispositivos, sino también sera util referirse a un ejemplo empirico.

El problema de la gestion visual y la dimensién psicosocial de los accidentes

En Chile el tema de la seguridad se ha vuelto relevante a nivel organizacional, especialmente
en companias manufactureras, donde los accidentes se han incorporado a los KPI de distintas
areas. Un accidente puede significar el cierre y la detencidon absoluta de una obra de construccion,
planta de trabajo o faena minera, implicando importantes costos para una empresa. En esta li-
nea, cada vez es mas usual encontrarse con diversos programas de prevencion en los lugares de
trabajo, que advierten posibles riesgos y peligros, o bien establecen consignas de como proceder
para evitarlos.

Para efectos de este escrito, tomaremos un dispositivo fuertemente difundido por la preven-
cion de riesgos en nuestro pais: la cruz de seguridad. Este es un dispositivo visual que desde hace
alrededor de dos décadas ya es posible observar en la gran mayoria de las empresas de diversos
sectores como mineria, construccion y el rubro forestal y agropecuario. Sin embargo, también es
posible encontrarla en empresas de servicios, especialmente aquellas que cuentan con areas de
bodega, logistica y distribucion, donde se tienden a realizar algunos procesos que implican el uso
de maquinarias, traslado de material o movimientos que requieren un esfuerzo a nivel de carga.

El analisis atendera a las tensiones que pueden generarse con su uso entre las regulaciones
provenientes del sistema de gestion y las que se originan dentro del sistema social, de modo que
quiénes ahi trabajan se ven frente a tensiones, contradicciones y dilemas de diversa intensidad,
aspecto que puede ir transformando el uso que se le da a este tipo de dispositivos con propositos
de seguridad.

Analizaremos como este dispositivo al instalarse en un escenario que tiene su propia his-
toria, demandas técnicas y normas sociales, estara sujeto a las dinamicas psicosociales que ahi
preponderan. De este modo, aquello que los creadores de LM y por ende VM, atribuyen al caracter
netamente técnico de herramientas como la cruz de seguridad debe explicarse también por efecto
de las regulaciones sociales y su influencia sobre los comportamientos de las personas.

Volver a cero u ocultar la realidad: el problema de la cruz de seguridad

El objetivo de la cruz de seguridad es informar visualmente el nimero de dias que una em-
presa u organizacion lleva sin sufrir accidentes. Esta por lo general se emplaza en la entrada prin-
cipal de los lugares de trabajo con vista al exterior en un sitio visiblemente destacado. Es comin
encontrar en la entrada de este tipo de lugares, un letrero —digital o no- llamado cruz de seguridad

REVISTA DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS - UNNE - Argentina, Volumen 31 Num. 2, julio-diciembre 2023, ISSN 1668-6365
http://revistas.unne.edu.ar/index.php/rfce



https://doi.org/10.30972/rfce.3127157
http://revistas.unne.edu.ar/index.php/rfce

Magdalena Garceés Ojeda | Fernando Contreras Mufioz
211< Salud, seguridad y bienestar laboral: la trampa del visual management en los accidentes
Pags. 200-217 DOI: https://doi.org/10.30972/rfce.312715;

que por lo general incluye el logo de la mutual de seguridad a la que la empresa esta afiliada, y
sefiala la cantidad de dias que este lugar lleva sin accidentes. Un tablero analogico por lo general
tendra tres casillas, donde dia tras dia se ajustan los nimeros para llevar ese registro y que sea
visto por todos quienes ahi trabajan.

Figura 1. Cruz de seguridad

DIAS PARA LOGRAR ~ DIAS
1 ANO SIN ACCIDENTES SIN ACCIDENTES _

» > gy » o o
o

INCIDENTES §iiaiiai:

ACCIDENTES

DIAS_ MES
» ! s .
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Fuente: Tablero LED Seguridad.jpg by KaiLumtec is licensed under CC BY-SA 3.0.

Este dispositivo, parecido al tablero Andon del SPT que a través de luces encendidas mos-
traba errores en el proceso de fabricacion de los autos, también puede utilizar un sistema de
luces de seméaforo que sefialan el status del lugar: luz verde, indicaria que este lugar esta libre
de accidentes con dias perdidos, luz amarilla podria mostrar accidentes o incidentes menores, y
luz roja, accidentes fatales. Adicionalmente, se emplean emojis del color de seméaforo respectivo,
frases que estimulan el cuidado personal, o dibujos e iconos que aluden a la seguridad —siempre
alentando el autocuidado del trabajador- tales como elementos de protecciéon personal, riesgos y
conductas inseguras.

Desde la perspectiva de la prevencion de riesgos este tipo de dispositivos sirve para alentar
a los trabajadores a mantener su record de dias sin accidentes y tener presente que deben seguir
todas las reglas de seguridad. Al mismo tiempo, la cruz de seguridad promoveria que las per-
sonas tomen conciencia respecto de la importancia de colaborar en la salud y el trabajo de sus
companeros/as, que como se sefialo previamente es una consecuencia de cuidar la propiedad y la
productividad.

En tanto innovacién sociotécnica, este dispositivo introduce el tema de la visibilidad, transpa-
rencia y publicidad de los datos que expresan el resultado al que se aspira, al tiempo que promueve
el compromiso y la implicaciéon con las metas de seguridad, las cuales s6lo son posibles de lograr
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en la medida que todos/as colaboren para ello. Sin embargo, no necesariamente se especifican los
medios ni los limites que existen para alcanzar el resultado de cero accidentes. Si se quiere, la trans-
parencia alcanza a los inputs (propositos, medios disponibles) y sobre todo al output (indicadores
de resultado), pero se dice poco sobre el proceso de transformaciéon psicosocial que conduciria al
logro de la meta.

La idea de cumplir un récord estimula cierto grado de competencia, puesto que mientras el
contador no vuelva a cero quienes trabajan en el lugar podran optar a reconocimientos, bonos
u otros estimulos. Esto constituye el desafio propuesto por la direccion de la empresa, valién-
dose de instrumentos visuales. En este contexto, nos preguntamos por la regulacion social que
los trabajadores elaboran respecto de la cruz de seguridad. Suponiendo que el grupo considera
valiosa la recompensa por alcanzar la meta, é¢qué consecuencias puede traer a una persona que
el marcador de dias sin accidentes vuelva a cero en términos politicos, econémicos y sociales al
interior de un grupo?

El espiritu de transparencia, colaboracion y autocuidado que demanda esta herramienta, debe
al mismo tiempo competir con la rabia, impotencia y cuestionamiento del grupo a quien sufre un
accidente y rompe con las posibilidades de batir un record. Tal como se senal6 previamente, cuando
alguien transgrede una norma social recibira sanciones seguidas de emociones como la vergiienza.
La evitacion de estas consecuencias sociales puede conducir al ocultamiento de un accidente o del
propio accidentado, donde la capacidad motivacional de un dispositivo visual o un incentivo eco-
noémico no compensan los efectos de las sanciones sociales que administra el grupo de referencia.
La contradiccién es manifiesta: el objetivo de exhibir indicadores para alentar un comportamiento
seguro se cumplira sélo si ese resultado es impecable, pues ante la desviacién de la norma el costo
de la transparencia debe ser asumido individualmente por el infractor/a ante el grupo.

De esta manera, la cruz de seguridad nos muestra como este dispositivo implica cambios
en las normas y conductas sociales que, si bien podrian colaborar a dirigir la conducta hacia la
prevencion de accidentes para que el marcador no vuelva a cero, no necesariamente aportan en
términos de la salud y seguridad. La amenaza que genera el no cumplimiento de estas metas se
encuentra determinada en gran parte por el miedo que pueden tener los individuos a las conse-
cuencias sociales de un accidente, mas que el juicio de los sistemas de gestion como VM. Acciden-
tarse implica una ruptura en el sistema, que deja una cicatriz visible: el indicador numérico vuelve
a cero, el incentivo se pierde, la norma grupal es transgredida. En este contexto, siempre hay un
culpable, al que se desplaza la responsabilidad organizacional. El accidentado/a sera aislado por
sus pares, a quienes ha perjudicado. Asi es posible explicar que un individuo opte por no reportar
los incidentes y/o accidentes no a pesar de, sino precisamente porque participa de una cultura de
la transparencia.

La colaboracion a la que apela este instrumento no necesariamente se asienta en la con-
fianza, puesto que su caracter transaccional entre empresa y trabajador olvida que la evitacion
de sanciones puede apuntalarse con mucha mayor solidez en el comportamiento grupal. Esto es
notorio en el ejemplo donde se desplaza el control desde el sistema dispuesto por la gerencia hacia
la norma social del grupo. El costo es tan alto para el grupo y la organizacion, que se requiere una
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salida alternativa en la que todos colaboren, o bien, alguien se sacrifique, ya sea escondiéndose u
obviando su malestar, con tal de no modificar el tablero.

Conclusiones y discusiones finales

El analisis de la historia, uso y las diversas perspectivas que intentan analizar y comprender
las implicancias y los mecanismos que operan a la base de este tipo de dispositivos de seguridad
laboral -basados en el VM- tal como vimos en la literatura sefialada anteriormente, no considera
dimensiones psicosociales que pueden ser relevantes al momento de entender el rol que cumple
una herramienta en un lugar especifico, mas all4 de la perspectiva técnica. De hecho, desde las co-
rrientes que promueven el uso de estas herramientas, se hace hincapié en su caracter meramente
técnico, apolitico y universal (Womack et al., 2017).

El uso de paneles como la cruz de seguridad, que invitan a competir por superar y mantener
un resultado visible, tal como se describié anteriormente no tiene un caracter neutral y la com-
prension de sus consecuencias en una organizacion productiva requiere la consideraciéon de dos
aspectos que son claves. El primero de ellos, dice relacion con el modo en que para llevar a cabo
una tarea se van configurando las demandas técnicas y sociales de acuerdo a la especificidad de
ese escenario laboral y de los grupos que lo habitan. Tal como sefiala (Dejours et al., 2018) ambas
demandas se encuentran profundamente imbricadas en el trabajo: lo técnico construye lo social,
y a su vez lo social va configurando la técnica, al alero de las normativas sociales, formas de re-
conocimiento y colaboracion que ahi se van sucediendo. Los vinculos sociales y sus normativas,
iran a su vez transformando esa herramienta a través de su uso. Esto devela la importancia que
tienen los modelos de gestion y sus herramientas en tanto van forjando principios sobre los que
se configura la organizacion social del trabajo, que sera determinante de los riesgos psicosociales
que ahi devengan.

El segundo dice relacion con las experiencias de trabajo que ahi se desarrollan. La gestion
visual de la produccion, encarnada en una herramienta concreta como la cruz de seguridad, tie-
ne implicancias sobre el actuar y sentir de quiénes trabajan y deben hacer frente a su tarea y los
riesgos que de ahi emanan, al alero de diversas dindmicas psicosociales, donde la presion grupal
cobra especial relevancia. La transparencia de la informacién es un atributo valorado para tomar
decisiones y orientar el comportamiento, pero no es inocuo cuando se toma en cuenta que las
personas afrontan el trabajo en contextos sociales donde las ideas de los managers tienen menos
impacto del que se les supone. Por esta razon los indicadores deben ser tomados en serio: captu-
ran nuestra atencién incluso al precio de deformar la conducta e inhibir el pensamiento.

Tal como senalamos desde la perspectiva sociocritica, la comprension de estas dinamicas
puede develar el modo en que los trabajadores/as se sienten interpelados a subreportar y/o es-
conder eventos como un incidente o accidente, con el fin de no verse involucrados en el no logro
de estas metas y ser sindicados como trabajadores “poco productivos” e “inseguros”, exponién-
dose a la discriminacién ante sus pares. Tal como algunos estudios sefnalan (Garcés, 2017; 2018)

los trabajadores/as relatan sentirse avergonzados y culpables frente a la posibilidad de sufrir un
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accidente y asi fallarle al grupo. Esto se debe en gran parte a que los dispositivos de seguridad
basados en el VM, contemplan dejar evidencia fotografica y escrita de lo que ahi sucedi6 y las
conductas inseguras que derivaron en el accidente, exponiendo al accidentado/a a ser sindicado
como el causante ademas de la detencidén de maquinarias y la produccion. Al descrédito ante el
propio grupo se suma el reproche de los managers: es una norma social muy costosa de seguir.

El anélisis de las implicancias sociales de este tipo de dispositivos no puede obviar el contexto
socioeconémico, politico y cultural en el que se ven insertos. En este escenario, si bien las politicas
de prevencion que se insertan en el marco de los sistemas de produccion flexibles tienden a pro-
mover el autocuidado, y la salud y seguridad laboral, paraddjicamente, al estar tan estrechamente
vinculadas a metas de produccion, primas e incentivos, propias del nuevo capitalismo financiero, no
solo invisibilizan ciertos peligros reales del trabajo, sino que utilizan el riesgo como un dispositivo
de control, a través del cual se articulan diversos procesos de objetivacion y subjetivacion caracteris-
ticos del neoliberalismo contemporaneo. Buscando eliminar el dilema abstracto entre cuidar la sa-
lud y obtener las metas productivas, crean una situaciéon concreta en que las personas deben poner
un precio a los accidentes, valorando el costo de reportarlos en términos econémicos.

En este contexto, podemos discutir que, si bien el discurso de la prevenciéon de riesgos al
alero del contexto neomanagerial invita al trabajador a “hacerse cargo” de las decisiones que se
toman en esta materia, en el enfrentamiento cotidiano con el trabajo, para muchos trabajadores,
no existe otra salida que asumir la inseguridad propia de su contexto. Esto implica aceptar las
normas del colectivo y velar porque el marcador de accidentes siga en cero, aun cuando eso pueda
implicar el esconder un accidente. He aqui la trampa de la gestion visual: la visibilizacién de los
indicadores, que obliga al colectivo a comprometerse en la mantencion de un récord que compro-
mete a todos con la seguridad, al mismo tiempo expone a quiénes adhieren a esta causa, puesto
que, de accidentarse, deberan sufrir el rechazo del grupo. El indicador no necesariamente se con-
dice con la realidad de lo que ahi sucede a nivel de salud y seguridad, sino que més bien, releva el
rol que tienen los indicadores de productividad sobre el bienestar psicosocial.

A futuro, la argumentacion elaborada en este trabajo puede extenderse en dos sentidos: pri-
mero, analizar como otros tipos de norma presentes en los grupos influyen en la conducta de
salud y seguridad, ademaés de las normas sociales. Segundo, ademas de los accidentes, analizar
aspectos relevantes para la salud y bienestar psicosocial de quienes trabajan en una organizacion.
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