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Vivimos tiempos complejos, de cambios permanentes en las reglas de juego. Los seres
humanos no cambiamos al mismo ritmo que nuestro entorno. Incorporamos tecnologia pero también
necesitamos capacitarnos, desarrollar nuevas actitudes y comportamientos, para una gestion
satisfactoria y eficaz.

Como la organizacion es el resultado de un equipo de personas, la seguridad también. Los
cambios en la organizacién se fundan en cambios en las personas, en cdmo piensan el trabajo, la
organizacién. Veamos la “piramide de accidentes”:

El cambio es posible cuando a cada uno le interesa como esté el otro y qué podemos hacer
juntos. Este es el puntapié inicial del cambio. El cuidado tiene un rostro humano en las
organizaciones, sin ellos la frecuencia de accidentes e incidentes dificilmente disminuya.
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Seguridad basada en el comportamiento

1 Fatalidad i
30 Accidentes graves @
300 Accidentes leves

3.000 Incidentes que no causaron dano @
30.000 comportamientos riesgosos

a9 =

[\
[/ ® \
A

Este esquema nos nuestra en la base, como toleramos conductas que mas temprano que
tarde, abren la puerta a conductas inseguras. Nos llenamos de discursos sobre la seguridad pero
plantamos setos o montafias —como en Medellin- en los bulevares para evitar que las personas
crucen en medio de la cuadra. ;Sera que esas personas se han apropiado del peligro que corrian
haciéndolo o lo tomaron como una norma a cumplir? Esta es la diferencia entre la cultura del
cuidado y la de cumplimiento.

&Y nosotros?, y ¢ nuestros colaboradores? ;Nos hemos hecho carne de que las conductas
seguras forman parte de nuestra vida? ;O somos buenos acatandolas? ;Hay que acatarlas o hay
que internalizarlas? Si se acatan, tienden a no cumplirse, por eso hay que controlar, si se
internalizan es un proceso que se incorpora a nuestra vida.

La cultura del cuidado

La construccion de una cultura del cuidado es un cambio de enfoque con las personas que
hacen la organizacion, es decir en conjunto. Se habla de metanoia, que significa mas alla de la
nocion, del concepto. Metanoia es usualmente interpretada como cambio de enfoque.
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Como toda cultura organizacional, o comunitaria, es una construccion colectiva. Se opone a
una cultura del cumplimiento. En el cuidado, cumplir es insuficiente, debo tomar respons(h)abilidad?
sobre:

e el resultado de la accion
e el grupo y organizacion que la produce
o ¢l efecto en el medio ambiente social y natural

La construccion de una cultura comdn es un proceso colectivo. Requiere la participacion de
todos, s6lo puede darse en un ambiente de confianza. La confianza se basa en el conocimiento y
aceptacion del otro y de otros; ademas de como se relacionan entre si.

NO CREEMOS EN LO QUE ES VERDAD SINO QUE ACEPTAMOS COMO VERDAD AQUELLO EN LO QUE CREEMOS

¢ Como pensamos? ;Hacemos lo que pensamos? ;Cdodmo explicamos los olvidos o los
recuerdos que quisiéramos olvidar? Desde que Freud descubrid que una sola parte de nuestros
procesos mentales son conscientes, no podemos dejar de prestar atencion a la base emocional de
nuestras ideas. j Podemos?

Quienes nos abanderamos con la seguridad y la conducta segura, ;tenemos antideslizante
en la bafera?, ;dentro y fuera de la bafiera? ;Y en los escalones de nuestra oficinas y nuestras
casas? jSe puede ser uno en el trabajo y otro en casa? ;Dejamos los habitos que nos disgustan
cuando queremos?

Los proyectos de cambio de cultura organizacional orientados al cambio en las actitudes o
habitos de los integrantes de las organizaciones, tienen en comun que suelen centrarse en
capacitaciones, exposiciones y talleres grupales. Estas modalidades no logran muchas veces un
cambio sostenido en el tiempo, convirtiéndose en una moda. Uno de los factores principales es que
no se actua sobre el anclaje —base- emocional de las ideas. Y las ideas no son internalizadas,
apropiadas -tomadas como propias- por los protagonistas. Los cambios culturales no se sostienen
con cambios de ideas, si no abordamos la base emocional de la ideas. Este cambio no se puede
imponer, se puede invitar, proponer, inducir.

¢ Qué se puede esperar si quien promueve el cambio es el primero en no cumplirla? Uno de
los principales responsables de seguridad de una empresa, que exigia el cumplimiento estricto de
las normas, con quien viajabamos 350 km hasta una planta industrial, conducia a 170 km por hora,
en una ruta de 120 km de velocidad maxima. “Total, a mi no me va a pasar’, decia.

2 Desarrollar la habilidad de hacerme responsable.
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Si invitamos a participar, es necesario aceptar al otro como diferente de mi y esto implica
aceptar también sus emociones. Empatia, significa no so6lo comprender sus emociones, sino
aceptarlas. Pero: “jsi no son logicas!” Justamente de eso se trata: las negamos porque no sabemos
como explicarlas. El problema de ponerme en el lugar del otro, es que me pongo en el centro “de la
verdad”: soy yo quien es condescendiente con otro que tiene otra postura, el “diferente” o el raro.
Rara vez nos pensamos a nosotros mismos como el “otro”, es decir el que es mirado “desde” el
centro de la verdad y no “en” el centro del verdad.

Poder comprender las razones de por qué quienes me rodean reaccionan como lo hacen y
también qué relacion tienen sus emociones con mis acciones es la base de una genuina y
constructiva relacion interpersonal, mas aun si tienen un objetivo comdn.

Algunos ejemplos clasicos

Un grupo sin resultados no sobrevive a largo plazo. Un grupo urgido por los resultados, no
alimenta las relaciones humanas necesarias. No me refiero sélo al “clima” del grupo, ya
“descubierto” por Elton Mayo. Sus integrantes necesitan apropiarse de sus mejores practicas, asirse
de las experiencias comunicativas y de equipo que resultaron seguras y eficaces y por supuesto
resaltar, para evitarlas, aquellas que no lo fueron.

Un gran obstaculo a superar es que en occidente hemos desarrollado una pauta de
conducta disociada de nuestras emociones. Todo el tiempo tratamos de controlarlas y explicarlas
pero no las aceptamos verdaderamente. Por tanto, todos resistimos hablar francamente de nuestras
emociones, especialmente si no coinciden con lo que el entorno espera que manifestemos.

Trabajar el anclaje emocional de las ideas no es un descubrimiento nuevo. Desde el lejano
oriente algun maestro ya advirtio a sus discipulos que a pesar de estar sumergidos por afos en la
sabiduria que les brindaba, como los cantos rodados en el mar, en su interior permanecian secos,
ninguna apropiacion, habia sido lograda.

Lo mismo ocurrié durante la segunda guerra mundial. Se estimulaba a la poblacion a
consumir cortes de carne no tradicionales, a fin de enviar los mas ricos en proteinas a los soldados
en el frente. La informacion suministrada era aceptada formalmente, en apariencia pero no
modificaba los habitos y costumbres, mas que en el nivel de acatamiento. No se conseguia instalar
un proceso de cambio. Adentrémonos en este ejemplo: si los invitara a comer visceras de animales,
jcuantos se anotarian gustosos? Imagino que muy pocos valientes. Sin embargo, una invitacion a
un asado con achuras 0 asaduras suena como musica a los oidos. ¢ Cual es la diferencia? Se trata
de los mismos alimentos. La diferencia es como los hemos afectivizado, la distinta base emocional
con que hemos interiorizado —incorporado- esas dos representaciones del mismo producto.
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Internalizacion y apropiacion

Son dos procesos simultaneos, en los que por supuesto, deben intervenir activamente los
participantes y no pueden ser exigidos. No son absolutamente voluntarios, aunque la voluntad de
las personas es esencial. Los cambios de cultura no afectaran sélo la conducta en la organizacién, la
vida laboral, sino la forma misma en que nos comportamos en la vida, convirtiéndonos en
promotores de conductas seguras.

Pensar friamente -que usualmente tomamos como sinénimo de pensar claramente- slo nos
asegura que nos veremos sorprendidos por nuestras propias emociones o las de otros que no
tuvimos en cuenta. La historia de la evolucion humana fue posible gracias a una extrema y
especializada sensibilidad: la emociones- inteligencia emocional- tanto como la mente discriminativa
y anticipatoria, que es complementaria.

Un esquema, no es un modelo en si mismo, sino una modalidad de trabajo grupal, de
reflexion conjunta sobre las propias perspectivas, -conceptos de referencia- enfoques y formas de
comprender con las que estamos identificados. Sentimos que somos esas ideas y no que las ideas
nos pertenecen. Por ello el trabajo sobre la base emocional de las ideas es fundamental para poder
propiciar un cambio de comportamientos.

La reeducaciéon emocional en este contexto se orienta a elaborar estrategias grupales y
colectivas para integrar las emociones y sumarlas a favor de nuestros proyectos en lugar de dejarlas
en la oscuridad como obstaculos que nos sorprenderan cuando menos lo esperemos.

NO SOMOS LO QUE LOS HECHOS -DE LA VIDA- HACEN DE NOSOTROS, SOMOS LO QUE HACEMOS NOSOTROS
CON LOS HECHOS.

Seguiremos siendo los mismos en esencia, enriquecidos, habiendo incorporado, apropiado,
otras perspectivas, que seran también nuestras. Nuestro comportamiento deviene de nuestra
experiencia, es decir del pasado. Cada oportunidad y conocimiento que enfrentamos usualmente lo
incorporamos a nuestro modelo mental como una adicién, una suma, no se modifica la base anterior
de la experiencia y por tanto tampoco nuestro esquema de comportamientos.

Trabajar sobre la base emocional de nuestras ideas, no es una técnica mas, sino un
dispositivo colectivo y permanente de actualizacion para generar confianza y reconocimiento a partir
de evaluar nuestro esquema comun para operar en relacion a lo que creemos que es bueno y
necesario.

No se certifica que se hara siempre lo mismo. Al revés, se verifica que se esté actualizando
constantemente nuestras acciones en relacion a nuestros valores con los que estamos identificados.
El papel del observador del grupo, brinda insumos para la reflexion del propio grupo.
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Instalar la seguridad como valor

Es una construccion colectiva, un re-aprender, aprehender —asirse- a nuevas ideas con el
compromiso emocional. Es un aprendizaje con mucho compromiso con los valores, con el grupo y la
organizacion que los sustenta. No es un aprendizaje mas. El compromiso requiere de la aceptacion y
el debate de las diferencias y sentimientos encontrados, para lograr acuerdos.

El reconocimiento del papel de las emociones es fundamental y se orienta a la educacion
emocional. No desapareceran las diferencias, ellas mismas son los insumos de creatividad e
innovacion para aportar al crecimiento continuo de la calidad y seguridad en la tarea. Es a partir de
las diferencias que se logra una nueva consolidacion del grupo en torno de una interpretacion
acordada de los valores. Asi como cambian los valores y la cultura en la sociedad, cambia la de las
organizaciones, por lo que es una construccion colectiva permanente.

Es una modalidad de compromiso colectivo y de largo plazo, con el proceso de mejora
continua. Implica revisiones y actualizaciones periddicas de los objetivos y sus plazos y también del
compromiso.

Esta reflexion es efectiva en un ambito grupal de pares donde la interaccién esté estimulada
y se pueda mantener la libertad para expresarse, dudar, objetar, discrepar y acordar. Es a partir de
la consideracion de las diferencias, que surge la confianza necesaria para establecer acuerdos y el
compromiso personal y colectivos.

El trabajo de induccion al cambio es formativo, permite la internalizacion y la apropiacion, no
solo la transmision o informacion de conceptos. Es un aprendizaje constructivista, formador de
actitudes y también de procesos de cambio.

Como trabajamos

Formamos equipos de reflexion desde la alta direccion, detectamos los aspectos fuertes y
débiles de la cultura del cuidado, y transmitimos en cascada a los grupos a través de facilitadores
entrenados, las fortalezas, asi como colaboramos en convertir las debilidades en fortalezas del
cambio orientado a la seguridad como valor.

3 El Dr. Pichon Riviére en 1958 se encontré administrando un Hospital Psiquiatrico, en medio de una huelga
de personal en Argentina. ; Cdmo lograria que sus pacientes sobrevivieran, se alimentaran y continuaran con
sus medicaciones, contando sélo con los propios pacientes? Improvisé una modalidad que luego desarrollé y
denomind Grupo Operativo, y descubrié que la participacion de los pacientes mejoraba su compromiso con la
tarea (y aceleraba la curacion). Este modelo es un esquema conceptual, referencial y operativo —-ECRO-. Es
una estructura renovable de conceptos que acordamos hoy como referencia para operar. Operacién —se usa
aqui como sindnimo de accion- se realiza desde este esquema 'y se revisa periddicamente.
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Cada uno de nosotros es un promotor imprescindible del cuidado, la seguridad en su casa,
con su familia, en su trabajo, con su equipo, en la organizacion. La cultura del cuidado es una forma
de vida, el sistema no funciona, si cada individuo no incorporara este valor.

Trabajamos construyendo una organizacion con la seguridad como valor basico, cumplidora
de los procedimientos y a la vez cuidadora de los individuos y estos de sus equipos de trabajo,
familia-hogar, y el medio ambiente social y natural.

Nuestro trabajo consiste en facilitar el proceso de cambio, desde el proceso de reflexion y
revaluacion de los valores con el equipo directivo hasta entrenar a los facilitadores; disefiar las
estrategias que faciliten el cambio, monitorear los avances y aprender de los errores, con confianza
y entusiasmo en el proceso.

Lic. Juan José Ferraros




